
265NOVAS TECNOLOGIAS E NOVAS LINGUAGENS

Comunicação Organizacional
– impacto da adopção de um Sistema Workflow

Anabela Sarmento1

1. Introdução

Num contexto caracterizado por rápi-
das e constantes mudanças, onde o conhe-
cimento e a sua gestão adquirem uma
importância cada vez maior e decisiva para
a competitividade das organizações, assis-
te-se à adopção e implementação, por vezes
desenfreada e pouco reflectida, de sistemas
de informação, na expectativa de que estes
resolvam alguns dos problemas fundamen-
tais com que a organização se depara. No
entanto, quando um gestor adopta uma
tecnologia, normalmente tende a focar-se
apenas nos aspectos técnicos e nas funções
suportados por essa tecnologia. Não se
procura compreender de que forma as nor-
mas e os comportamentos sociais determi-
nam o modo como essas tecnologias são
utilizadas. Esta incompreensão pode tomar
dimensões mais graves quando se trata de
tecnologias com características capazes de
influenciar a forma como os agentes co-
municam e interagem.

De entre as opções disponíveis no
mercado, destacamos os sistemas workflow.
Eles encerram potencial para provocar
alterações a nível dos domínios da gestão
dos processos, nomeadamente da coorde-
nação e controlo dos processos, da cola-
boração e da comunicação, da gestão do
conhecimento e da produtividade. Nesta
comunicação vamo-nos centrar na comu-
nicação.

Após uma breve descrição das princi-
pais características e potencialidades dos
sistemas workflow, bem como de alguns as-
pectos relacionados com a comunicação
mediada por computador, apresentamos um
estudo de caso onde se identificam os
impactos ocorridos nos diversos domínios
organizacionais, em particular na comuni-
cação, bem como os factores que
potenciaram ou inibiram tais mudanças.

2. Sistemas Workflow – definição e carac-
terização das suas potencialidades

Os sistemas workflow podem ser defini-
dos como sendo um software de gestão,
computorizado e proactivo, que gere o fluxo
de trabalho entre os participantes, de acordo
com procedimentos pré-definidos, que cons-
tituem as tarefas2. Estes sistemas permitem
coordenar os participantes e os recursos de
informação envolvidos. Esta coordenação
procura que a transferência de tarefas entre
os participantes se realize de acordo com uma
sequência pré-definida, assegurando que todos
os intervenientes realizam as actividades
requeridas e que, quando necessário, execu-
tam outras acções. O foco destes sistemas
está na forma como o trabalho evolui e não
na informação.

A classificação mais comum de sistemas
workflow é a que distingue três categorias:
(1) Sistemas Ad hoc; (2) Sistemas Adminis-
trativos; (3) Sistemas de Produção (Transac-
ção). Os sistemas workflow de produção
ajudam a suportar as regras do processo pré-
definido, executando-as de uma forma muito
rígida e rigorosa. Este tipo de sistemas é
adequado para o suporte de missões críticas
dos processos de negócio, onde nada pode
falhar e tudo deve ser executado de acordo
com os modelos de processos pré-definidos.
No outro extremo surgem os sistemas
workflow colaborativos, cujo enfoque não é
tanto o processo em si, mas sim a partilha
de informação entre os actores envolvidos
no processo, permitindo que estes trabalhem
em conjunto. Este tipo de sistemas pode ser
aplicado em áreas de negócio como o de-
senho de engenharia ou de arquitectura, a
criação e aprovação de documentos, entre
outras. A categoria Administrativa envolve,
essencialmente, os processos administrativos,
como por exemplo ordens de compra, rela-
tórios de qualidade, relatórios de despesas,
entre outros.
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Em termos gerais, é reconhecido por
diferentes autores3 que o sistema workflow
é uma tecnologia capaz de ajudar uma or-
ganização a melhorar a coordenação, a
comunicação e a colaboração entre os seus
elementos, bem como o conhecimento orga-
nizacional. Ao nível da coordenação, as
características deste sistema permitem desem-
penhar a gestão das tarefas ao longo de um
processo de negócio, entregando o trabalho
à pessoa certa, no momento exacto4. Isto
contribui para o processamento e gestão da
informação uma vez que, em cada momento,
existe uma interpretação da informação
enviada para cada unidade, com um baixo
nível de incerteza e equívoco. O facto destes
sistemas pressuporem a existência de regras
pré-definidas e a alocação de recursos e
pessoas para a execução de determinada
tarefa, contribui para a diminuição de
ambiguidades e uma maior qualidade na
tomada de decisão daí decorrente.

Nonaka e Takeuchi5 referem que a reu-
nião de pessoas com experiência e conhe-
cimentos diferentes é uma das condições
necessárias à criação de conhecimento. Esta
ideia é secundada por Davenport e Prusak6

que afirmam que o conhecimento é gerado
pelas relações que se estabelecem nas redes
informais e auto-organizadas, as quais po-
dem ser formalizadas com o tempo. Afirmam
ainda que a transferência efectiva do conhe-
cimento se dá através da comunicação,
processo vital para o sucesso da organização.
As características dos sistemas workflow
conferem-lhes um estatuto de ferramenta de
comunicação, com capacidade de suportar
encontros ou trabalho cooperativo sem cons-
trangimentos de tempo e de espaço7. A
possibilidade de alargamento da rede de
contactos permite a criação de redes para
trocas de experiência e de conhecimento,
envolvendo um número mais elevado de
indivíduos permitindo, deste modo, uma
partilha mais rica de informação. Estes sis-
temas facilitam, igualmente, a ligação entre
unidades dentro da mesma organização e até
entre organizações distintas, contribuindo para
o alargamento da autonomia das unidades
organizacionais e para a eliminação das
“ilhas” dentro da organização8, suportando a
partilha de informação.

Estes sistemas também possibilitam o
armazenamento de informação e a constitui-
ção de repositórios de informação sob a forma
de números, de factos e de regras, bem como
conhecimento tácito, experiências, anedotas,
incidentes críticos, artefactos e detalhes sobre
decisões estratégicas.

Relativamente ao conhecimento, o con-
tributo destes sistemas revela-se através da
necessidade de se explicitar conhecimento até
então detido por cada um dos indivíduos na
organização (conhecimento tácito). O facto
destes sistemas serem baseados em proces-
sos previamente analisados e aos quais se
associam regras claras, explícitas e comuns
para todos, pressupõe a optimização dos
recursos existentes (máquinas e homens), um
acesso mais facilitado à informação (passa
a estar disponível através dos meios electró-
nicos, centralizada, e não em documento de
suporte em papel) e a reconstituição do
historial dos processos, contribuindo para uma
melhor gestão do conhecimento organizaci-
onal.

3. Comunicação mediada por computador

A comunicação mediada por computador
(CMC) refere-se a toda e qualquer interacção
que seja gerada e transmitida com o uso de
tecnologia. Alguns dos tipos de meios que
cabem dentro desta designação são a Internet,
o Internet Relay Chat (IRC), o Multiple User
Dungeons (MUDs), os newsgroups, as con-
ferências electrónicas, e o correio electróni-
co, para citar apenas alguns.

A CMC distingue-se da comunicação face
a face (FAF) pelo facto de ser uma comu-
nicação assíncrona, não existirem chaves
visuais e contextuais para descodificar a
mensagem, existir a possibilidade de gravar,
guardar e encaminhar as mensagens, haver
um aumento do nível de formalidade e a
comunicação ter um carácter anónimo, entre
outros aspectos.

O carácter assíncrono da comunicação
significa que emissor e receptor não neces-
sitam de estar envolvidos simultaneamente
na comunicação. Esta pode ser feita de acordo
com as conveniências dos intervenientes, con-
tribuindo para a eliminação dos obstáculos
relacionados com factores humanos (p. ex.,
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o emissor já não precisa de se certificar de
que o receptor está disponível para receber
a mensagem no momento exacto da sua trans-
missão). Esta característica dá tempo ao
receptor para pensar, o que pode ser benéfico
para a qualidade das suas respostas9.

A ausência de chaves sociais e contextuais
é outra das características da CMC. Uma vez
que não existem expressões faciais, entoa-
ção, gestos, aparência física e adornos, pode
ser mais difícil interpretar afirmações e
responder de acordo do que na comunicação
FAF. A ausência de elementos não verbais
dificulta o conhecer melhor o interlocutor e,
consequentemente, direccionar um diálogo
para aspectos mais pessoais. Da mesma
forma, é possível prestar-se menos atenção
ao interlocutor porque o foco da atenção do
emissor pode estar a ser canalizado para
outros elementos do contexto. Mesmo quan-
do os participantes estão absorvidos na CMC,
há uma maior tendência para se deixarem
levar por impulsos, ou para se centrarem nas
suas preocupações, uma vez que não existem
chaves visuais para lhes indicar o que é o
mais apropriado para responder naquela
situação. Tais circunstâncias podem conduzir
a relacionamentos mais impessoais, sendo
mais difícil criar um ambiente íntimo ou de
confiança10. Lucas11 acrescenta que na CMC,
o emissor pode ter menos consciência do
estatuto do receptor, o que lhe dá um maior
conforto e à vontade na emissão de más
notícias. Estes efeitos podem ser mais visí-
veis, sobretudo no início de uma relação12.
Quando as interacções se prolongam ao longo
do tempo, observou-se que os aspectos
impessoais desaparecem à medida que os
intervenientes trocam mensagens. Parece que
os grupos que comunicam através de com-
putador, apesar dos obstáculos iniciais, aca-
bam por ultrapassar estes problemas e de-
senvolver relações positivas, se tiverem tem-
po para isso.

A receptividade e confiança que existe
entre os participantes condicionam, igualmen-
te, o nível de formalidade que vai existir na
comunicação. A sua influência verifica-se na
composição do texto, no número de erros
permitidos, na pontuação, entre outros aspec-
tos. Quando a confiança é grande a
informalidade é maior; há uma maior acei-
tação das deficiências atrás enunciadas. Por

exemplo, as normas da comunicação escrita
das mensagens de negócios veiculadas por
correio electrónico tornaram-se menos exi-
gentes, sendo frequentes as mensagens com
parágrafos pobres, frases incompletas e erros
ortográficos. O efeito destes erros é diferente
consoante o receptor da mensagem seja
novato ou experiente, este último desculpan-
do mais facilmente tais erros13. A mesma
aceitação de erros acontece para os que
escrevem numa segunda língua, o que pode
levar a uma facilitação da comunicação de
negócios a nível internacional. O contrário
também se verifica, isto é, quanto mais formal
for a comunicação, menor é a aceitação dos
problemas de linguagem.

Nestas considerações é igualmente impor-
tante ter em conta o número de mensagens
trocadas. Isto porque, à medida que se vão
trocando mensagens, aumentam as relações
pessoais entre os participantes. Tal acontece
porque eles vão-se conhecendo melhor, vão-
se sentindo mais confortáveis uns com os
outros e começam a trocar ideias sobre outros
interesses que descobrem terem em comum.
Saliente-se que, independentemente do meio
utilizado, no início de qualquer relação, a
comunicação será sempre mais formal e
impessoal.

Um outro efeito da CMC nos negócios
relaciona-se com o facto das comunicações
serem mais orientadas à tarefa. Quer isto dizer
que na CMC os participantes têm mais
tendência a irem direitos ao assunto. Apesar
deste foco na tarefa, é mais difícil chegar
a consenso porque não existem chaves vi-
suais e contextuais às quais os intervenientes
possam aderir e porque os possíveis líderes
existentes têm mais dificuldade em liderar
as discussões.

A CMC ajuda a ultrapassar o problema
do número de ligações entre os vários
intervenientes no processo, uma vez que a
mensagem já não necessita de atravessar uma
série de filtros antes de chegar ao destina-
tário, conferindo uma maior qualidade à
informação nela contida. A mensagem che-
ga, também, ao seu destinatário de forma mais
rápida.

De uma maneira geral, a literatura refere
que este meio facilita as comunicações
organizacionais, tornando-as mais rápidas e
mais eficientes. A informação chega a mais
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funcionários e é o meio seleccionado na busca
de informação sobre um determinado assun-
to.

A comunicação informal também pode
sofrer alterações. A rapidez e a acessibilida-
de permitem que a transmissão da mensagem
se faça de uma forma mais simples e em
tempo real. Frequentemente, a utilização do
correio electrónico permite a resolução de
problemas que de outra forma levariam mais
tempo a resolver.

Os sistemas permitem a ligação intra e
inter organizações, abrindo as portas para a
ligação entre pessoas, bens e ideias, clientes
e fornecedores (e até concorrentes) de forma
a criar e distribuir novos produtos e serviços
sem limitações de fronteiras organizacionais
tradicionais, e onde cada empresa contribui
com as suas competências chave, com o que
de melhor faz, durando, tal rede, enquanto
a oportunidade é lucrativa, podendo desen-
volver locais de trabalho virtuais14.

Tendo em conta o que se foi relatando
ao longo dos últimos parágrafos parece
razoável assumir que a comunicação pode ser
mais ou menos pessoal dependendo da
natureza da conversa, dos participantes, e do
tempo envolvido. Apesar das mudanças
operadas no âmbito da comunicação empre-
sarial apontarem para um caminho positivo,
é preciso ter em conta que a tecnologia per
se nada faz.

4. Estudo de caso

Nas secções seguintes apresenta-se um
estudo de caso de uma empresa onde ocorreu
a implementação de um sistema workflow.
Depois de uma breve apresentação da orga-
nização, descreve-se a metodologia utilizada
para a recolha e análise dos dados. Segue-
se a apresentação e discussão dos resultados.

4.1. Caracterização da organização

A empresa Beta pertence a uma sub-
holding que actua no sector da INDÚSTRIA,
de uma das mais importantes empresas
portuguesas industriais de produtos em
madeira. O seu objectivo é produzir produtos
químicos que depois são utilizados nas res-
tantes empresas do grupo que se dedicam a
actividades industriais e comerciais relacio-

nadas com a produção de laminados deco-
rativos.

A empresa Beta está organizada numa
estrutura matricial. Este tipo de estrutura
combina a estrutura funcional e divisionada,
que se cruzam e exercem funções comple-
mentares15. Por um lado facilita a distribui-
ção de poder e o despoletar de novos pro-
jectos e, por outro lado, pode conduzir a
conflitos de responsabilidade, pois funciona
como duas estruturas hierárquicas
entrelaçadas. Nesta empresa, os serviços
administrativos são partilhados por várias
fábricas. Assim, por exemplo, o departamen-
to de Recursos Humanos não tem apenas de
gerir os recursos humanos da empresa Beta,
tendo de fazê-lo para as restantes empresas
da sub-holding INDUSTRIA. Tal situação
pode revelar-se problemática uma vez que
as fábricas estão geograficamente distribu-
ídas, algumas das quais no estrangeiro. Para
gerir todas as fábricas (distribuídas por 10
países), os gestores viajam bastante pelo que
a gestão dos fluxos do trabalho diário e a
comunicação podem apresentar problemas.

O quadro seguinte apresenta uma síntese
das principais características desta organização.

Os motivos que levaram à implementação
do sistema workflow prendem-se, sobretudo,
com o facto das fábricas desta sub holding
estarem distribuídas geograficamente por 10
países. Mesmo em Portugal, elas não estão
localizadas em apenas um local, o que sig-
nifica que é necessário assegurar que o fluxo
dos processos não pára por falta de uma
assinatura de um superior hierárquico.

O primeiro processo onde se implementou
o sistema, em 1988, foi o de selecção e
recrutamento de pessoal. A sua escolha
ocorreu devido ao facto de não ser um
processo crucial, pelo que se algo corresse
mal, não teria implicações para o negócio
central da empresa. As expectativas relativas
ao projecto eram (1) uniformizar, optimizar
e aumentar a velocidade dos fluxos de tra-
balho e do processo de negócio; (2) reduzir
o volume de papel em circulação e a sua
manipulação; (3) assegurar a confidencia-
lidade da informação; (4) melhorar a recolha
e gestão da informação para cada pedido
relativo ao processo; (5) registar a informa-
ção e disponibilizá-la para todas as activi-
dades que dela necessitassem.
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Esta implementação servia, igualmente,
propósitos de aprendizagem que seriam uti-
lizados, mais tarde, na implementação de
sistemas semelhantes, noutros processos.
Seguiram-se o processo de certificação da
qualidade, o processo de pedido de autori-
zação de viagem, o processo de prevenção
e correcção de situações na fábrica e o
processo de pedidos de ausência e trabalho
suplementar.

O sistema workflow utilizado foi o Lotus
Notes que tinha a vantagem de já ser an-
teriormente utilizado na empresa, pelo que
os encargos financeiros seriam mínimos. Os
aspectos mais relevantes que contribuíram
para a adopção do sistema workflow nesta
organização foram:

• A existência do Lotus Notes na empre-
sa, não sendo necessário comprar a aplica-
ção;

• Os recursos humanos – seria um es-
tagiário a desenvolver a aplicação;

• O trabalho por turnos o que significa
que, no máximo, estão em simultâneo na

fábrica 15 funcionários. Esta situação facilita
o período de formação e reduz o número de
computadores necessários para operar;

• A empresa estava a passar pelo proces-
so de certificação da qualidade – os proces-
sos estavam a ser analisados e redesenhados,
o que facilitou a análise para a implementação
do sistema workflow.

4.2. Metodologia para recolha de informa-
ção

A recolha de dados foi feita entre Maio
de 2001 e Novembro de 2001. Utilizaram-
se a análise documental e a entrevista como
instrumentos principais de recolha de dados.
Foram recolhidos diversos documentos so-
bre a empresa e sobre os processos onde o
sistema workflow já havia sido implementado.
Realizaram-se seis entrevistas que abrange-
ram desde a Directora de Recursos Huma-
nos, a Directora de Produção, a responsável
pelo Departamento de Informática, um res-
ponsável da fábrica e dois elementos
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operacionais. A duração média das entrevis-
tas foi de cerca de 60 minutos. Foram todas
gravadas e totalmente transcritas. A análise
dos dados foi feita recorrendo a métodos
qualitativos16.

5. Apresentação e discussão dos resultados

A tabela seguinte lista as mudanças
verificadas após a implementação do sistema
workflow em todos os processos já referidos.
A primeira coluna representa os domínios de
mudança e a segunda coluna a alteração pro-
priamente dita.

No que diz respeito aos domínios par-
ticulares da comunicação e colaboração
vemos que o sistema workflow é encarado
de duas formas distintas: (1) para uns o
sistema facilita o acesso ao interlocutor. O
emissor não depende de aspectos temporais
e geográficos para contactar o seu receptor,
sendo um aspecto positivo da aplicação; (2)
para outros, a aplicação distancia a relação
e o contacto entre emissor e receptor, reve-
lando um aspecto negativo da aplicação.

Antes da implementação do sistema, e
dada a frequência com que alguns Directores
se deslocam no país e no estrangeiro, havia
alguma dificuldade em conseguir dar anda-
mento a determinadas tarefas que requeriam
as assinaturas desses funcionários. Nessa

altura era frequente o processo parar, aguar-
dando o regresso do Director para assinar o
documento. A implementação do sistema e a
possibilidade de assinar electronicamente o
documento a partir de qualquer ponto do globo
veio obviar as dificuldades referidas e a ace-
lerar o andamento dos processos. Por exemplo,
no processo de pedido de autorização de
viagem, foi referido pelos entrevistados que o
sistema veio possibilitar uma comunicação mais
rápida e sem distorção da informação nela
contida, além de que o processo e as respon-
sabilidades dos funcionários na realização de
cada tarefa ficaram mais transparentes.

Um outro aspecto mencionado pelos
funcionários como sendo uma vantagem da
utilização do sistema é o registo dos eventos
e dos conteúdos, o que constitui uma segu-
rança em caso de dúvida. Além disso, o
sistema permite saber se a mensagem che-
gou ao seu destinatário.

Apesar das vantagens atrás enunciadas,
a utilização do sistema workflow, e segundo
a perspectiva de alguns funcionários, encerra
inconvenientes. Antes da implementação do
sistema, os funcionários deslocavam-se na
fábrica para entregarem os documentos re-
lativos aos processos acima já referidos. Nesta
deslocação e contacto pessoal com o
interlocutor aproveitavam para conversar e
trocar opiniões e ideias sobre diversos assun-
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tos, profissionais ou particulares. A utiliza-
ção do sistema workflow veio acabar com
esta interacção face a face que foi substituída
por uma comunicação electrónica e impes-
soal, além de que os assuntos tratados ver-
sam agora, apenas, aspectos de trabalho.

O quadro seguinte sintetiza os aspectos
que se acabaram de descrever relativamente
ao domínio da comunicação.

Após a identificação das alterações ocor-
ridas fruto da implementação do sistema
workflow, procurou perceber-se de que for-
ma as características da organização
condicionaram, inibindo ou potenciando, tais
alterações. Os factores organizacionais envol-
vidos foram: estruturais, políticos, humanos,
tecnológicos e culturais.

Factores estruturais

Não foi fácil, para alguns funcionários
da fábrica, começarem a utilizar o sistema
em particular porque as tarefas a realizar com
a nova aplicação são esporádicas (por exem-
plo, o pedido de autorização de viagem ou
o pedido de alteração de turno). Para o
funcionário tornava-se difícil recordar os
passos exactos necessários para iniciar a
aplicação. Tal implicava um abrandamento
no ritmo de realização das tarefas com recurso
ao sistema. Para além disso, alguns funci-
onários não gostavam do facto da aplicação
poder controlar os seus passos e registar todos
os eventos. Sentiam como se estivessem a
ser vigiados e o seu desempenho profissional
medido. Paralelamente, a comunicação for-
mal mediada por computador pode levar a
uma má interpretação do conteúdo das
mensagens uma vez que estas são apenas
escritas não havendo outros mecanismos
disponíveis para clarificação do que se pre-
tende dizer.

O facto de se ter seleccionado como
primeiro processo a ser alvo da
implementação deste tipo de sistema um
processo simples, neutro e não vital para o
negócio pode ter contribuído para uma melhor

aceitação da mudança. Um outro aspecto que
pode ter tido algum impacto no resultado
parece ter sido o facto da implementação ter
sido realizada por cima dos procedimentos
já existentes. Os fluxos de trabalho continu-
aram na mesma forma, apenas se alterando
o acesso à informação (agora passa a estar
disponível de acordo com níveis de seguran-
ça). Os formulários electrónicos são também

semelhantes aos em papel. Finalmente refi-
ra-se o facto dos funcionários sentirem que
o seu superior hierárquico estava sempre aces-
sível mesmo durante a sua ausência da fábrica
pode ter contribuído para uma melhor acei-
tação do novo sistema.

Factores políticos

Alguns funcionários resistiram à utiliza-
ção do sistema preferindo o processo com
o suporte em papel. Sentiam-se mais impor-
tantes quando tinham que entregar o docu-
mento em papel aos seus superiores. Agora,
uma vez que a comunicação é mediada por
computador, sentem-se mais distantes do
centro de decisão. No entanto, o facto de
terem disponível mais informação (sobre eles
e sobre os colegas) ajudou, de alguma forma,
a ultrapassarem os obstáculos sentidos. O
facto dos estilos de trabalhos terem sido
uniformizados e ter-se minimizado as pos-
sibilidades de interpretação individual, con-
ferindo uma maior transparência e sentido de
justiça às situações, também contribuiu para
uma melhor aceitação do sistema.

Factores humanos

Um outro obstáculo diz respeito ao
conhecimento que os funcionários têm para
utilizarem o sistema informático. Apesar da
maior parte ter uma boa formação inicial, há
no entanto alguns que a não têm. O que se
observou foi que as pessoas com uma es-
colaridade menor manifestavam uma maior
dificuldade na utilização do sistema e no
reconhecimento das suas potencialidades, ao
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contrário dos operadores com uma escola-
ridade mais elevada. A formação recebida
para utilizarem o sistema também foi alvo
de críticas. Os funcionários referiram que esta
havia sido reduzida, muito teórica e espo-
rádica. Eles referem que era necessário te-
rem tido mais prática de forma a melhor
memorizarem os procedimentos. Para aque-
les funcionários que não utilizam o compu-
tador para realizarem as suas tarefas diárias,
torna-se muito complicado fazê-los compre-
ender a utilidade e as vantagens da utilização
do novo sistema. Alguns dos entrevistados
referiram, igualmente, que o facto da utili-
zação do computador tornar as relações mais
impessoais e distantes, servia como desculpa
para evitarem utilizá-lo.

No entanto, verificou-se que aqueles
funcionários que já utilizavam o computador
nas suas tarefas diárias aceitaram mais fa-
cilmente o novo sistema. O mesmo se pas-
sou com os funcionários mais novos. Parece
que as pessoas novas lidam melhor com a
mudança do que as que têm mais idade. Estas
últimas, como executaram as tarefas ao longo
dos anos sempre da mesma forma, têm mais
dificuldade em se aperceberem de que exis-
tem outras maneiras de as realizar, e mesmo
até de as aceitar.

Da mesma forma, as características da
personalidade também parecem influir no
sucesso da utilização do sistema. Há funci-
onários curiosos e que querem explorar a
aplicação, como também há quem o não
pretenda fazer. E tal situação depende mais
das características individuais do funcioná-
rios, da sua personalidade, do que propria-
mente de outros aspectos relacionados com
a tecnologias ou com a organização.

Factores tecnológicos

Relativamente aos factores tecnológicos,
constatou-se que o equipamento existente
pode constituir um obstáculo caso seja
obsoleto ou não tenha capacidade suficiente.
Para além disso, algumas das tarefas demo-
ram, mais tempo agora a realizar (por exem-
plo, o funcionário tem de ligar o computa-
dor, introduzir o seu login e password, abrir
algumas janelas antes de aceder ao documento
electrónico); alguns operadores não reconhe-
cem vantagem alguma no uso do computa-

dor para realizar essas tarefas, pelo que
resistem.

No entanto, procurou-se ter algum cui-
dado com o desenho da interface gráfica
fazendo com que esta fosse a mais simples
e intuitiva possível e que não fosse preciso
decorar comandos ou nomenclaturas.

Factores culturais

A introdução do sistema workflow criou
alguma nostalgia no seio das pessoas mais
velhas. Alguns dos entrevistados referiram
que tinham saudades dos “velhos tempos”
uma vez que antigamente sentiam-se mais
próximos uns dos outros, o que não acontece
agora. O computador torna as relações mais
distantes e impessoais.

Contudo, o facto de se sentir uma pre-
ocupação com a gestão do conhecimento, de
se considerar a informação como um valor
acrescentado e de se considerar as mensa-
gens electrónicas como prova, contribui para
ultrapassar algumas das resistências à mu-
dança. Acresce ainda o facto da formação
dos recursos humanos ser uma prioridade e
de existirem estímulos à partilha do conhe-
cimento. Para além disso, o sistema workflow
permitiu uma uniformização da terminologia
do trabalho, pelo que os processos e a lin-
guagem utilizada deixam de ser produto da
vontade de cada um, para ser superior a todos.

6. Conclusões

Procurou-se, neste artigo, descrever um caso
ilustrativo da adopção de uma determinada
tecnologia e das consequências que daí podem
advir para a comunicação organizacional. A
identificação dos aspectos organizacionais que
inibiram ou potenciaram a mudança e a acei-
tação do novo sistema foram, também, alvo
das nossas preocupações. Frequentemente, a
adopção de sistemas de informação tem apenas
por base as suas potencialidades e caracterís-
ticas tecnológicas, não se levando em consi-
deração os factores humanos e o seu impacto
nas relações interpessoais. São, no entanto, as
pessoas que os vão utilizar pelo que devem
ser envolvidos no processo de mudança desde
o início, explicitando os seus receios e dialo-
gando sobre as melhores práticas para a re-
alização da mudança.
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