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Resumo

No ambiente competitivo, a tecnologia da informagao (Tl) emerge como elemento essencial para o &xito organizacional.
Tal processo ndo deve ser encarado apenas como “adaptacao” das estruturas internas das organizagcoes ao ambiente, pois
atinge elementos mais complexos, como os valores, a cultura e as relacoes de poder nas organizacoes. Nesse contexto,
este artigo, considerando a tecnologia da informagc@o como elemento de inovagao tecnologica, tem por objetivo analisar
as relacdes entre o uso dessa tecnologia, a cultura e as relacdes de poder numa organizacdo de carater militar. Para isso,
inicialmente, sto apresentadas algumas consideragcdes a respeito da Tl e dos processos de formagdo da cultura e do poder
nas organizacoes. As analises contribuiram para compreender as relacoes entre a Tl, a cultura e as relagcoes de poder, por
meio de significados compartilhados e expressados, principalmente, através de simbolos, rituais e mitos. As relacdes de
poder apresentaram mudangas no sentido das responsabilidades distribuidas, das interacbes comunicativas e da hierar-
quia (informal). Quanto & cultura, esta sinaliza para valores compartilhados em termos de inovagao e flexibilidade.
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Abstract

In the competitive environment, Information Technology (IT) emerges as an essential element to organizational success. It
involves more complex elements, such as values, culture and power relations in the organizations. Considering informa-
tion technology as an element of technological innovation, this paper aims to analyze the relationship between informa-
tion technology implementation, culture and power relations in a military organization. Initially, some considerations re-
garding it and the process of culture formation and power establishing in the organizations are presented. The analyses
have contributed for understanding the impact of it on culture and power relations through shared and expressed mean-
ings, mainly, in terms of symbols, rituals and myths. Power relations were changed towards sharing responsibilities, com-
municative interactions and hierarchy (informal). Concerning culture, it aims at shared values in terms of innovation and
flexibility.

Key-words: information technology; culture; power; organizational change.

Introducgao

As organizagOes estdo inseridas em um ambiente global, competitivo, cada vez mais interligado, porém, mais
complexo e diversificado. Nesse ambiente, a tecnologia da informacdo emerge como elemento essencial para
que se consiga o éxito organizacional. A dinamica de adocdo e uso de tecnologia da informacio impulsiona um
processo de mudanca organizacional. Tal processo ndo deve ser encarado de maneira funcionalista ou unilate-
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ral, apenas como “adaptacdo” das estruturas internas das organiza¢Ges ao ambiente, pois ele atinge elementos
mais complexos, como os valores, a cultura e as relacdes de poder nas organizagdes.

Nesse contexto, este artigo — considerando a tecnologia da informag¢do como elemento de inovacao tecnolégica
— tem por objetivo analisar as relagdes entre o uso dessa tecnologia, a cultura e as relacdes de poder numa orga-
nizacdo de caréter militar. O componente de tecnologia da informagao, elemento especifico de andlise deste es-
tudo, é o Portal Corporativo da 6* Regido de Policia Militar do Estado de Minas Gerais, da qual faz parte a or-
ganizagdo especificamente analisada, o 8° Batalhdo da Policia Militar, sediado na cidade de Lavras, no sul da-
quele estado.

O portal foi colocado a disposicdo dos policiais militares da regido sul de Minas Gerais a partir de 2003, viabi-
lizando, além do acesso a Internet, a operacionalizag¢@o de servicos como: sala de reunides (bate-papo), quadro
de avisos, cursos especiais, informagdes operacionais, visualizacio e andlise de efetivo local, troca de e-mails e
férum de discussdes. Os servigos disponibilizados possibilitam “relagdes diretas” entre policiais dos mais di-
versos niveis, além do acesso direto aos comandos locais e regionais.

Portanto, tem-se como elemento de estudo, um ambiente informacional altamente inovador, capaz de interligar
processos estruturais, sociais e cognitivos dos atores organizacionais. A expectativa € de que este estudo permi-
ta compreender como a utilizacdo do Portal Corporativo pode influenciar na cultura organizacional e nas rela-
¢oes de poder por meio dos significados construidos e compartilhados entre os atores sociais, durante o proces-
so de mudanca. Assim, a dimensdo privilegiada € a subjetividade dos atores organizacionais.

As organizagoes e a tecnologia da informacao

A exigéncia de flexibilidade e de uma melhor interagdo entre os membros organizacionais € conseqii€éncia de
mudangas desencadeadas pelo mercado, principalmente, a partir da década de 1970, quando se acirrou a
concorréncia entre as organizagdes. Com isso, a producao em massa de produtos padronizados deixou de ser in-
teressante e a competicdo entre as organizacdes passou a se dar pela flexibilidade para diversificar os produtos
(sem encarecé-los) e pelo atendimento rdpido (antes da concorréncia) aos clientes externos e internos (membros
da organizacdo). Em grande parte, essa flexibilidade foi conseguida pela reestruturacio de processos produtivos
e com novas formas de gerenciamento, incluindo-se ai a adogd@o de inovagdes tecnoldgicas voltadas para os di-
versos setores da organizacao.

O conceito de inovagdo, propriamente dito, nao pode desvincular-se do conceito de inovacdo tecnoldgica. Este
tem sido bastante discutido e reconhecido, principalmente, no que tange ao contexto empresarial. Para as em-
presas, a inovagdo pode ser entendida como a capacidade delas se manterem lucrativas (seja pelo aumento do
valor percebido pelo cliente, pela redug@o de custo, ou ainda por ambos) de modo sustentdvel. Para Schumpeter
(1975) e (1982), inovacdo € a aplicacdo comercial ou industrial de alguma coisa nova (de um novo produto,
processo ou método de producdo), € um novo mercado (ou fonte de suprimentos) ou uma nova forma de orga-
nizac¢ao de negdcios (comercial ou financeira).

Drucker (1986) define inovagdo como a ferramenta dos empreendedores, o meio pelo qual exploram as mudan-
cas como uma oportunidade para oferecer um novo produto ou servico. O exame de inovagOes em diversas
empresas européias e norte americanas propiciou a definicdo de inova¢do como uma nova forma de romper
barreiras definidas no setor pelos conceitos de vantagens competitivas, criando solugdes diferenciadas a baixo
custo. Assim, o conceito de inovagado tecnoldgica estd intimamente relacionado ao aumento ou manutencdo da
competitividade. Dessa forma, a inovagado tecnoldgica pode ser entendida como toda modificacdo na cadeia de
valor da organizagao, extrapolando a associag@o exclusiva com processos ou produtos, e que afeta, de forma si-
gnificativa, a vantagem competitiva da empresa ou a estrutura industrial na qual ela esta inserida. De forma
complementar e sintética, a transformagao tecnoldgica pode ser definida como tecnologia aplicada a cadeia de
valor voltada para o aumento ou manutencio da competitividade (PORTER, 1989).

Dessa perspectiva, a tecnologia da informacdo (TI) pode ser tratada como uma inovacao tecnoldgica, na medida
em que permeia as cadeias de valor, mudando a forma de executar as atividades de valor e também a natureza
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das ligacdes entre elas. Ao fazer isso, a TI pode afetar a competicdo das empresas, modificando os relaciona-
mentos entre clientes, fornecedores e concorrentes (PORTER, 1989).

Entretanto, o ponto de interesse neste constructo € a relag@o entre o uso da TI, a cultura e as relacdes de poder
entre os atores organizacionais. E um enfoque que nio estd distante do enfoque da competitividade, visto que
uma das formas de manté-la é otimizando o fluxo de informacdo entre os membros organizacionais €, conse-
giientemente, o relacionamento entre eles. Esse processo pode ser impulsionado pela implementacdo da TI.
Para Stoner (1999), somente com informagdes precisas e na hora certa, os administradores podem monitorar o
progresso na direc@o de seus objetivos e transformar os planos em realidade.

A TI é uma ferramenta utilizada nas organizacdes com a finalidade principal de prover servicos e canais de co-
municacdo. Geralmente, essa tecnologia opera sob sistemas computacionais. Nos primeiros estigios do uso de
computadores nas empresas, a capacidade limitada de hardware e software restringia, de forma bastante inten-
sa, as possibilidades de aplicacdes da TI. Assim, apenas aplicacdes mais estruturadas e menos complexas po-
diam ser implementadas como, por exemplo, folha de pagamento, controle de estoque e contas a pagar. Com o
desenvolvimento tecnolégico, o leque de possibilidades foi ampliado e uma gama de novas alternativas de apli-
cacOes da TI tornou-se possivel (LAURINDO et al, 2001). Dos beneficios que a TI proporciona as organiza-
¢oes, podem ser citados o fato de dar subsidios aos gestores para a elaboragdo de estratégias empresariais, a fa-
cilidade e rapidez que proporciona no desenvolvimento de atividades burocréticas, a gestdo dos meios de pro-
ducio e dos negdcios, a melhoria e agilidade nos processos de comunicagdo interna e externa das organizacdes;
sem contar a melhoria do relacionamento entre os membros organizacionais (PRATES e OSPINA, 2004).

Diferentes aplicacdes da TI — conforme sua natureza, abrangéncia e grau de modificacdo impostos — apresen-
tam diferentes formas de interacdo com a cultura e as relagdes de poder numa organizacdo (FLEURY e FLEU-
RY, 1995). Portanto, trata-se de um processo profundo de mudanca que nao s6 abrange o ambiente tecnoldgico,
mas também o ambiente técnico, as pessoas, a cultura e toda a estrutura da empresa; por isso € preciso que 0s
atores sociais estejam envolvidos com o processo de ado¢ao da TI. Nesse sentido, alguns autores (MUNFORD,
1988; SEGRE e XEXEO, 1995) afirmam que as organiza¢des ndo estdo se preparando adequadamente para a
adog¢do de inovagdes tecnoldgicas como a TIL.. Uma metodologia que enfatize uma gestdo mais humana da im-
plementacdo dessa tecnologia — visando elementos como a cultura e as relagdes de poder — pode minimizar tais
reagoes.

Cultura e poder no espago organizacional

Como realidade socialmente construida, a organizacdo torna-se apenas uma referéncia para direcionar compor-
tamentos individuais. Qualquer processo de mudanga — nesse caso, a ado¢do da TI — pode desencadear reacdes
adversas que influenciam os préprios valores, crengas e interpretacdes compartilhadas pelos agentes envolvidos
no processo. Tais elementos sao constitutivos da cultura organizacional.

O conceito de cultura tem sua génese na antropologia, mas é também explorado pela sociologia e pela psicolo-
gia. Em termos organizacionais, as referéncias a cultura estdo presentes desde os anos 1950. Entretanto, so-
mente a partir da década de 1980, o tema “cultura” passou a receber maior atengdo dos estudiosos de adminis-
tracdo, quando comecaram os estudos e publicagdes sobre suas implicacdes para as empresas. Freitas (1991)
assinala que o fator predominante para essa preocupacdo foi o crescente desempenho tecnoldgico e econdmico
do Japdo, atribuido, principalmente, a sua formagdo cultural.

Na teoria organizacional, o debate sobre cultura apresenta varias perspectivas. De forma resumida, podem ser
citadas duas delas: a funcionalista e a simbdlico-interpretativa. Cada uma contém o paradigma que rege a visao
e o conceito de cultura, propriamente dito. A corrente funcionalista é a corrente predominante (main stream)
nos estudos organizacionais (AKTOUF, 1993). Ela considera que a empresa pode ‘“ter ou ser” uma cultura, e
que essa cultura pode ser ou ndo eficiente e bem-sucedida. Além disso, da perspectiva funcionalista, a cultura é
atrelada a funcdo que denota para a organizacdo. Por essa Gtica, a cultura organizacional é o padrdo de premis-
sas bdsicas inventado por um grupo no processo de aprendizagem de como resolver seus problemas de adapta-
cdo externa e de integracdo interna. Nesse sentido, a cultura organizacional € “diagnosticdvel”, reconhecivel, e
pode, com certos cuidados, ser manipulada (SCHEIN, 1996).
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De acordo com a abordagem interpretativa, a cultura ndo pode ser entendida simplesmente como objeto ou arte-
fato que se pode manipular, pelo menos, em todos os seus aspectos. Dessa perspectiva, a cultura € composta de
padrdes socialmente estabelecidos e aceitos, formados no decorrer da convivéncia entre 0s sujeitos sociais, po-
dendo constituir estruturas inconscientes, sistemas de conhecimento e de percep¢ao ou, ainda, simbolos e signi-
ficados compartilhados (MARTIN, 1992; GEERTZ, 1989; SCHUTZ, 1979).

Sob essa otica, privilegia-se a dimensio simbdlica da organizacdo como expressao singular da realidade. O pa-
radigma simbdlico assume que o ser humano define e cria sua prépria realidade e, conseqiientemente, a reali-
dade da organizag¢do. A construg¢do social da realidade deriva da criag@o coletiva dos sentidos e significados
atribuidos pelos membros da organiza¢do a uma determinada ag¢do ou objeto. Dessa forma, os atores sociais
podem desenvolver definigdes compartilhadas da realidade organizacional (SCHULTZ, 1994).

Para Freitas (1991), a definicdo da realidade e a objetivacdo da cultura, ou sua efetiva concretizagao, da-se por
meio de seus elementos. Isso fornece aos membros da organizacio o direcionamento para os relacionamentos
intra-organizacionais. A assimilagc@o desses elementos € efetuada pela linguagem que lhe d4 um carater concre-
to, necessario para o repasse entre os individuos e para a aceitagdo do modo como foram expostos. Tais ele-
mentos, sdo descritos por Schultz (1994) como simbolos-chave expressados por rituais, mitos, estdrias e ceri-
monias.

Nesse contexto, emergem a existéncia das relacdes entre diferentes simbolos e a comunicacio entre os proces-
sos como importantes fatores para manter a realidade simbdlica compartilhada e transmitir a “teia dos signifi-
cados” entre as generaliza¢Ges organizacionais. Portanto, cultura organizacional consiste, principalmente, da
socializagdo dos membros da organizacdo definindo realidades como reflexo do “estilo organizacional”
(SCHULTZ, 1994).

A interpretacio dos simbolos pode ser guiada pela visdo de mundo (imagem mental da realidade), pelos valores
(visdo da estética e da moral), pelas metaforas e pelas metonimias (parte que pode representar o todo). As meté-
foras e as metonimias sdo artificios usados pelos membros da organizacdo para ilustrar o caminho cultural. Sao
utilizadas para interpretar e formular representacGes visuais da cultura organizacional (SCHULTZ, 1994).
Neste constructo, admite-se que o processo de adog¢do da TI é construido e mantido na mente dos membros or-
ganizacionais, os quais, por meio de interpretacdes de rituais, mitos e outros simbolos, compartilham os signifi-
cados e contribuem para a interpretacdo da realidade organizacional. Isso significa que a TI pode relacionar-se
com o processo de construcio da cultura organizacional — a medida que age como elemento de comunicagdo e
consenso — bem como expressar a instrumentalizagdo das relagdes de poder. Por sua vez, as relagdes de poder
podem ser sustentadas pelas ideologias e por uma ordem moral que os individuos visualizam e experimentam
como legitimas, através de rituais, mitos e simbolos culturais. Ao implantar um elemento de mudanca (a TI), a
organizacdo precisa legitimar a nova ordem, o que pode influenciar as relacdes entre os atores sociais € os gru-
pos. Isso significa que o fendmeno da ado¢ao de uma nova tecnologia pode contribuir para mudancas nas estru-
turas de poder em uma organizacao.

Virios autores tém contribuido para os estudos sobre o poder nas organiza¢des (mesmo que o foco de suas pes-
quisas seja o socioldgico). Mais tradicionalmente, podem ser citados os estudos de Marx (1976) e Weber
(1978), os quais enfocam a existéncia de conflitos de interesses e tratam o poder como uma forma de domina-
cdo. Nesse sentido, os autores mostram como o poder penetra nas estruturas organizacionais para servir a al-
guns, mas ndo a todos os grupos de interesses. No campo dos estudos organizacionais, o poder geralmente re-
fere-se a estrutura hierdrquica dos cargos e as relacdes reciprocas, por meio das estruturas formais e burocrati-
cas (THOMPSON, 1956).

Ambas as correntes mencionadas desenvolveram concepcdes mais funcionalistas do poder. O desenvolvimento
de um campo mais critico dessa temadtica tenta reinterpretar, por meio de praticas disciplinares, as regras que
construiram a burocracia, além de analisar o poder por um prisma mais micro, ou seja, por meio das relacdes
entre os atores organizacionais (FOUCAULT, 1977).

Nesse sentido, pode-se elevar o foco para as formas como os agentes utilizam suas estratégias de poder e, dessa
forma, compreender o poder e suas relagcdes num processo de mudanca continua. Para os estudos organizacio-
nais, isso implica considerar a influéncia das relagdes culturais, politicas e econdmicas na acdo dos membros
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nas organizagdes; ou seja, compreender o poder em sua dindmica e ndo apenas em suas manifestacoes estrutu-
rais (hierarquias etc.), admitindo seus movimentos relacionais construidos por meio de praticas discursivas e
implicitas de controle negociado. Para Hardy e Clegg (2001, p.275), na perspectiva critica, o

poder ndo é mais apenas um recurso conveniente, manipuldvel e deterministico. Ao contrdrio, todos os
atores operam dentro de uma estrutura de dominacdo — uma rede dominante de relacoes de poder — den-
tro da qual as perspectivas de saida eram limitadas tanto para os grupos dominantes quanto para os gru-
pos subordinados. [...] A resisténcia é algo positivo: uma oportunidade para a acdo humana criativa, par-
ticularmente, quando associada as categorias subjugadas, tais como trabalhadores, mulheres e minorias
éicas, como uma reafirmagcdo contra os processos de dominagdo.

A organizacdo passa a ser considerada como um espaco de elaborag@o e negociacdo de principios, envolvendo
os processos de articulag@o de interesses entre os membros organizacionais. Cada ator organizacional pretende
reforcar seu interesse e legitimar sua a¢do para garantir seu espago € posi¢do na estrutura organizacional. Sur-
gem questionamentos e contestacdes que podem ser observados nas relacdes patrdo/empregado, entre grupos, e
até mesmo nas relacdes de género. Tais movimentos evoluem e se transformam sob vérias formas de controle
organizacional e suas relagdes com a cultura e lideranca.

Nesse sentido, o poder ndo envolve, necessariamente, a tomada de determinada posicdo, a identificacdo de
quem possui mais ou menos poder, mas sim a busca da descricdo de seu papel estratégico — como ele é usado
para transformar as pessoas em personagens que articulam um jogo de moralidade organizacional (HARDY e
CLEGG, 2001).

No contexto da adocdo da TI, estudar as relagdes de poder justifica-se pelas possiveis implicagdes decorrentes
dessa incorporacdo da TI na distribui¢do de responsabilidades, na hierarquia e nas crencas ja legitimadas no es-
pago organizacional. Observa-se uma dificuldade por parte dos atores organizacionais de ‘“‘aceitar” as novas
tecnologias, em grande parte, pelas mudangas ocasionadas nas estruturas de poder (BORNSTEIN e VILLELA,
1992).

Delineamento metodologico da pesquisa e proposta de analise

Nesta pesquisa, destaca-se a utilizacdo do paradigma interpretativo de andlise (ALENCAR, 1999). Esse enfo-
que visa a andlise das interpretacOes da realidade, privilegiando a percepgdo do individuo sobre os fendmenos
analisados. Para tanto, desenvolveu-se um estudo de caso (MURRAY, 1974) no 8° Batalhdo da Policia Militar
de Lavras (MG). O estudo de caso permite aprofundar a andlise de um fendmeno por trabalhar com cendrios
especificos. Dessa forma, o estudo de caso vincula-se ao paradigma interpretativo, pois possibilita compreender
os significados que os individuos atribuem as suas agdes e as agdes de outros em determinado ambiente ou si-
tuacdo (ALENCAR, 1999).

Dessa perspectiva de andlise, adotou-se o método da triangula¢do de dados, o qual procurar utilizar dados ori-
gindrios de vdrias fontes num mesmo estudo, com a finalidade de se conseguir uma ampla descri¢do, explica-
¢do e compreensio do objeto em foco no estudo (TRIVINOS, 1987). Para tanto, foram definidas duas etapas
bésicas para a coleta de dados:

® pesquisa bibliogrifica e andlise documental — mais precisamente sobre a implementacdo do Portal
Corporativo da 6* Regido da Policia Militar de Minas Gerais (6 RPM). Nessa fase, pretendeu-se
conhecer como a TI foi implementada na organizacdo, bem como tragar um breve perfil da mesma;

® entrevistas com membros da organizacdo e observagdo ndo participante. No caso das entrevistas, a
amostra foi intencional, e o instrumento de coleta de dados foi um questionario nao-estruturado, apli-
cado a 13 policiais militares envolvidos com a implementacido ou utilizagdo do Portal Corporativo.
Nessa etapa, o objetivo foi mapear a influéncia do uso da TI na cultura e nas relagdes de poder no es-
paco simbdlico da organizagao.
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Para compreender como a utilizagdo da TI pode estar relacionada com a cultura e as relacdes de poder em uma
organizacdo, delineou-se uma proposta tedrica para andlise (figura 1), a partir dos principais conceitos apresen-
tados anteriormente, considerando-se o recorte epistemoldgico adotado na pesquisa.

Figura 1

Proposta teorica de andlise

Significados
compartilhados

CULTURA ORGANIZA-
CIONAL

Simbolos fisicos
Rituais

Ambiente competitivo
Mudanca organizacional

ecnologia da informacao/ Inova-
¢io tecnologica

Portal Corporativo da
6*Regido da Policia Militar

RELACOES DE PODER

Responsabilidades
Arranjo hierarquico
Interagdes comunicativas PrOCéSSOS
Reformulagdes de crencas e ideo- negociados
logias

Fonte: elaborado pelos autores.

Dessa forma, a defini¢do operacional das categorias de andlise pode ser descrita como:

¢ tecnologia da informacdo — foi considerada uma inovagéo tecnoldgica, a medida que interfere na cadeia
de valor da organiza¢do em prol de sua competitividade. Essa ferramenta, ao langar novos canais de
comunicacao, formas de gestdo de produtos e servicos, além de novas formas de relacionamento entre
os atores organizacionais, pode influenciar na construcido da cultura e nas relacdes de poder em uma
organizagdo. Neste estudo, a TI analisada é o Portal Corporativo da 6* RPM;

e cultura — pode ser construida por meio dos significados internalizados e compartilhados entre os atores
organizacionais. Os significados sfo construidos pela interpretagdo dos individuos com base em simbo-
los fisicos, rituais e mitos. Os simbolos fisicos considerados nas andlises, foram, além dos préprios
simbolos materiais presentes na cultura militar, os documentos, jornais e o préprio contetido do Portal
Corporativo. Os rituais analisados foram, basicamente, as etapas de implementagdo do portal, os trei-
namentos e as atividades viabilizadas por este. Além dos rituais relativos especificamente ao processo
de implementacdo do Portal Corporativo, também foram considerados os rituais militares, de uma ma-
neira geral. Os mitos foram operacionalizados pela identificacdo de histérias que condizem com valo-
res e crengas da organizacdo, e por meio de narrativas referentes a implementacdo e utilizacao do Por-
tal Corporativo;
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e relacdes de poder — o poder foi considerado um fendmeno relacional, presente nos discursos e objeto
de negociacdo entre os membros organizacionais. Foram observadas as relagdes que envolvem a distri-
buicdo de responsabilidades, o arranjo hierdrquico, as interagdes comunicativas e a reformulacdo de
crencas e ideologias no processo de adocdo da TIL

Com base na proposta de andlise e na descri¢do das categorias, apresentam-se as seguintes questdes de pesqui-
sa:

e como foi o processo de implementagdo do Portal Corporativo da 6°RPM?

e quais foram as principais influéncias dessa ferramenta na cultura e nas relacdes de poder na organiza-
¢do?

Vale ressaltar que a andlise dos dados coletados ocorreu sob o paradigma interpretativo, por meio da pesquisa
qualitativa, conforme a proposta de Trivifios (1987).

Aspectos da organizacao, do Portal Corporativo e de sua implementacao

Para responder as questdes de pesquisa, é necessario conhecer as principais caracteristicas da organiza¢do em
estudo, tendo em vista que esse processo é fundamental para se desvendar os aspectos simbdlicos que a per-
meiam.

A organizacdo em estudo é composta pelo 8% Batalhdo da Policia Militar (8° BPM) e pela administragdo
da 6* Regido da PM de Minas Gerais. O 8° BPM foi instalado, provisoriamente, em Belo Horizonte,
em 11-7-1932, sob o comando do tenente-coronel Fulgéncio de Souza Santos ¢ a denominacéo de 8°
Batalhdo de Infantaria. Sua instalagdo ocorreu quando da eclosao do Movimento Revoluciondrio Pau-
lista, visto que em 1931, ja havia sido sancionado o Decreto n® 10.068, que transformava o Grupo de Metral-
hadoras Pesadas da Forga Publica em 8° Batalhdo de Infantaria. A escolha da sede definitiva do 8 BPM ocor-
reu em 1934 e a cidade escolhida foi Lavras, localizada no sul de Minas Gerais e considerada, na época, um
importante terminal ferrovidrio.

A drea de atuacdo € dividida em cinco subunidades de execucao operacional. Destacam-se como principais cen-
tros urbanos as cidades de Lavras, Oliveira, Andrelandia e Campo Belo. Em sua a¢do operacional, o 8 BPM
faz o policiamento ostensivo em 37 municipios e dois distritos. A organizacdo em estudo tem como missao
cuidar da seguranca publica, atuando preventiva e repressivamente em diversas operacdes, como a Operagdo
Fronteira, de cerco e bloqueio, desmanche e blitz, levando-se em conta sempre os principios de universalidade,
responsabilidade e o compromisso com os resultados.

Em 1986, foi criado o Comando de Policiamento de Area 6, com sede em Lavras, que hoje é a 6* Regido da
PM, responsével pelo policiamento no sul de Minas, regido que pelo vertiginoso crescimento industrial que tem
apresentado, ¢ uma das que mais se desenvolvem no estado. A 6* RPM compreende os seguintes batalhdes de
policia: 0 82 BPM, o 20° BPM, o 24° BPM e o 29° BPM. Atualmente, a 6°RPM tem sua estrutura subdividida
em seis se¢des: a de Recursos Humanos, de Logistica, de Inteligéncia, a Secretaria, a se¢do de Comunicagao
Organizacional e a de Planejamento de Operagdes.

A organizagd@o militar € caracterizada por estar encarregada de uma missao definida e dispor de uma estrutura
interna (tanto hierdrquica quanto de processos) legitimada entre os membros organizacionais (policiais milita-
res) e a sociedade em geral. Tal caracteristica, a despeito de sua condi¢@o indispensavel para o pleno funciona-
mento das atividades militares, pode, na maioria das vezes, funcionar como um fator “limitante” para a inova-
¢do e evolucdo dos processos organizacionais (administrativos e operacionais). O estudo de Brito e Brito (1996)
demonstra que o proprio processo de socializagdo dos atores organizacionais passa por um processo formal, ri-
gido, marcado por vdrios rituais, com a finalidade de internalizar as normas, valores e comportamentos apro-
priados a cultura militar. Ou seja, despojar o civil e vestir o militar.

Esses fatores sinalizam para uma cultura que, a0 mesmo tempo em que fortalece e unifica os valores da organi-
zacdo, pode dificultar processos de mudanca e inovacao. No entanto, ao analisar particularmente a realidade da
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6°’RPM, observou-se — principalmente entre os policiais do setor administrativo — uma predisposi¢do em aceitar
os processos de mudancga e a reconhecer sua importancia. Esse fato pode ser refor¢ado pelo seguinte discurso:

E preciso fazer surgir o novo, sejam processos e produtos, mesmo que isso acarrete a morte do velho en-
quanto ainda é lucrativo. E preciso romper com as velhas prdticas, jd que o futuro serd bem diferente do
passado e do presente. Schumpeter, famoso precursor da Teoria do Desenvolvimento Capitalista, cunhou
uma expressdo que retrata bem este fato: “destruicdo criativa” (trecho de um discurso cujo texto estd
disponivel na pdgina do Portal Corporativo da 6* RPM).

Observa-se que hd quem veja a organizag¢do militar como uma organizac¢do que também precisa tragar “‘estraté-
gias” para sobreviver e manter sua “‘competitividade”. S6 a partir desse entendimento é que uma organizacao
desse tipo pode estar preparada para o processo de mudanca, principalmente, no que se refere as mudangas tec-
nolégicas que podem influenciar nos processos administrativos, culturais e nas relacdes de poder. Nesse
contexto, a 6* RPM — em parceria com a Fundagio de Amparo a Pesquisa e Extensdo de Minas Gerais (Fape-
mig) e a Universidade Federal de Lavras (UFLA) — desenvolveu o Nucleo de Desenvolvimento de Projetos
(NDP) — formado por professores e alunos do Departamento de Ciéncia da Computacdo da UFLA e militares
da 6° RPM —, com objetivo principal de desenvolver e pesquisar novas tecnologias, aplicaveis a seguranca pu-
blica.

Dentre os principais projetos desenvolvidos pelo NDP estdo o Projeto de Computacdo Mével, o Sistema de Vi-
deovigilancia, o de Interpretacdo e Anélise Geoespacial e o Portal Corporativo, foco desta andlise. A maioria
dos projetos recorre a TI como ferramenta para sua efetivacdo. Para a adogc@o bem sucedida da TI é preciso que
0s membros organizacionais estejam envolvidos e comprometidos com o processo, € que reconhegam a impor-
tancia do mesmo para a sua fung@o e para a organiza¢ao em geral. Assim, foram disseminados alguns conceitos
sobre TI entre os policiais, no préprio Portal Corporativo, antes mesmo de se iniciar o processo de implemen-
tacdo. Analisou-se alguns desses conceitos disponibilizados via Portal Corporativo:

A tecnologia da informagdo é um conceito amplamente utilizado na administragdo moderna de uma em-
presa. Como tecnologia da informagdo tem-se todos os produtos (de informdtica ou ndo) que permitem a
manipulacdo e o uso da informacdo, apoiando os trabalhos operacionais com a maior eficiéncia e menor
custo possiveis.[...] A aceitacdo das tecnologias de informagdo como recurso para a constru¢do social-
historica da sociedade fornece novos caminhos para a apropriacdo do conhecimento aplicdvel nas mais
diversas dreas, inclusive, na seguranga piblica, como ferramenta de combate a criminalidade urbana
(trecho de um discurso cujo texto estd disponivel na pdgina do Portal Corporativo da 6* RPM).

Em um primeiro momento, ressalta-se que a moderna administracio recorre amplamente a TT; ou seja, para que
a organizac¢do acompanhe a evolu¢do administrativa, deve estar familiarizada com o conceito e a pratica da TI.
O veiculo que permite a viabilizacdo da TI advém da informadtica. Portanto, subentende-se que os membros or-
ganizacionais devem estar cientes da importincia de adquirir conhecimentos em informdtica. Concomitante-
mente, evidencia-se a importincia da TI como facilitadora do trabalho operacional e da relagdo com a socie-
dade, a medida que o conhecimento e a inovagao tecnoldgica sdo utilizados em prol de servigos mais eficientes
para a comunidade.

Essa gama de informacao, repassada para os atores organizacionais, objetiva a conscientiza¢do dos mesmos so-
bre a importancia da implementacao e utilizagdo da TI nos processos da organizagdo. Esse fato indica a fase de
preparacdo para a mudanca, uma tentativa de amenizar provaveis impactos no dmbito da cultura e das relacdes
de poder.

Especificamente, com relacao ao Portal Corporativo, divulgou-se entre os membros organizacionais a seguinte
concepgao:

Os portais corporativos oferecem uma grande capacidade para que as organizacoes embarquem em
transformagoes significativas, remodelando e alinhando seus objetivos e motivacdes. Se forem devida-
mente implementados e apoiados por transformacoes gerenciais que fomentem confianga, os portais cor-
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porativos podem também estabelecer a base e o ambiente para o desenvolvimento de relacionamentos; is-
so traria conseqiiéncias nos ciclos de inovagdo, no ambiente de aprendizado, no atendimento ao cliente e,
finalmente, numa maior economia de recursos materiais e humanos (trecho de um discurso cujo texto
estd disponivel na pdgina do Portal Corporativo da 6* RPM).

Reafirmando que para o funcionamento de qualidade é necessério o envolvimento dos usudrios, delega-se tam-
bém aos proprios policiais militares a responsabilidade de fazerem valer o projeto, o qual deve alcangar dimen-
sOes gerenciais. Ao sinalizar para as mudangas gerenciais, o discurso chama a atenc¢do para as mudangas “rela-
cionais”, as quais envolvem aspectos culturais, de aprendizagem e de poder.

Levando em conta as concepcdes difundidas e compartilhadas acerca da importancia da utilizacdo do Portal
Corporativo para a otimiza¢io dos processos operacionais e gerenciais da Policia Militar, o mesmo foi imple-
mentado na 6° RPM, estd em pleno funcionamento e em constante processo de melhoria.

O projeto foi desenvolvido por um capitdo da 6*° RPM, em parceria com alunos da UFLA, e disponibilizado aos
policiais militares da regido sul de Minas Gerais, que utilizam desde o ano de 2003, viabilizando ndo apenas o
acesso a Internet, mas também a operacionalizac¢do de servicos como: sala de reunides, quadro de avisos, cursos
especiais, informagdes operacionais, visualizacio e andlise de efetivo local, troca de e-mails e férum de discus-
soes, que adiante serdo descritos com maiores detalhes.

Segundo depoimento prestado por um capitdo da 6 RPM, a necessidade surgiu, num primeiro momento, pelas
precdrias condigdes de repasse das ocorréncias aos policiais militares. Os policiais militares, ao iniciarem suas
fungdes, devem estar cientes dos principais fatos ocorridos (em termos de criminalidade) na regido em que
atuam. Tais informacdes eram repassadas via fax para um policial responsavel, o qual fazia a leitura do material
e selecionava as principais ocorréncias. Posteriormente, o repasse era feito aos demais policiais que se prepara-
vam para o trabalho. Esse procedimento, a rigor, deveria ser didrio. Entretanto, muitas informag6es acabavam
desviadas, ou ndo havia tempo suficiente para o repasse de todas. A Internet surgiu como um importante veicu-
lo para o repasse dessas informacdes, com contetido e tempo otimizados.

O projeto avancou para a criagdo de um portal que, além da disponibiliza¢do das ocorréncias, também propor-
ciona vdrios outros tipos de servicos. Dessa forma, o objetivo postulado para o Portal Corporativo é:

O de criar uma rede de inteligéncia para prover de forma fdcil e rdpida o acesso a dados, informa-
¢cOes e conhecimentos relevantes para a realizacdo das funcoes presentes na organizagdo, e ainda
criar melhores meios de comunicagdo que interconectardo todos os membros da organizacdo. E espe-
rado que o Portal Corporativo da 6°RPM fomente a criacdo, gerenciamento e compartilhamento de
conhecimento, tanto individual como coletivo, que incentive os membros da organiza¢do a aprender, a
criar, a inovar e a ter idéias por si so. O portal visa também atender ao puiblico em geral, através de
servicos como o Net - Deniincias e o Fale Conosco, além de disponibilizar dicas e informagbes como
eventos, concursos e projetos. (texto extraido do Portal Corporativo da 6* RPM)

Uma vez definido o objetivo do Portal Corporativo, fica claro o alcance esperado do projeto e, conseqiiente-
mente, as possiveis relagdes deste com o espago simbdlico da organizacio. Deve ser ressaltado que a dimensao
privilegiada neste estudo ndo centra seu interesse no conteido formal das relacdes ou da utilizacdo do Portal
Corporativo, e sim na subjetividade dos policiais. Uma vez definido o enfoque para que possa ser identificada a
dimensao subjetiva das relacdes entre o uso da TI, a cultura e nas relagdes de poder - torna-se necessdria uma
descri¢do mais detalhada do Portal Corporativo e seu processo de implementagéo, mais especificamente na 6*
RPM.

Para facilitar as operagdes e diminuir o risco de apropriag¢@o indevida de informagao por parte de pessoas nao-
autorizadas, foi desenvolvido um portal dividido em quatro niveis, conforme mostra a figura 2:
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Figura 2
Niveis do Portal Corporativo da 6* Regiao da Policia Militar (MG)

Nivel externo

Disponivel para a

comunidade em geral

Nivel da imprensa Nivel administrativo

Nivel Interno/intranet
Disponivel para os veiculos Disponivel para o pessoal da
de comunicagdo (imprensa) . manutengdo e alimentagao
militares
cadastrados dos dados

Disponivel para policiais

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa.

e nivel externo — disponivel para o publico geral, por meio do endereco eletrénico
<www.pmmg.6rpm.mg.gov.br>. O principal objetivo nesse nivel € a maior interacio dos policiais mili-
tares com a comunidade. Os servigos oferecidos sdo:

1. registro das principais ocorréncias na regiao;

2. possibilitar a realizacdo de enquetes a respeito do trabalho da Policia Militar;
3. dar dicas a populacdo sobre seguranca;

4. disponibilizacio de alguns links, e-mails e telefones de interesse;

5

“fale conosco”, que possibilita um canal direto para que a comunidade apresente sugestdes e divi-
das a respeito do trabalho da PM;

o

“Canal de Dentincias”, onde com garantia de anonimato a quem o procura;
7. “Espaco Cultura”, que divulga datas, eventos e textos de interesse;

8. apresentagdo dos projetos sociais desenvolvidos pela Policia Militar;

9. espaco de divulgacao de cursos e eventos;

10. secdo de procurados e desaparecidos; e
11. informagdes sobre a estrutura da Policia Militar.

® nivel da imprensa — disponivel para os veiculos de comunicag¢do (imprensa) cadastrados no Portal Cor-
porativo. O principal objetivo é disponibilizar informagdo detalhada sobre todas as ocorréncias na re-
gido. A disponibilizacdo completas das ocorréncias € servigo exclusivo para o nivel da imprensa;

e nivel interno/intranet — apenas para os policiais militares. Na intranet, o objetivo central € a difusdo de
informacdo precisa e atualizada aos diversos postos e graduacdes da PM, nas dreas de recursos huma-
nos, inteligéncia, planejamento de operagdes, logistica e comunicag@o organizacional. Os servigos dis-
ponibilizados sdo:

1. fornecimento das sinopses de todas as ocorréncias da regido;

2. agenda operacional, com a listagem das principais ocorréncias que requerem a atuagdo da corpora-
¢do, além das escalagdes;
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3. ensino, pois existem os cursos com acompanhamento eletronico, disponibilizando-se material e
provas;

mural de recados;
downloads de varios documentos de interesse;

organograma da 6°RPM,;

N ok

férum de discussodes para o debate de vérios assuntos; e
8. sala de chat.

® nivel administrativo — disponibilizado apenas para o pessoal responsavel pela manuteng@o do portal e
pela alimentacdo dos dados. O objetivo € manter o portal atualizado e garantir a veracidade das infor-
magdes e dos servicos prestados.

O processo de implementacdo do Portal Corporativo ocorreu, num primeiro momento, pela conscientizagdo dos
atores organizacionais quanto a importancia de se utilizar essa ferramenta. Paralelamente, o portal foi imple-
mentado num formato mais simplificado, quando apenas alguns dos servigcos descritos anteriormente estavam
disponiveis. O nivel externo foi o primeiro passo e o foco era a disponibilizacdo das ocorréncias. Com isso,
acredita-se que houve, de imediato, uma reacdo a0 mesmo tempo positiva e negativa por parte dos policiais mi-
litares. Positiva, pois estavam interagindo mais intensamente com a comunidade. Negativa, pela iminente
ameaca de quebra das barreiras da informacdo policial. Tais aspectos serdo retomados para andlise, posterior-
mente. Por enquanto, o que vale ressaltar é que diante dessa reagdo, surgiu a necessidade de “aprender” novas
formas de relacionamento com a comunidade e, até mesmo, de “aprender” a manipular as informagdes de for-
ma mais segura ante a TI implementada. Diante disso, o que segue sdo etapas de treinamentos, que ndo aconte-
ceram de maneira formalizada ou massificada; ou seja, os treinamentos fluiram conforme as necessidades e di-
ficuldades de cada individuo ou de determinado grupo. Isso também propiciou uma maior interagdo entre os
policiais e uma visdo mais “amigavel” da utilizacdo do Portal Corporativo.

A implementagdo do Portal Corporativo da 6* RPM foi quase continua, uma vez que as melhorias incluem no-
vas ferramentas. Nesse contexto, de acordo com o capitéo da 6*° RPM, o processo de aprendizagem também é
continuo e as mudangas sdo compartilhadas entre individuos, grupos; conseqiientemente, atingindo a organiza-
cdo. E nesse sentido que o processo de implementacio e utilizagio do Portal Corporativo apresenta relacdes
com os niveis culturais e de poder estabelecidos entre os membros da organizagdo.

Portal Corporativo, cultura e relacoes de poder na Policia Militar

Para apreender os significados compartilhados entre os atores organizacionais, foram realizadas 13 entrevistas
(via questiondrio nao-estruturado) com policiais militares da 6* RPM. Os entrevistados néo foram escolhidos
aleatoriamente, pois o objetivo era ter um conjunto de respondentes o mais amplo e representativo possivel da
estrutura da corporagdo. Para isso, foram ouvidos representantes dos mais diversos postos (soldado, cabo, sar-
gento, subtenente, tenente, capitdo, major, tenente coronel, coronel), em funcdes administrativas e operacionais,
homens e mulheres. Além disso, também foi realizada uma entrevista com o capitdo da 6° RPM, uma anélise
detalhada dos textos e discursos (“Mural de Recados” e “Férum de Discussio) disponiveis no Portal Corporati-
vo e a observacao nao-participante, por meio de visitas periddicas realizadas pelos pesquisadores. Esse conjun-
to de informagdes possibilitou levantar a percep¢ao que os policiais militares t€ém a respeito do Portal Corpora-
tivo, bem como permitiu visualizar as interacdes entre essas percepgdes, a cultura e as relagdes de poder.

Por meio da percepcdo dos membros organizacionais privilegiou-se a dimensao simbdlica como expressdo de
realidade. Dessa forma, a organizag@o militar foi considerada uma realidade socialmente construida, produto da
criagdo coletiva dos sentidos e significados atribuidos pelos policiais diante da implementacdo da TI. Por isso,
foi possivel analisar e discutir as relacdes da TI com a cultura e as relacGes de poder, considerando a organiza-
¢do como um espago de elaborag@o e negociacdo de principios, envolvendo os processos de articulagdo de inte-
resses entre os membros organizacionais. Foram justamente os questionamentos que surgiram acerca da inova-
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¢do tecnoldgica que impulsionaram algumas mudancas, mesmo que a nivel ideoldgico, sobre a estrutura de po-
der na organizacdo militar.

As andlises dos relatos revelaram, num primeiro momento, as idéias compartilhadas acerca da prépria organi-
zacdo e os significados a respeito do trabalho militar. Ficou evidente que a organizacdo militar € dotada de si-
gnificados, como o dever publico de garantir a seguranga, a representacdo de um corpo (o corpo da organiza-
¢do, o pessoal) dotado de forca para tal, a idéia de um campo organizacional legitimado socialmente € a nogao
de uma identidade organizacional homogénea, bastante caracteristica que € a identidade militar.

A prestacdo de servicos a comunidade — nesse caso, o dever de protegé-la de atitudes criminosas — foi a per-
cepg¢do mais recorrente entre os policiais entrevistados. Para os atores organizacionais, a missdo de uma organi-
zacdo militar diferencia-se de outras missdes ou objetivos organizacionais na medida em que mesma (ja difun-
dida na organizagdo) tem no seu préprio contetddo, o objetivo do trabalho didrio dos policiais. Portanto, o com-
promisso da organizacdo € o compromisso de cada um de seus membros, fato que refor¢a a nog¢do de forga tdo
compartilhada entre os militares; for¢a ndo apenas no aspecto fisico, mas também em termos da capacidade de
unificacdo da vontades e dos valores de cada um. Visto que, se o objetivo organizacional é também o de todos,
ndo existe o trabalho individual, mas sempre a atividade coletiva.

Ao mobilizar forgas coletivas para garantir a eficiéncia de suas atividades, a organizagcdo militar conta também
com o apoio da comunidade em geral. Assim, dois extremos devem estar em sintonia: a corporacio, cumprindo
o seu papel (missdo militar), e a comunidade, preparando o palco para sua atuagd@o (a atividade dos militares).
Conforme os discursos dos policiais, a organiza¢do militar é sempre sustentada pela legitimidade de suas ativi-
dades no campo social de atuacdo; €, portanto, uma organizacao legitimada socialmente.

Justamente por tal caracteristica é que esse tipo de organizacdo possui uma forte identidade constituida e com-
partilhada que caracteriza o trabalho de seus membros. Foi observado que o trabalho militar € percebido por
seus executores como um trabalho dotado de poder. E preciso ter cautela ao mencionar o poder no trabalho da
Policia Militar. O significado do trabalho atrelado ao poder emerge no sentido de poder/dever; ou seja, € preci-
so que seja dado poder ao militar para que ele cumpra sua missdo de garantir a seguranga publica. Dessa forma,
ele tem “direitos” garantidos apenas para a condicao de militar, que nio sdo extensivos a condi¢do de civil. O
poder para cumprir as atividades é ensinado, internalizado e disseminado na organizacdo. Porém, quando € uti-
lizado de forma abusiva, pode acarretar danos para a imagem organizacional e enfraquecer uma das caracteris-
ticas culturais da organizacao militar: a legitimidade social.

Esse fato se revela como uma das preocupacdes dos atores organizacionais, os quais contestam a generalizagdo
da imagem da PM associada a abuso de poder:

[...] A verdade é clara. Nossa instituicdo é séria e eficiente, e possui funciondrios dedicados e exemplares,
devido ao profissionalismo e postura mantidos perante uma sociedade tdo questionadora e desigual. (tre-
cho de discurso de policial militar presente no forum de debates do Portal Corporativo da 6*
RPM)

Nesse contexto, a disciplina surge como elemento central que garante o comportamento “esperado” de um poli-
cial. O trabalho militar € repleto de regras de conduta e procedimentos padronizados e que implicam certa cons-
tancia. Dessa forma, a organizag¢ao militar, a0 mesmo tempo em que depende da legitimidade da comunidade,
também mantém uma distancia da mesma. Isso ocorre pois, no cumprimento das regras de conduta e dos pro-
cedimentos militares, e através de um processo rigido de socializagdo, os membros da organizacdo acabam por
“despojar” o civil e “vestir” o militar, conforme demonstram Brito e Brito (1996).

As consideracdes apresentadas remetem a idéia de que, numa organizagdo militar, os membros compartilham
de uma identidade ideoldgica consistente, caracterizada pela disciplina, pelo poder, pela legitimagdo de suas
atividades e por uma missdo. O refor¢o da identidade ocorre por meio de simbologias como a prépria hierar-
quia, representada nos uniformes etc., nos rituais de admissdo, na socializacio, nos treinamentos militares, pa-
lestras, reunides, etc.; €, os mitos, as estdrias e memorias referentes a propria organizagdo e sua trajetoria, bem
como de seus herdis. Portanto, trata-se de uma organizacdo de cultura fortemente compartilhada entre seus
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membros. Nesse cendrio, como seria possivel a implementacdo de processos como a TI, os quais requerem al-
gumas mudancgas nos proprios processos culturais e nas relagcdes de poder?

Pdde-se observar, particularmente na 6* RPM, uma maior abertura para processos inovadores, como a adogao
de TI. A despeito das caracteristicas apontadas anteriormente e de ser percebida por seus membros como uma
organizacdo de regras e padrdes de conduta rigidos, a organizacdo em questdo também € vista como flexivel.
No entendimento dos entrevistados, tal flexibilidade é impulsionada pelo estilo de administrar caracteristico de
alguns policiais do setor administrativo, os quais procuram enfatizar uma visao mais sist€mica e inovadora. Foi
assim, a partir dessa abertura, que surgiu a idéia de um niicleo de projetos e a parceria com a Universidade Fe-
deral de Lavras, propiciando uma maior abertura, com a visdo de alunos e professores universitarios. Essa vi-
sdo, associada a formacdo do nicleo de projetos, viabilizou a implementac¢do do Portal Corporativo da 6*° RPM.

Anteriormente, foram descritos os passos para a implementacao e as principais caracteristicas do portal. Com o
processo de implementagdo do Portal Corporativo da 6* RPM, os policiais passaram a dispor de uma ferramen-
ta que poderia impulsionar mudangas, ndo apenas operacionais, mas também gerenciais. Essas mudancas, por
sua vez, sdo da ordem dos fendmenos que envolvem, principalmente, os processos de comunicac¢do dos atores
organizacionais.

No caso da 6° RPM, a comunicag@o ocorria, antes da implementagdo do Portal Corporativo, por meio de oficios
e outros processos que, muitas vezes, dificultavam a efetividade do fluxo de informacdes e até reforcavam pa-
drdes de rigidez na organizacdo militar. Diante de uma ferramenta que, possivelmente, “desburocratizaria” o
processo de comunicagdo e facilitaria o fluxo de informacdes, também surgiram questionamentos quanto a essa
ferramenta, como por exemplo, se sua implementagdo no iria desestruturar a “hierarquia”, ainda que no plano
simbdlico, da organizagdo. Por isso, a importincia de um processo de conscientizagdo sobre o uso da TI, antes
de sua implementacio.

Na fase de conscientizacdo dos policiais para a importancia da mudanca e do uso dessa ferramenta, um dos ob-
jetivos era disseminar o conceito do Portal Corporativo entre os membros da organizacdo. De acordo com um
capitdo da 6* RPM, muitos policiais mantinham uma nogéo superficial do que seria o portal e sobre como ele
poderia ser ttil no trabalho da Policia Militar. Pelos discursos dos entrevistados — os quais j4 utilizam o portal
em seu trabalho —, pdde-se perceber uma idéia mais consolidada acerca do conceito e da funcdo dessa ferra-
menta:

O Portal Corporativo é uma ferramenta que divulga as informacoes da PMMG, aproximando o puiblico
interno (os profissionais que fazem seguranca publica) e dando espaco também ao piiblico externo (os
clientes), para conhecer a institui¢do e até para se manifestar. (discurso de um capitdo)

O Portal Corporativo é mais um instrumento para auxiliar nas agdes, operagdes, comunicagdo dos mili-
tares. E a informdtica utilizada em prol da seguranca. Essa ferramenta pode auxiliar no meu trabalho,
pois a informagdo, em qualquer setor, é a responsdvel pelo sucesso de uma pessoa ou empresa. O portal,
além de informar, facilita a comunicagdo; hd como diminuir dividas de maneira mais rdpida.” (discurso
de um Sargento)

E possivel observar alguns significados associados ao portal, como a facilidade de comunicagio e a interagdo
com a comunidade. Essa interacdo ocorre por meio do nivel externo disponibilizado no Portal Corporativo. O
nivel interno € percebido pelos policiais, principalmente, como facilitador da comunicagfo interna e aproxima-
dor das relacdes, possibilitando uma maior participagdo dos atores organizacionais, de uma maneira geral, nas
decisdes da organizacdo militar. Esse processo de participacdo, antes da implementacdo do Portal Corporativo,
ocorria limitado pelos procedimentos formais pelos quais os policiais encaminhavam suas sugestdes. Depois da
implementacao do portal, as sugestdes puderam ser encaminhadas a qualquer momento, estando disponiveis
para a visualizagdo geral, o que facilita a participa¢do de outros policiais, por exemplo, no incremento das
idéias. Trata-se de um incentivo para a participagdo nos processos organizacionais que acaba sendo compartil-
hado entre os membros da organizacao.

Evidencia-se um processo de mudanga no que tange as relagdes de poder estabelecidas entre os membros orga-
nizacionais. Como j4 mencionado, a organizagdo militar caracteriza-se por uma estrutura hierarquica rigida e
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por regras de conduta e procedimento bastante consolidados. No entanto, ao implantar um canal de comunica-
¢do que possibilite o acesso direto entre os policiais, em qualquer nivel de graduacio ou posto, o Portal Corpo-
rativo permite a aproximacgdo e, de certa forma, o achatamento dessa hierarquia, mesmo que se verifique no
plano da comunicag¢ao, e ndo no plano estrutural. Observe-se alguns didlogos que ocorrem via portal:

De cabo para tenente: sr. tenente A. O sr. sabia que em 1949, so se falava de uma coisa na cidadezin-
ha de Ituverava, no interior de Séo Paulo...

Resposta: parabéns, cabo B, vejo que vocé é um pesquisador...

(didlogo entre um cabo e um tenente no Forum de Debates do Portal Corporativo — nivel in-
terno)

De tenente para major: sr. major, bom dia!! Estou formatando o material a ser utilizado na divulgacédo
virtual. Tive uma idéia de estarmos realizando o nosso primeiro estdgio virtual de qualificagdo...

Resposta: caro companheiro, esse projeto serd muito importante para todos nos, e, principalmente,
para a comunidade na qual estamos também inseridos...

(didlogo entre um tenente e um major no Mural de Recados do Portal Corporativo — nivel in-
terno).

Evidentemente, a hierarquia continua a mesma em termos de distribuicdo de fun¢des e postos. Porém, o acha-
tamento ocorre pela comunicagdo e pela possibilidade de negociacao de interesses entre os membros organiza-
cionais. Se para Foucault (1977) o poder € relacional e independe de sua posse, pode-se afirmar que as relacdes
na 6 RPM, mesmo entre postos diferentes, tentam negociar interesses e idéias, numa hierarquia formal ndo ne-
cessariamente visivel, mas que existe. Isso significa que com a utilizagdo do Portal Corporativo, as relacdes de
poder se modificam e abre-se espaco para a negociacao e a participacao de policiais, por meio de sugestdes e do
debate de idéias. Dessas relacdes, surgem propostas e novas formas de relacionamento, tornando o processo um
aprendizado continuo.

Além disso, o discurso dos entrevistados revela mudancas nas relacdes quanto a distribui¢do de responsabilida-
des, as interacdes comunicativas e as reformulacdes de idéias. As responsabilidades se tornam menos centrali-
zadas, como por exemplo no caso do repasse das ocorréncias. Ao invés de um policial ser o responsavel, todos
que tiverem acesso devem disponibilizar via portal. Desse modo, a responsabilidade recai sobre o prdprio indi-
viduo, que, dotado de saber/dever (competéncia para disponibilizar informagdes no portal e dever de fazé-lo)
tem sua fun¢do interligada e dependente das demais fungdes. Portanto, cada membro € peca fundamental para a
fluéncia e eficiéncia das informagOes repassadas, pois um dado disponibilizado de maneira incorreta, impossi-
bilita a articulacdo de outras fungdes, € assim sucessivamente. Nesse sentido, o poder estd muito mais na res-
ponsabilidade atribuida ao membro da organizacdo do que no posto que ele ocupa.

Assim, observa-se que a concepcdo de poder adotada nesta pesquisa, contribui para as andlises das relacdes de
poder estabelecidas com a implementacdo da TI em uma organiza¢do militar. Verifica-se que o poder, com o
uso do Portal Corporativo, depende muito mais da troca de informagdes e da maneira como essa troca ocorre,
do que do posicionamento ocupado na organizagdo. Trata-se de privilegiar o espago de “negociacio de interes-
ses” e, mediante a criagdo desse espaco, distribuir responsabilidades e, conseqiientemente, recompensas.

Com o canal de comunicagdo intensificado pelo Portal Corporativo e a emergéncia de idéias e significados
compartilhados entre os policiais, além da interagdo com a comunidade, ressalta-se a emergéncia de novos va-
lores, crengas e simbolos acerca da organizag@o e do préprio trabalho militar. Nos relatos, fica evidente um
processo de reformulacdo ideoldgica que, conseqiientemente, levard a um processo de compartilhamento de
novas crengas, as quais podem estar sinalizando um processo de mudancga cultural em curso.

Resisténcias aos novos valores surgidos no processo de inovagdo existem, e estdo presentes nos discursos. Po-
rém, percebe-se que as forcas resistentes existem pelo ainda pouco conhecimento de muitos policiais acerca de
ferramentas computacionais e das vantagens da Internet para o fluxo de informacdes. Por outro lado, os relatos
também revelaram que tais dificuldades encontram-se, principalmente, entre os policiais de fun¢do operacional,
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devido a fatores como: falta de tempo para acessar o Portal Corporativo e resisténcia a lidar com recursos de in-
formadtica. Além disso, as andlises também revelaram a necessidade de se atentar para uma maior integracao en-
tre os militares operacionais e administrativos, a fim de que estes repassem informagdes acerca do Portal Cor-
porativo para aqueles:

[...] hd que se trabalhar com esses militares (operacionais), demonstrando a eles a importdncia da in-
Sformdtica nos dias atuais. Hd como realizar um trabalho efetivo com os militares, através da utilizacdo
de um laboratorio e cursos para que eles aprendam e visualizem a importdncia de entrar para o mun-
do virtual. (discurso de um sargento)

Entretanto, mesmo diante de dificuldades advindas, principalmente, de uma cultura fortemente enraizada, ob-
serva-se um movimento de mudanga dos valores compartilhados entre os policiais militares. Ao tragar um para-
lelo entre o antes e o depois da implementacdo do Portal Corporativo, por meio de uma tabela apresentada
contendo elementos e niveis numéricos a serem indicados, os entrevistados revelaram que o nivel de elementos
como “inovagdo”, “trabalho em equipe” e “participac¢do e informacdo” apresentou-se elevado apds a implemen-
tacdo da TI. Quanto a burocracia e a hierarquia (informal), observou-se uma queda ap6s o Portal Corporativo.
Os elementos subjetivos que sustentam tais mudangas podem ser compreendidos a partir dos movimentos de
internaliza¢do e compartilhamento de valores, expressos por meio dos simbolos, rituais e mitos. Esse processo,
conforme revelam as andlises, sofre forte impacto com o uso da TI (o Portal Corporativo), ao lan¢ar novas sim-

bologias e significados.

Os simbolos, rituais e mitos adotados na organizacdo com a implementacdo do Portal Corporativo podem ser
descritos da seguinte maneira:

e os simbolos da inovagdo — representados pelo préprio Portal Corporativo, pelo aparato tecnoldgico en-
volvido e por outros projetos da organizacdo. A comunidade passa a reformular a imagem que tem da
organizacao militar, pela maior aproximacdo com o trabalho militar via portal;

e os rituais da aprendizagem, da flexibilidade e da negociacdo — vivenciados em treinamentos mais
flexiveis, agregando maior responsabilidade ao préprio policial de buscar o seu conhecimento. Parale-
lamente, nos espagos para debates e troca de idéias do portal, verificam-se os rituais de negociacdo de
interesses e de compartilhamento de conhecimento, obscurecendo a hierarquia formal da organizagao;

e os mitos dos inovadores e outras organizagdes como referéncia — o deslocamento de uma referenciagio
basicamente de cardter militar, para a recuperacao de historias e herdis provenientes de outros campos,
como, por exemplo, a universidade. Também os agentes da mudanca e da inovagdo, como aqueles pio-
neiros no projeto do Portal Corporativo, passam a servir como referéncia para a constru¢do de uma no-
va identidade que serd compartilhada no processo de reformulacio cultural.

Com isso, vale ressaltar que através da reformulacdo de alguns elementos constitutivos da cultura organizacio-
nal — por meio da linguagem e impulsionada pela utilizacido da TI — foi possivel compreender como esse pro-
cesso de inovacdo pode influenciar na defini¢do e objetivagao das crengas organizacionais. Essa constatag@o vai
ao encontro das idéias de Schultz (1994); ou seja, ao considerar a comunicagdo entre 0S processos como impor-
tante fator para manter a realidade simbdlica compartilhada, evidencia-se que a implementagdo da TI facilita o
compartilhamento das crencas e, portanto, da realidade organizacional.

Por meio das andlises, delineou-se o caminho percorrido para a reformulacio da “teia de significados™ entre os
membros organizacionais. Foi constatado que o ambiente competitivo impulsiona as organizacOes para a mu-
danca. No caso da 6* RPM, a mudanga é representada pela adogdo da TI, o Portal Corporativo que foi estendido
a toda a organizacao.

Ao implementar a tecnologia no trabalho militar, o sistema cultural e as relagdes de poder caracteristicas de or-
ganizacodes militares mais tradicionais, comecam a sinalizar para a presenca de valores mais flexiveis e inova-
dores, que passam a ser compartilhados entre os policiais. Tais valores transcendem as barreiras da organizagao
e atingem a comunidade em geral, constituindo um processo de legitimagdo. Esse processo ndo pode ser enten-
dido como inacabado, visto que novamente a organizacdo serd chamada a mudanga e novos valores, simbolos e
crencas serdo compartilhados entre os membros organizacionais.
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Consideracgoes finais

Por meio deste artigo objetivou-se analisar a relacdo entre a ado¢do da tecnologia da informagdo (Portal Corpo-
rativo), a cultura e as relacdes de poder numa organizacdo de cardter militar. Para tanto, foi empregado o
conceito de TI como inovagdo tecnoldgica atrelado aos conceitos de cultura e poder nas organizagdes. A abor-
dagem da cultura adotada nesta pesquisa € a interpretativa, podendo constituir-se de estruturas inconscientes,
simbolos e significados compartilhados. Portanto, privilegiou-se a dimensao simbélica nas andlises, assim co-
mo os rituais, mitos e simbolos culturais. Ao adotar um elemento de mudanca, a T1, a organizacao necessita le-
gitimar a nova ordem o que pode causar impacto nas relacdes entre os atores sociais e grupos.

A metodologia de andlise foi o estudo de caso na 6* Regido da Policial Militar de Minas Gerais, na cidade de
Lavras, sob o paradigma interpretativo, por meio da andlise qualitativa, procurando avaliar a interacio entre o
individuo e o contexto social. Deve ser ressaltado que este estudo nio centrou seu interesse no conteido formal
das relagdes ou da utilizacdo do Portal Corporativo, € sim na subjetividade dos policiais. Buscando resultados
exploratdrios, devido ao nimero reduzido de pesquisas dessa natureza, empregou-se a triangulacio na coleta de
dados.

Com base nessa fundamentacgao tedrico-metodoldgica, permitiu-se que nas andlises empreendidas nesta pesqui-
sa fosse considerada a subjetividade compartilhada pelos membros da organiza¢do militar em torno da imple-
mentacdo do Portal Corporativo da 6 * RPM. Nesse sentido, a caracteriza¢do da organizagio e a compreensdo
do processo de implementacdo do portal auxiliaram nas andlises e evidenciaram caracteristicas proprias da or-
ganizacao militar.

Observou-se que a organizacao militar, por ter uma missao definida e uma estrutura interna rigida e legitimada
entre os membros organizacionais, enfrenta uma “limitacdo” para a implementag¢do de processos tidos como
inovadores. Isso fica evidenciado pela prépria “socializacdo organizacional”, que visa internalizar as normas,
valores e comportamentos apropriados a cultura militar. Esses fatores indicam uma cultura que pode dificultar
processos de mudanca e inovacdo. Entretanto, verificou-se que, na organizacdo estudada prevalece a “visdo
para a mudancga”, o que, de certa forma, possibilitou dar inicio a implementacdo do Portal Corporativo.

A *“visdo voltada para a mudanga” apresentou-se como resultado do compartilhamento entre os policiais da or-
ganizacdo militar, uma organizagdo inserida num contexto em que dependente de “estratégias” para sua sobre-
viver e manter a qualidade com que exerce suas fungdes. A partir de entdo, a 6° RPM comegou a estabelecer
parcerias com universidades e 6rgao de pesquisa, para o desenvolvimento de novas tecnologias. Dessa forma, a
despeito de uma forte identidade constituida e compartilhada — que caracteriza o trabalho dos policiais militares
— constatou-se que a “visdo para a mudanca’ pode propiciar um canal para a implementacio de novas tecnolo-
gias em organizagdes militares. Portanto, a recuperacio das caracteristicas da organizacdo em estudo contribuiu
para a compreensio das mudancas em torno da cultura organizacional e das relacdes de poder, em face da im-
plementacdo e uso da TL

Verificou-se que a cultura é reformulada a partir da mudanga advinda de um ambiente competitivo. No caso da
organizacdo em estudo, a mudanca € representada pela ado¢do da TI, o Portal Corporativo, o qual foi estendido
a toda a 6 RPM. Pdde-se apreender que a implementacdo da TI necessita do comprometimento dos membros
organizacionais. Por isso, a dissemina¢@o dos conceitos da TI entre os policiais, por meio do Portal Corporati-
vo, foi de fundamental para o desenvolvimento de suas atividades. Além disso, o compartilhamento das infor-
magdes sobre o portal propiciou o fluxo de aprendizagem e, portanto, de mudanca cultural.

Implementada a tecnologia no trabalho militar, o sistema cultural e as relagdes de poder caracteristicas de orga-
nizacgdes militares mais tradicionais comecam a sinalizar a presenca de valores mais flexiveis e inovadores, que
passam a ser compartilhados entre os policiais. Foi constatado que na organizacdo estudada, esse compartilha-
mento é continuo, mediante as constantes melhorias implementadas no Portal Corporativo. Por isso, ao disse-
minar novos conhecimentos entre individuos, grupos e organizagdo, o processo de implementacgdo e utilizagdo
do Portal Corporativo causa impacto na cultura e nas relacdes de poder estabelecidas entre os membros organi-
zacionais.
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Por meio das andlises ficaram evidenciadas as idéias compartidas sobre a prépria organizacio e os significados
sobre o trabalho militar. O significado do dever publico de garantir a seguranca, a representacdo de um corpo (o
corpo da organizacdo, o pessoal) dotado de forca para tal, a idéia de um campo organizacional legitimado so-
cialmente e a no¢do de uma identidade organizacional homogénea - bastante caracteristica da identidade mili-
tar - contribuiram para a compreensao do impacto causado pela TI na cultura e nas relacdes de poder da Policia
Militar.

Nesse processo, os simbolos fisicos, os rituais e os mitos tiveram um importante papel para as andlises. Obser-
vou-se a utilizacdo dos simbolos da inovacdo, como o proprio Portal Corporativo, como ferramenta para refor-
mular a imagem da organizagdo militar. Os rituais verificados apds a implementacdo da TI giram em torno da
aprendizagem, da flexibilidade e da negociagdo, como os treinamentos voltados para o compartilhamento de
conhecimento, obscurecendo a hierarquia formal da organizacdo. Também foi constatada a presenca dos mitos
dos inovadores e de outras organizagdes como referéncia para o deslocamento de uma referenciacio basica-
mente de cariter militar, em prol da mudanca. Nesse contexto, os agentes da mudanga e da inovagdo, como
aqueles pioneiros no projeto do Portal Corporativo, serviram como referéncia para a constru¢do de uma nova
identidade compartilhada no processo de reformulacio cultural.

A andlise da utilizacdo do Portal Corporativo também revelou mudancas nas relagdes de poder, na medida em
que tal utilizagdo abre espago para a negociagdo e para a participagdo de policiais, por meio de sugestdes e de-
bates de idéias. Dessas relagdes surgem propostas e novas formas de relacionamentos, tornando o processo um
aprendizado continuo. Além disso, os discursos dos entrevistados revelaram mudangas nas relagdes quanto a
distribuicdo de responsabilidades, as intera¢cdes comunicativas e as reformulagdes de idéias. As responsabilida-
des se tornam menos centralizadas e recaem sobre o préprio individuo; ou seja, cada membro é peca fundamen-
tal para a fluéncia e efici€ncia das informagdes repassadas. Nesse sentido, o poder estd muito mais na responsa-
bilidade atribuida ao membro da organizacio do que no posto que ele ocupa.

Com isso, ressalta-se a emergéncia de novos valores, crencas € simbolos acerca da organizacdo e do préprio
trabalho militar. Nos relatos, evidenciou-se um processo de reformulacdo ideoldgica que, conseqiientemente,
levara a um processo de compartilhamento e reformulacdo da cultura. Pode-se dizer que essa mudanca ocorre
em nivel ideoldgico, visto que, em termos de hierarquia, esta continua a mesma quanto a distribuicdo de fun-
¢oes e postos. O que muda € a comunicagdo e a possibilidade de negociag@o de interesses entre os membros da
organizacdo militar; ou seja, com a utilizagdo do Portal Corporativo, abre-se espaco para a negociacdo e para a
participacdo de policiais.

Por conseguinte, constatou-se a necessidade da organizacdo viabilizar, por meio de técnicas pedagdgicas (for-
mais ou informais), a integra¢do dos policiais ao processo de implementacdo e uso do Portal Corporativo. Essa
necessidade resulta do entendimento de que o membro organizacional atuard mais conscientemente se incorpo-
rar os principios propostos pela organizacao.

A fundamentacdo deste estudo, que incorporou tanto reflexdes dos policiais como andlises tedrico-
metodoldgicas, ndo tem sido muito adotada nos trabalhos cientificos, especialmente, no que tange a questdo da
TI. Acredita-se que o trabalho impulsione a realizagdo de outras pesquisas voltadas para estudos mais reflexi-
vos de fendmenos organizacionais como a inovacao, contribuindo como fonte de subsidio para as melhorias e
mudangas nas organizacoes.
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