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Resumo: Pesquisa realizada no Servigco Federal de Processamento de Dados - SERPRO,
envolvendo diferentes categorias de servidores, produziu informagdes sobre a implementagao
e uso da intranet. A relacdo entre o uso da intranet e a gestdo do conhecimento foi analisada,
de forma interpretativa, utilizando-se parte destas informac¢des que demonstra que a
implementagdo e uso da intranet ndo contribuiram para a criacdo de redes eletronicas globais
para a gestdo do conhecimento, enquanto processo de localizar, transferir e usar, de forma
mais eficiente, o conhecimento dentro da organiza¢do. Apesar dos objetivos iniciais de
compartilhamento de conhecimento, o estudo mostra que o desenvolvimento da intranet
encorajou fissdo e ndo integracdo, tendendo a reforcar as forcas centrifugas que operam no
nivel estratégico da organizacdo. Reconhecendo a necessidade de uma abordagem capaz de
elucidar, interpretar e explicar a conduta humana na anélise de sistemas de informacdo e de
tecnologia da informacdo, envolvendo o contexto social e organizacional, a teoria da
estruturagdo do socidlogo inglés, Anthony Giddens, ndo muito aplicada na gestdo do
conhecimento, foi utilizada no presente trabalho para facilitar a compreensao de que uma
tecnologia (intranet) ndo ¢ isoladamente o principal determinante de mudangas.

1. Introducao

As relagdes entre tecnologia da informacgdo (TI) e as organizagdes t€ém sido objeto de
numerosas discussdes, muitas vezes orientadas para uma das duas perspectivas que se opdem:
a primeira perspectiva defende que a tecnologia da informacdo determina as mudancas
organizacionais e a outra afirma que os resultados da TI dependem predominantemente do
contexto organizacional. Neste caso, depara-se com duas teorias deterministas que ndo leva
em conta as inter-relacdes sutis, que aparecem em situagdes reais, entre o uso da TI e as
organizagoes.

O determinismo tecnoldgico tem sido a tendéncia da maior parte dos estudos em
tecnologia, dando a idéia de que o desenvolvimento tecnoldgico modela a sociedade, mas nao
¢ reciprocamente modelada por ela. Nesta perspectiva, adotada pela maioria dos autores, mas
que ja vem sendo denunciada ha algum tempo, a tecnologia ¢ uma inovagdo técnica que
aparece e, de repente, causa acontecimentos.

O propdsito principal deste trabalho ¢ apresentar os resultados de uma aplicacdo da
teoria da estruturagdo, a fim de que se possa claramente melhor compreender a gestdo do
conhecimento com o uso da TI em contextos organizacionais. A gestdo do conhecimento
depende da influencia mitua do uso da TI e das relagdes interpessoais. Assim sendo,
reconhecendo a necessidade de uma abordagem capaz de elucidar, interpretar e explicar a
conduta humana na analise de sistemas de informagdo e de tecnologia da informacao,
envolvendo o contexto social e organizacional, a teoria da estruturagdo do socidlogo inglés,
Anthony Giddens (1989), ndo muito aplicada na gestdo do conhecimento, foi utilizada no
presente trabalho para facilitar a compreensdo de que uma tecnologia (intranet) ndo ¢
isoladamente o principal determinante de mudangas.

Assim sendo, o modelo estruturacional, que define o conceito de dualidade da
tecnologia, foi utilizado para a andlise da interagdo entre tecnologia e a organizagdo. Através
deste modelo, a tecnologia limita e habilita a acdo humana, assim como a a¢do humana cria e
altera a tecnologia, situando contextualmente trés componentes — agentes, tecnologia e
propriedade institucional. Boa parte da literatura sobre gestdo do conhecimento tem tratado o



uso da tecnologia da informagao de forma muito simplista, esquecendo que a tecnologia deve
ser vista como elemento da estrutura social que ¢ continuadamente produzida e reproduzida
na vida social.

Neste trabalho, uma tentativa ¢ feita para apresentar resultados oriundos de dados de
uma pesquisa realizada no Servico Federal de Processamento de Dados - SERPRO, empresa
publica de informatica, envolvendo diferentes categorias de servidores (SILVA, 2001).
Constatou-se que a implementagdo e uso da intranet ndo contribuiram para a criagdo de redes
eletronicas globais para a gestdo do conhecimento, enquanto processo de localizar, transferir e
usar, de forma mais eficiente, informagao e conhecimento dentro da organizagao.

O trabalho trata desta questdo, focalizando a forma como a intranet foi difundida,
desenhada e implementada dentro de um contexto especifico, enfatizando a forma como ela
interage e muda as relagdes entre os atores organizacionais e contextos, examinando ainda os
efeitos organizacionais emergentes de tais interagdes. Portanto, apesar dos objetivos iniciais
de compartilhamento de conhecimento, o estudo mostra que o desenvolvimento da intranet
encorajou a fissdo e ndo integragdo, tendendo a reforgar as forcas centrifugas que operam no
nivel estratégico da organizacdo. A andlise de conteudo qualitativa foi utilizada para o exame

das entrevistas, contendo questdes inerentes ao uso e implementagdo da intranet (SILVA,
2001).

2. Implementacio da Intranet

Com o crescimento explosivo da World Wide Web (WWW) a partir da segunda
metade da década de 1990, no século e milénio passados, muitas organizagdes comegaram a
estabelecer a presenga de sua propria internet. No curso dos esfor¢cos com as aplicagdes da
tecnologia da internet, muitas organizacdes perceberam seus beneficios e potencialidades,
principalmente dentro dos limites organizacionais, permitindo a troca de informacdes através
de plataformas técnicas e fronteiras funcionais entre unidades organizacionais. Este
acontecimento marcou o nascimento do fendmeno da intranet.

Ademais, esta sendo reconhecido que as organizagdes precisam desenvolver melhores
técnicas para gerenciar o conhecimento, sendo a intranet freqiientemente descrita como parte
da solugdo efetiva para este problema, diante de sua capacidade de compartilhar informagao e
permitir a colaboragdo entre diferentes sistemas de informacdo dentro da organizagdo.
Contudo, a difusdo rapida da intranet estd comecando a suscitar questdes importantes sobre o
desenvolvimento e os efeitos desta tecnologia, incluindo as preocupag¢des com o processo € a
eficacia de sua implementagao (GARTNER GROUP, 1997).

A maior parte das pesquisas sobre intranets e sistemas de informacdo em geral ¢
apoiada por um discurso mecanicista e racionalista de informacdo e organizagao
(RODRIGUES FILHO, 2001), defendendo a necessidade de estruturas rigidas e acreditando
que as necessidades de informacdo sdo estaveis e previsiveis. Pior ainda ¢ a tendéncia de
considerar as necessidades de informacdo do ponto de vista dos provedores. Por exemplo,
quando Lai (2001) relata seu estudo das 500 maiores organiza¢des de Hong Kong, ele afirma
que os departamentos de recursos humanos com uma taxa de adocdo, de mais de 80%, foram
os grandes beneficiarios da intranet. Para Lai isto acontece porque estes departamentos tém
muitas informagdes corporativas que precisam ser publicadas e distribuidas. A questdo que
nunca ¢ perguntada ¢ a seguinte: Quem precisa das informagoes? Lai nunca examinou se as
informagdes ja foram exigidas pelos usudrios. Este exemplo ¢ muito diferente do da Xerox,
onde 1500 empregados foram pesquisados com o proposito de se entender como eles

priorizavam e usavam informacdo, antes de se desenhar a intranet da empresa
(HILDEBRAND, 2002).



Por outro lado, embora o discurso comumente utilizado pelos profissionais de
tecnologia e, principalmente pelos vendedores de tecnologia, seja o de que a intranet ¢ uma
ferramenta apropriada para a criacdo do conhecimento, pesquisa recente realizada numa das
maiores institui¢des bancérias da Europa, cobrindo mais de 70 paises, mostrou que o discurso
da Intranet fracassou naquela instituicdo pelo fato de que a gestdo do conhecimento nao
considerou as diferentes perspectivas dos diferentes grupos (NEWELL et al, 1999). O
problema de integracdo de conhecimento ndo ¢ um problema de simplesmente combinar,
compartilhar ou tornar dados disponiveis.

O exemplo acima demonstra que a intranet como ferramenta para a gestdo do
conhecimento tem efeitos equivocados profundos, ao contrario da pregacdo e do discurso de
muitos desavisados. No estudo citado, a instituicdo bancaria em vez de conseguir o
compartilhamento do conhecimento entre seus funcionérios o que se encontrou foi que o
desenvolvimento da Intranet encorajou a fissdo e ndo a integragcdo, criando até paredes
eletronicas como barreiras para se evitar a troca de conhecimento entre as diversas unidades
da institui¢do (NEWELL et al 1999).

3. Teoria da Estruturacao

Alguns estudos praticos sobre a introducdo de sistemas de informagdes nas
organizagdes tém utilizado a teoria da estruturagdo de Giddens (1989), como base para o
entendimento do emprego da tecnologia nas empresas. Scheepers & Damsgaard (1997)
aplicaram a teoria da estruturacdo em seu estudo sobre a intranet e concluiram que as webs
internas, inicialmente, sdo mais modeladas pela estrutura social existente na organiza¢dao do
que modelam; mas este quadro pode inverter-se, com o tempo, quando a intranet se tornar
institucionalizada. Karsten (1997) também utilizou a teoria da estrutura¢do no seu estudo
sobre o Lotus Notes, para investigar a variacdo em interpretagdes individuais e significados
compartilhados entre grupos de usuarios. Outros estudos, como os de Rosenbaum (1997) e
Coopey et al (1998), também foram realizados empregando-se a teoria da estruturagao
(RODRIGUES FILHO & SILVA, 2001).

Com o proposito de elucidar aspectos sociais e organizacionais relacionados com a
web interna, o foco deste estudo se distancia de aspectos puramente técnicos. Neste sentido, a
teoria da estruturagdo, como teoria social que “tem a tarefa de fornecer concepgdes da
natureza da atividade social humana e do agente humano que possam ser colocados a servico
do trabalho empirico” (GIDDENS, 1989) serd empregada para se analisar a utilizacdo da
intranet.

Para Giddens (1989), a teoria da estruturacdo, com seu principio fundamental da
dualidade da estrutura, onde se argumenta que a estrutura limita e habilita as agdes e estas
modelam e sdo modeladas pela estrutura, ¢ indicada para analise de aspectos relacionados
com as praticas sociais no ambito das organizagdes, no tempo e no espago. As atividades
sociais ndo sao criadas e sim recriadas pelos atores "através dos proprios meios pelos quais
eles se expressam como atores" (GIDDENS, 1989).

Os pontos centrais da teoria da estruturagdo sdo os conceitos de estrutura, sistema e
dualidade da estrutura. A estrutura pode ser vista como "conjunto de relagdes de
transformagdo, organizado como propriedades de sistemas sociais" (GIDDENS, 1989) ou
como regras e recursos. Os sistemas sao "relagdes reproduzidas entre atores ou coletividades,
organizadas como praticas sociais regulares de agentes humanos, reproduzidas no tempo e no
espaco" (GIDDENS, 1989).

Giddens (1989), portanto, articulou um modelo que trata da estrutura (institui¢do), ou
seja, como sdo as estruturas formadas, reproduzidas e modificadas através do jogo reciproco



da acao e da estrutura. Neste caso, as estruturas sao constituidas e constitutivas ¢ devem ser
entendidas como uma dualidade (GIDDENS, 1989; RANSON et al, 1980).

Assim, nos estudos organizacionais, o dualismo estrutura/acdo tem demonstrado
privilégios de um lado em detrimento do outro nas seguintes antinomias: razao/intuicao;
racionalidade/irracionalidade; objetivo/subjetivo; masculino/feminino. Em cada caso, o
primeiro tem sido sempre privilegiado em detrimento do segundo (RODRIGUES FILHO &
SILVA, 2001).

Embora se fale na erradicacdo de dualismos, alguns autores defendem uma perspectiva
pluralista ou antidualista que busque reconciliar os antagonismos entre os dualismos
polarizados, sugerindo que haja dualismo de inter-relacdes (REED, 1997). A teoria da
estruturacdo de Giddens (1989) ¢ o exemplo mais popular deste enfoque, quando descreve
que a estrutura das relagdes sociais ¢ tanto o meio como o resultado da acdo ou agéncia.

"A constitui¢do de agentes ndo sdo dois conjuntos de fenomenos
dados independentemente - um dualismo - mas representam uma
dualidade. De acordo com a no¢do de dualidade da estrutura, as
propriedades estruturais de sistemas sociais sdo, ao mesmo tempo,
meio e fim das praticas que elas recursivamente organizam"
(GIDDENS, 1989).

Mesmo rejeitando os dualismos que tém caracterizado o pensamento social,
especialmente o dualismo de estrutura e agdo, Giddens (1989) percebe que a Sociologia
Interpretativa ¢ forte sobre a acdo, mas ¢ fraca sobre a estrutura; enquanto que as Sociologias
Funcionalista e Estruturalista sdo fortes sobre a estrutura, mas fracas sobre a agao.

Para que a teoria da estruturagdo seja utilizada nos estudos organizacionais, 0s
pesquisadores devem desenvolver modelos dinamicos e metodologias destinadas a investigar
como as agdes e as estruturas sdo recursivamente relacionadas. Recentemente, Barley &
Tolbert (1997) propuseram um modelo dindmico que oferece algumas linhas gerais e alguns
procedimentos para se investigar como as estruturas afetam e sdo afetadas pela acdo. O
proprio Giddens afirmou que a "teoria da estruturacdo nao sera de muito valor se ndo ajudar a
esclarecer problemas de pesquisa empirica" (GIDDENS, 1989).

Orlikowski (1992) argumenta que Giddens (1989) ndo menciona diretamente a
tecnologia em sua teoria. Com a finalidade de analisd-la sob a oOtica da estruturagdo,
Orlikowski estendeu a teoria da estruturacdo e definiu a teoria estruturacional da tecnologia
com o seu conceito fundamental da dualidade da tecnologia para que fosse possivel a analise
da interacdo entre tecnologia e organizacao. Sob esta Otica, a tecnologia ¢ criada e alterada
pela agdo humana e ainda ¢ também usada por humanos para executar alguma a¢do. Assim, o
modelo estruturacional define duas premissas basicas indicadas a seguir:

- Dualidade da tecnologia - a tecnologia ¢ criada e modificada pela acdo humana e ainda é,
também, usada pelo homem para realizar alguma coisa.

- Flexibilidade interpretativa da tecnologia — atributo do relacionamento entre tecnologia e
agentes humanos.

Visoes anteriores, em estudos de sistemas de informacgdes, levavam em consideragao
apenas um dos aspectos da tecnologia conduzindo, muitas vezes, a conhecimento ambiguo e
conflitante. Uma dessas visdes ¢ o modelo imperativo tecnoldgico, onde varidveis podem ser
medidas e preditas. Segundo Orlikowski (1992), com base neste enfoque, os agentes ¢ a
organizagdo sdo influenciados unidirecionalmente pela tecnologia.

Orlikowski (1992), entdo, propde uma reconceitualizacdo do relacionamento entre
tecnologia e estrutura organizacional e, para isso, leva em consideracdo tanto a perspectiva
objetiva da tecnologia quanto a subjetiva.

O modelo estruturacional da tecnologia, como definido por Orlikowski (1992), € visto
como um processo dinamico situado historicamente e contextualmente e compreende trés
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componentes: agentes humanos ou atores, a tecnologia ou artefato e propriedades
institucionais que sdo caracteristicas institucionalizadas dos sistemas sociais, estendendo-se
ao longo do tempo e do espago (Giddens, 1989).

a) tecnologia ¢ um resultado da acdo humana (projeto, desenvolvimento, apropriacdo e
modificacdo);

b) tecnologia ¢ um meio da acdo humana. Neste sentido, a tecnologia ¢ tanto facilitadora
quanto limitadora;

¢) acdo humana ¢ modelada pelo contexto organizacional. As circunstancias sociais e
historicas, nas quais uma tecnologia ¢ construida, influenciam sua forma e funcionamento;

d) a agdo humana, através do uso da tecnologia influencia as propriedades institucionais, para
refor¢a-la (mais comum) ou para transforma-la (menos freqiiente).

4. Gestao do Conhecimento

A abundancia de literatura indica, de fato, que existem diversas perspectivas e
defini¢des contraditorias sobre gestdo do conhecimento. Conseqiientemente, gestdo do
conhecimento ¢ um conceito amplamente usado e discutido, mas que ndo ha, ainda, nenhuma
definicdo aceita universalmente. Para alguns autores, o termo gestdo do conhecimento ¢ usado
para descrever qualquer processo ou pratica de criar, adquirir, capturar, compartilhar e usar o
conhecimento, onde quer que ele resida, para melhorar a aprendizagem e o desempenho nas
organizagdes (PRUSAK, 1997).

Por outro lado, o interesse em gestdo do conhecimento cresceu rapidamente nos
ultimos anos com artigos e referéncias ao topico crescendo exponencialmente. No momento,
um dos sucessos surpreendentes da gestdo do conhecimento ¢ a sua rapida difusdo entre a
academia e a comunidade de praticantes, incluindo os batalhdes de consultores. Ha quem diga
que a gestdo do conhecimento ¢ um dos ultimos modismos gerenciais, que provavelmente vai
desaparecer com a mesma rapidez com que apareceu (SWAN et al, 2001), pois, se a
reengenharia foi o modismo que esqueceu as pessoas, (DAVENPORT, 1996) a gestdo do
conhecimento ¢ o modismo que privilegiou a tecnologia (RODRIGUES FILHO et al, 2002).

Contudo, apesar de uma vasta literatura sobre o assunto, muitas areas consideradas
diretamente relevantes para a gestdo do conhecimento ndo estdo, necessariamente, sendo
exploradas (LUEG, 2002). Isto faz com que gestdo do conhecimento possa ser estudada
dentro de uma visdo mais ampla de conhecimento como socialmente construido, tornando-se
um campo de estudo interessante, até para explicar que o modismo ¢ um reflexo da
colonizacdo da area de gestdo do conhecimento por determinados grupos profissionais,
principalmente das 4reas de tecnologia e sistemas de informacao.

Embora seja dominante a visdo de gestdo do conhecimento baseada em ferramentas
de tecnologia da informagdo, a mesma esta sofrendo uma critica severa nos ultimos anos, por
adotar uma visdo limitada de conhecimento ¢ de criagdo de conhecimento. Além do mais, ha
evidéncias apontando a auséncia de correlagdo direta entre investimento em tecnologia da
informagdo e desempenho dos negocios ou gestdo do conhecimento (MALHORTA, 1998;
STRASSMANN, 1998).

As ferramentas de tecnologia de informac¢do e comunicacdo sdo consideradas
insuficientes, quando consideradas isoladamente. Pelo fato de estarem disponiveis nao
significa que as pessoas desejam utilizd-las para o compartilhamento de informagdo. Criar
uma organiza¢do que aprenda compartilhar conhecimento exige muito mais do que apenas
instalar tecnologia.

Assim sendo, a implementacdo de tais ferramentas para a gestdo do conhecimento
precisa estar acoplada a consideragcdes mais detalhadas de problemas associados com os
processos de transformacao do conhecimento, particularmente aqueles inerentes ao



compartilhamento do conhecimento através da interacdo social (Este fato ¢ apoiado por
pesquisa realizada no Reino Unido sobre a pratica de gestdo do conhecimento em empresas
do setor de manufaturas (SWAN, et al. 1999). Mesmo assim, apesar destes exemplos, a
codificacdo, despersonalizagdo e descorporificacdo do conhecimento ainda permanecem como
0 objetivo principal de muitos enfoques de gestdo do conhecimento.

Tem sido defendido que as questdes culturais sdo muito mais importantes do que a
tecnologia para se criar um ambiente para se compartilhar conhecimento. Pesquisa realizada
nos Laboratorios Buckman, que instalou uma arquitetura com possibilidades de armazenar e
buscar o conhecimento eletronicamente, deixou claro para a alta cipula executiva que tal
arquitetura tecnoldgica desempenhou um papel necessario, porém limitado para o
desenvolvimento de seu enfoque de gestdo do conhecimento. Muito mais importante foram as
mudangas culturais, que envolveram a criagdo de um ambiente encorajando a continuidade e
confianga e proporcionando incentivos para se compartilhar conhecimento (SWAN, et al.
1999).

A literatura popular de gestdo do conhecimento, oriunda especialmente do campo da
administracdo estratégica, freqiientemente descreve conhecimento como uma commodity e
recurso organizacional que deve ser gerenciado ou explicitado, de modo que possa ser
transferido. Neste sentido, boa parte da literatura em gestdo do conhecimento ¢ direcionada
por uma visao hard de sistemas de informagdo, com base na premissa de que as ferramentas
de tecnologia da informacao (intranet, groupware, banco de dados, ferramentas de busca etc.)
podem ser usadas para capturar e estocar conhecimento dos trabalhadores e torna-lo
accessivel para outros, via aplicagdes de busca (COLE-GOMOLSKI, 1997). Isto ¢
considerado como sendo uma compreensdo limitada, simplista e determinista, j& que o
conhecimento organizacional deve ser compreendido como um fendmeno processual e
contextual (RODRIGUES FILHO et al, 2002).

Enquanto as ferramentas de tecnologia de informacdo abrem, sem divida, novas
perspectivas para o armazenamento, transferéncia, busca e processamento de informagdo e
dados, h4 aqueles que ndo estdo convencidos pelos entusiasmos dos enfoques de gestdo do
conhecimento liderados por tais tecnologias. Nesta pesquisa o enfoque adotado privilegiara
fatores sociais ¢ humanos no processo de compartilhamento do conhecimento e ndo
estratégias deterministas que enfatizam apenas a natureza tecnologica do conhecimento,
reconhecendo que o conhecimento deva ser entendido tanto como um processo tecnologico e
distribuido e como um processo social e contextual

5. Metodologia

O presente estudo trata de uma pesquisa documental, em que o método qualitativo foi
utilizado, j4 que ¢ indicado para captar as perspectivas e interpretacdes das pessoas
(ROESCH, 1999). Informagdes oriundas de pesquisa realizada no SERPRO (SILVA, 2001),
empresa publica da area de informadtica, foram interpretativamente analisadas pelo autor,
buscando-se compreender a relagdo entre a utilizagdo da intranet e a gestdo do conhecimento.
As informacgdes se limitam ao SERPRO da Regional Recife, composta por unidades de infra-
estrutura e de negobcios, tendo como populagdo-alvo funciondrios com acesso a intranet,
lotados nas 4areas administrativas e desenvolvimento de sistemas de informacdo (SILVA,
2001).

Como se observa, a estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de um tnico caso, mas
com um volume de informagdes impressionante (SILVA, 2001). Ademais, “Os estudos de
casos sdo particularmente adequados a pesquisa na area de sistemas de informacgdes, sempre
que o interesse se desloca dos assuntos técnicos para os organizacionais” (ROESCH, 1999).



Assim sendo, nesta analise documental, obteve-se a transcri¢do de um total de 45
(quarenta e cinco) entrevistas, divididas da seguinte forma: 15 (quinze) técnicos da area de
desenvolvimento de sistemas de informacdo, classificados como programadores; 16
(dezesseis) analistas de sistemas e 14 (quatorze) técnicos de areas de infra-estrutura (SILVA,
2001).

Ja que foi utilizada a técnica de entrevistas pessoais com questdes abertas, ou seja,
entrevistas semi-estruturadas, supde-se que o entrevistador teve como objetivo entender a
perspectiva dos participantes do estudo. As entrevistas contiveram temas acerca da tecnologia
intranet e seu papel na organizacdo e tiveram duracdo média de 20 minutos. Para os
propodsitos do presente trabalho, para cada entrevista lida, os principais pontos inerentes a
questdes de uso e implementacdo da intranet foram transcritos pelo autor em folhas separadas.

A andlise dos dados foi feita de forma interpretativa pelo autor, tendo-se utilizado o
método da andlise de conteido qualitativa, uma das técnicas tradicionalmente mais utilizadas
na andlise da comunicacdo humana para decodificar as mensagens manifestas, latentes e
ocultas capturadas em diferentes documentos. Enfim, trata-se de “um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricao do contetido das mensagens, indicadores - quantitativos ou ndo - que permitem a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producao/recepgao (variaveis inferidas)
destas mensagens” (BARDIN, 1987).

Portanto, a metodologia qualitativa foi utilizada neste trabalho. O desenho da pesquisa
qualitativa tem sido usado para a explora¢ao da experiéncia humana e significado dado pelas
pessoas aos aspectos da propria vida, com base em esquemas de referéncias proprios. Assim
sendo, tem sido sugerido que o uso apropriado da pesquisa qualitativa habilita o pesquisador a
encontrar a ‘verdade’ ao ganhar um entendimento ou compreensdo da agdo, das crengas e
valores dos outros, de dentro do esquema de referéncia dos participantes (GRBICH, 1999)..

Por sua vez, o objetivo principal da amostragem qualitativa ndo ¢ a representatividade,
mas a riqueza da informacao, o desejo de iluminar as questdes em estudo e aumentar o escopo
ou amplitude da informac¢do exposta — descobrir multiplas realidades (KUZEL, 1992).

A andlise de conteudo qualitativa, como descrita por MAYRING (1996, 2001) foi
realizada neste trabalho, a qual visa encontrar significados, intengdes, conseqiiéncias,
contextos e padrdes coerentes de idéias e pensamentos. Durante esta analise qualitativa,
categorias foram criadas de forma indutiva. Portanto, ao contrario da andalise de conteudo
tradicional ou quantitativa, em que o processo de categorizagdo ¢ construido de forma
dedutiva e a priori, neste trabalho as categorias foram criadas de forma indutiva.

Assim sendo, para fins dessa pesquisa, foi feita uma varredura transversal e os dados
foram transformados sistematicamente e agregados em dominios que refletissem a visdo dos
funciondrios sobre a implantagdo e uso da Intranet e a relagdo com a gestdo do conhecimento
na organizagdo. Os dominios que apresentaram maior incidéncia de ocorréncia formaram o
grupo de dominios em estudo. Em seguida, foi feita a categorizacdo desses dados que
forneceu uma classificacdo dos elementos constitutivos do conjunto.

6. Resultados da Pesquisa

Como resultado da varredura transversal alguns dominios foram identificados e
interpretados a luz da teoria anteriormente descrita. Assim sendo, trés dominios que
caracterizaram o entendimento de implantacdo e uso da intranet e relacionados com a gestao
do conhecimento foram identificados, a saber: uso da tecnologia; estruturagdo e estrutura e
acdo. A seguir, os trés dominios serdo apresentados, incluindo parte das citacdes das
entrevistas dos trés grupos de servidores (analistas de sistemas - grupo 1, programadores -



grupo 2 e outras fungdes - grupo 3), como forma de exemplificar as interpretacdes
apresentadas.

Uso da tecnologia — refere-se a motivagdo que os individuos tém em usar a intranet:
freqliéncia em usa-la ou ndo. Percebe-se nas entrevistas que as opinides dos grupos de
analistas e programadores sdo muito semelhantes quando se referem ao uso da web
organizacional. Esses dois grupos argumentaram que usam pouco ou menos do que julgam
que deveriam, enquanto o grupo de outras fungdes esta satisfeito com sua freqiiéncia de uso,
J& que a maioria diz que a usa freqiientemente.

“Eu dificilmente vou ali... ndo tem nada que eu tenha realmente interesse... ¢ quando
eu acesso ¢ sO pra servigos e, assim, obrigatorio, que ndo tem como fugir, ndo tem outra
opc¢do” (grupo 1). “Eu acho que muita coisa ndo mudou porque o pessoal ndo acessa, nao
utiliza a ferramenta como deveria utilizar; mas, pra quem realmente utiliza foi de uma grande
valia, realmente surgiu o efeito desejado” (grupo 1). “Nao sei se houve um estudo do porqué,
pra qué e pra quem montar uma intranet, se realmente... um estudo com os funcionarios das
suas necessidades na intranet, ou um processo de conscientizacdo dos funcionérios do que
seja uma intranet, quais as finalidades de uma intranet a fim de que eles possam tirar proveito
da intranet, porque no meu caso eu nao tenho muita curiosidade, entdo eu ndo uso o que
poderia vir a usar” (grupo 2). “Uso sempre! Eu ndo paro de usar a intranet! Ela é pra tudo,
pra vida profissional e pra vida pessoal, tudo ela me facilita” (grupo 3).

Os analistas e programadores confessam que a obrigacdo ¢ a motivagao principal para
acessarem a web organizacional. Eles ndo explicitaram muitas razdes para a nao utilizagdo da
nova tecnologia. No grupo de analistas foi mencionado apenas a desorganizacdo do trabalho,
com conseqiiente falta de tempo. Ja os programadores dizem que a falta de tempo também
seria um dos motivos para esse desinteresse, juntamente com a idéia de que na intranet ha
muitas informagdes inuteis.

“Olha... eu uso um pouco por ser obrigado” (grupo 1). “Algumas coisas a gente ¢
praticamente obrigada, né?! a acessar” (grupo 1). “Eu uso s6 quando realmente tenho
necessidade, ir 14 e buscar. Agora, eu mesmo chegar e ir por curiosidade olhar, ndo! S6 vou
quando tenho que ir mesmo — Olha, vé 14! Ai eu vou ” (grupo 2).

O terceiro grupo acredita que o interesse pelas informagdes e servicos e a necessidade
dentro de sua atividade sdo os principais responsaveis pelo acesso. Eles afirmam que utilizam
bastante a web organizacional, porém € o grupo que mais cita motivos para ndo acessa-la.

“Eu acho que tem vérias coisas interessantes, resumo de palestras, né? Coisas que
foram realizadas nas regionais, um bocado de coisa” (grupo 3). “Veja so... eu uso a intranet
pra diversos tipos de consultas, tanto consultas pessoais como empregadas pelo SERPRO,
entdo tanto eu uso pessoalmente como empregada, para algum assunto que eu esteja
interessada em saber, precisando daquela informag¢do, como eu uso também pelo cargo que
ocupo, no caso, como chefe da area de recursos humanos, porque muitos dos assuntos que
fazem parte da Intranet dizem respeito a area de gestdo de pessoal, a area de recursos
humanos” (grupo 3).

Giddens argumenta que uma das caracteristicas da a¢do cotidiana ¢ a motivacdo que
influencia a acdo em circunstancias incomuns. Como a introdu¢ao de uma nova tecnologia —
neste caso a intranet - ¢ um processo que quebra a rotina na organizacdo, ¢ preciso que haja
motivagdes que levem as pessoas a usarem a nova ferramenta. Esta motivacdo, no entanto,
pode ser positiva ou negativa. No primeiro caso, estimula o uso e no segundo desorienta,
fazendo com que os individuos ndo tenham interesse em usar a tecnologia, sem perceber
nitidamente o que esta causando esta reagao.



Estruturacdo — refere-se a forma como a intranet foi projetada. Os entrevistados falaram
sobre a forma como a intranet foi projetada, baseando-se na estrutura organizacional da
empresa, levando em consideragao, inclusive, aspectos de seguranca que servem para habilitar
ou ndo o acesso das pessoas a determinadas areas da web organizacional. Com isto, eles
acreditam que a empresa ndo implantou uma intranet. Criou uma intranet de intranets.

“E tem algumas coisas que voc€ quer saber de redes, algum software e tal, e estd num
site de alguma outra superintendéncia, mas, as vezes, vocé ndo consegue saber onde esta, por
falta de informacdes” (grupo 1). “A minha visdo da Intranet do SERPRO ela atende
parcialmente o que deveria ser uma Intranet porque com essa politica de divisdo da empresa
em UG’s ndo fica uma coisa muito concentrada. Entdo tende a formar essa questdo de grupos,
entdo ndo ¢ uma intranet necessariamente na mais ampla acepcao da palavra porque dentro
desta Intranet estdo se formando grupos.” (grupo 2).

Tem sido evidenciado a influéncia da estrutura na modelagem da tecnologia. Como
estabelecido pelo modelo estruturacional (ORLIKOWSKI, 1992), as propriedades
institucionais do SERPRO, por meio dos funcionarios responsaveis pela sua implantacao,
influenciaram a forma da web organizacional, inclusive alterando sua filosofia. Com isto,
percebe-se a influéncia da estrutura modelando a tecnologia.

Estrutura versus a¢do — refere-se a forma como as regras, os recursos ¢ o significado estiao
modelando a tecnologia, reforcando ou modificando a estrutura.

Pode-se observar nas entrevistas aspectos que podem dar subsidios a andlise da
influéncia das regras, dos recursos e do significado envolvendo a intranet na estrutura da
organizagdo, ora alterando-a ora refor¢ando-a. Pelo resultado das entrevistas percebe-se que o
uso da intranet no SERPRO tende mais a reforcar as propriedades institucionais.

O nao uso tem reforgado o significado de que navegar na internet ¢ perda de tempo e
recursos e associa a intranet a internet. Esta associacao tem refor¢ado a idéia de que utilizar a
intranet e trabalhar s3o atividades excludentes, reforgando regras (legitimacao) de proibicao.

“Mas tem a parte também de fuga de recursos, e que ¢ uma coisa que precisa ser
administrada e conscientizada, ndo deve ser nem muito aberta nem fechada, isso ¢ algo que
as novas administragdes devem perceber, saber tratar, para que nao cause nas pessoas um
certo constrangimento” (grupo 1). “Ultimamente, eu ndo vou dizer que uso muito porque eu
era pra utilizar quase o dia todo mas eu tenho uma demanda de trabalho que ndo tem nada a
ver” (grupo 3). “Eu como trabalhava muitissimo, eu nao tinha tempo de entrar” (grupo 3).

Orlikowski (1992) argumenta que se a tecnologia ndo altera a assimetria de poder,
entdo ela esta servindo para reforgar as propriedades institucionais da organizagdo. Pdde-se
observar que a assimetria de poder ndo tem sido frequentemente alterada pela intranet no
SERPRO, tendo as regras e os recursos sido utilizados de forma unilateral, preservando o
status quo.

“Eu acho que fez parte também do préprio contexto de enxugamento da empresa, eu
acho que eles utilizaram isso ai como mais uma ferramenta pra facilitar este enxugamento. Eu
acho que teve o papel de informar, de utilizar as informagdes... um veiculo a mais de
informagdo, dentro da logica da diretoria, mas teve o proposito também de servir pra enxugar
o quadro funcional” (grupo 2). “Eu uso mais no caso, profissional, dentro do Serpro, eu uso
mais por obrigagdo porque o tempo ndo me deixa trabalhar da forma que eu gostaria de
trabalhar na Intranet” (grupo 2). “Agora ndo uso ainda mais porque meu equipamento nao tem
uma boa performance, entdo... eu gostaria de usar bem mais, ter um equipamento melhor, pra
que eu pudesse usar, criar bem mais com o recurso que a empresa me da” (grupo 3).

A divisdo da Intranet do SERPRO em intranets de Unidades de Gestao, com senhas de
acesso, tem reforcado caracteristicas institucionalizadas da estrutura — obediéncia ao
organograma. Este leiaute tem adicionado a tecnologia uma sensa¢do de falsa democratizagao



das informacdes. Estas duas caracteristicas, inclusive, vao de encontro a préopria filosofia da
web organizacional, demonstrando o lado subjetivo da tecnologia — sua constru¢do social
(ORLIKOWSKI, 1992).

“Eu acho... Eu ndo conheco as funcionalidades da Intranet do SERPRO porque eu
entro s6 na da Sunat” (grupo 1). Todos os 6rgdos montaram a home-page, vocé vé de tudo
que ¢ setor, tudo que ¢ lado, vocé tem 14 uma home-page para divulgacdo do que ¢é o proprio
Serpro” (grupo 2). “Inclusive na nossa UG, nos temos a Intranet que € mais interna ainda. Ela
sO quem tem acesso sdo funcionarios da propria UG” (grupo 3).

7. Conclusao

Boa parte dos estudos em tecnologia da informagdo considera apenas o modelo
imperativo tecnoldgico, onde varidveis podem ser medidas e preditas, conduzindo, muitas
vezes, a conhecimento ambiguo e conflitante. Com base neste modelo, os agentes e a
organizagdo sdo influenciados unidirecionalmente pela tecnologia. Contudo, estudos mais
recentes tém evidenciado a influéncia da estrutura na modelagem da tecnologia, como
estabelecido pelo modelo estruturacional (ORLIKOWSKI, 1992). De acordo com este
enfoque a tecnologia ¢ criada e modificada pela acdo humana e ainda ¢, também, usada pelo
homem para realizar alguma ag¢do. No presente estudo ficou demonstrado que as propriedades
institucionais do SERPRO, por meio dos funcionarios estudados, influenciaram a implantagao
e a forma da web organizacional, inclusive alterando sua filosofia. Com isto, percebe-se a
influéncia da estrutura modelando a tecnologia.

A intranet ¢ uma tecnologia dotada de uma multiplicidade de fun¢des, podendo servir
como um instrumento que integra e encoraja o compartilhamento do conhecimento entre
diferentes grupos. Por outro lado, ela pode reforcar divisdes entre grupos dentro das
organizagdes (NEWELL et al. 1999). No caso do SERPRO, o que se observou foi o que ja foi
constatado em outras institui¢des: a intranet ndo esta contribuindo para o compartilhamento
de conhecimento. Estd encorajando a fissdo e ndo integragdo, reforcando o poder de
determinadas unidades da instituigdo.

Vale a pena mencionar as limitagdes deste trabalho. Como toda pesquisa qualitativa,
este estudo ¢ limitado no tocante a generalizacdes. Limitando-se apenas a interpretar os
significados e comportamentos expressos por servidores de uma Unica unidade do SERPRO,
os resultados nao permitem inferir sobre diferencas entre varias outras unidades.

Contudo, os resultados apresentados podem abrir espacos para outras pesquisas de
cunho qualitativo e fenomenologico, de modo que a relagdo entre o uso da intranet e a criagao
do conhecimento seja realmente considerada. Boa parte das discussdes sobre gestdo do
conhecimento tem se dado de forma limitada, evitando inclusive que o conhecimento nas
organizagoes seja discutido de forma mais critica.

Se a reengenharia foi o modismo que esqueceu as pessoas ¢ a gestdo do conhecimento
estd sendo visto como o modismo que estd privilegiando a tecnologia, precisa-se ter muito
cuidado com a despersonalizacio do conhecimento. E de fundamental importancia se analisar
a contribuicdo das tecnologias tanto para a criagdo do conhecimento como para o
desenvolvimento da condigdo humana. No caso especifico do SERPRO, como empresa
publica, ¢ preciso que fique demonstrado que a intranet realmente estd contribuindo para a
criacdo do conhecimento na organizagdo ¢ nao seja mais um outro dispositivo existente
apenas na imaginac¢ao de seus dirigentes.
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