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1. INTRODUGAO

Acredita-se que algo esta acontecendo com a economia mundial desde
que a Internet possibilitou a globalizagdo dos negécios a potencialmente qualquer
um — o que antes sO acontecia com grandes empresas multinacionais. Em
principio, acreditava-se que para fazer parte do comércio eletrénico e oferecer
produtos e servigos, em escala mundial, era suficiente apenas uma idéia, um
computador e um modem. Tal fato se devia as tecnologias de informacéo e
comunicagao que permitiam o estabelecimento de uma rede mundial de troca de
informacgdes, cooperagdo e oportunidade de negdcios. Dai a expressao popular
que tenta caracterizar o atual modelo econdémico, chamando-o de a nova
economia (Stone, 1998).

Os proponentes da nova economia a diferenciam da antiga economia pelo
fato das pessoas hoje trabalharem mais com o cérebro do que com as maos, uma
vez que as tecnologias da informagdo e comunicagdo desempenham um papel
decisivo na globalizagdo e remodelamento da economia tradicional. Acontece que
nao ha uma definicdo globalmente aceita para o termo nova economia, ainda que
se tenham duas tendéncias nas discussodes a seu respeito:

o A globalizagdo dos negdcios: o capitalismo se expande pelo mundo
(Kelly, 1998) e com ele, o comércio livre, a desregulamentagéo estatal, a lei da
procura e oferta etc;

o Uma melhoria econdmica pelo uso e implicagdes das tecnologias de
informacédo e comunicacdo. O computador pessoal, o telefone celular, a maquina
de fax, o0 modem, o scanner e a Internet afetaram as formas de comunicacéo,
além de serem vistos como os facilitadores da globalizagdo para as pessoas
(SHEPARD, 1997). Dai as tecnologias de informagao e comunicagao que propiciam
a criacao de novos negocios fundados a partir de idéias inusitadas (MENDEL,
1999).

A nova economia também conhecida como economia digital diz respeito a
uma economia que tem como base as tecnologias digitais como as de
comunicacgao (internet, intranet, extranet, etc.), as de colaboragdo (groupware,
worflow, intranet, etc.) e as de armazenamento (SGBD, data warehouse, etc). A
economia digital também é conhecida as vezes como a economia internet ou
economia web (LIEBOWITZ, 2002; BRYNOLFSSON et. al. 2003).

O termo economia digital também pode dizer respeito a convergéncia entre
as tecnologias computacionais e as comunicacionais na internet e outras redes,
resultando em um fluxo informacional e tecnolégico que vem estimulando o
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comércio eletrébnico e diversas mudangas organizacionais. Gragas a essa
convergéncia que se pode observar o quanto diversas informagdes (textos, audio
e video) podem ser armazenadas, processadas e transmitidas através de redes a
diversas localidades espalhadas pelo planeta (TURBAN et. al., 2006).

Nesse contexto, tem-se verificado uma discussao, a partir dos meados da
década de 80, sobre a gestdo dos recursos intangiveis da organizagcao e que
recebeu um maior impulso através do Peter Senge em 1990 com o seu conceito
de organizacbes que aprendem. S3o nessas organizagbes que as pessoas
expandem de forma continua a sua capacidade de criar resultados, surgem novos
padrdes de raciocinio, a inspiracao coletiva € libertada e as pessoas aprendem a
aprender em grupo. Essas organizagbes representam o local onde novos
conhecimentos sdo inventados, ndo como uma atividade especializada e
mecanizada, mas como uma forma de conduta em um local onde todos os
funcionarios sao trabalhadores do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para atender as novas demandas da economia, dita digital, as pequenas,
médias ou grandes organizagdes precisam rever suas técnicas de gestao, bem
como as suas estratégias de atuagéo global e local, conciliando-as com os ativos
do conhecimento e a sua gestdo. E aqui que a tecnologia de informacao
desempenha o importante papel de infra-estrutura para ampliar o alcance e a
velocidade de transferéncia e gestdo do conhecimento, tornando-o mais eficiente
as decisOes estratégicas, taticas ou operacionais a medida que é cada vez mais
bem armazenado, disponibilizado e compartilhado por toda a organizagao.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

A perspectiva do conhecimento como recurso econdmico, além de ter
gerado muitos debates, livros e conferéncias em nivel mundial na ultima década,
vem refletindo as rapidas mudancgas sociais, econbmicas e tecnoldgicas, que
desde a década de setenta vem impactando a vida dos individuos e das
organizacdes (SouzA; HENDRIKS, 2006). Nas organizacdes, estas mudancas tém
desencadeadas modificagbes em praticas e processos organizacionais,
particularmente nas areas que dependem de competéncias individuais ou
coletivas. Por conseguinte, as convencionais praticas gerenciais precisaram sofrer
alteracgdes.

O esforgo por promover o conhecimento nas organizagdes acabou
convergindo para o conceito de gestdo do conhecimento que encontrou apoio
tanto no ambiente académico quanto no empresarial. Este apoio veio
caracterizado na diversidade de estudos, quer mostrando o valor ou a localizagao
do conhecimento organizacional, quer empreendendo um esforgo de sua criacéo,
desenvolvimento, compartilhamento e difusdo (SouzA; HENDRIKS, 2006).

Para Swan e Scarbrough (2001), foi ha apenas uma década que gestéo do
conhecimento comegou a ser pronunciado como discurso gerencial. Esta
perspectiva evoluiu a partir de uma visdo organizacional embasada em recursos,
na qual a diversidade, qualidade e inovagdo dos recursos internos
proporcionavam uma melhor, mais flexivel e duradoura base para a definicdo de
estratégias do que os produtos ou servigos gerados destes recursos. A nogao de
conhecimento como um recurso e fonte de estratégia competitiva, tem levado ao
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reconhecimento de que ele deve ser gerenciado mais judiciosamente, mais
eficientemente e de forma sistematica (QUINTAS et. al., 1997).

A gestao do conhecimento direciona politicas, estratégias e técnicas que
déem suporte a competitividade organizacional por meio da otimizacdo das
condicbes necessarias a melhoria na eficiéncia, inovacdo e colaboracdo entre
funcionarios (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ZAck, 1999; Teece, 2000). Autores e
praticantes da gestdo do conhecimento tem procurado desenvolver abordagens
gerais de intervencéo, tanto organizacional quanto tecnoldgica, que sdo centradas
em promover a efetividade de processos de conhecimento, tais como a criacéo,
desenvolvimento, difusdo, compartiihamento e prote¢cdo do conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998b; PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Gestdo do conhecimento pode ser compreendida como uma forma de
administragao e aproveitamento do conhecimento das pessoas e a disseminagao
das melhores praticas e tecnologias para o crescimento da organizagao
(GILBERTONI; COLENCI JUNIOR, 2002). Em termos praticos, ainda segundo os
autores, “gestdo do conhecimento consiste na identificagdo e mapeamento dos
ativos intelectuais da organizagao, divulgando e gerando novos conhecimentos
para a vantagem competitiva’(Ob. cit., p.3). Ja para Turban et. al. (2004), a gestao
do conhecimento representa o processo que auxilia as empresas a identificar,
selecionar, organizar, distribuir e transferir informacdo e conhecimento
especializado que esta presente na memodria da empresa, de forma nao-
estruturada.

Porém, a tematica gestdo do conhecimento é considerada modismo para
alguns estudiosos. Wenger (1998) e Swan et. al. (1999; 2001) colocam a GC
como modismo que segue 0s mesmos rumos de outros modismos gerenciais que
surgem como melhores praticas gerenciais para as organizagdes e depois, sem
consisténcia, desaparecem. Os autores também criticam a criacdo de
comunidades de pratica, grupos de algumas pessoas que se reunem para a
realizacao de tarefas. Wenger (1998) critica ainda a centralizagdo da coordenagao
da GC em uma unica pessoa, o CKO (Chief Knowledge Officer), argumentando
que tais praticas levam a um engessamento do processo da GC, e que tem
falhado em diversas organizacdes de grande porte.

Ja outros pesquisadores criticos, por meio dos seus trabalhos cientificos,
tém apontado uma tendéncia de dominacédo e perpetuagdo das estruturas de
poder por meio de sistemas de informagao, potenciais auxiliares no trabalho de
disseminagdao do conhecimento (KLING; IACONO, 1984; ORLIKOWSKI, 1991, 1992;
DeeTz, 1995, 1997) mas que, todavia, tem causado o efeito oposto ao discurso,
ou seja, a centralizagdo e o exclusivismo de acesso ao conhecimento. Ressalta-
se aqui que os sistemas de informacdo ndo sdo as causas da dominacido e
perpetuacao das estruturas de poder, mas a depender de sua usabilidade, podem
ser um instrumento de sua manutencgéo.

3. TECNOLOGIA DE INFORMAGAO (TI) E GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

A evolucao da aplicacdo de Tecnologia de Informacéao (Tl) as organizagoes
€ geralmente descrita seguindo trés eras: Processamento de Dados,
Gerenciamento de Sistemas de Informagbdes (MIS — Management Information
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Systems) e os Sistemas de Informacdes Estratégicas (SIS — Strategic Information
Systems); cada uma dessas eras apresentando caracteristicas e objetivos
distintos no que diz respeito a aplicagdo da Tl (PEPPARD; WARD, 2004). Além
disso, as organizagdes estejam no setor industrial, comercial ou governamental
vem apresentando, para o seu funcionamento diario, um grau crescente de
dependéncia de seus sistemas de informacao, a ponto de Rockart (1988) afirmar:
“(...) a Tecnologia de Informagdo se tornou inextricavel e entrelacada aos
negocios”.

Com o recente desenvolvimento do comércio eletronico, parece que o uso
da Tl vem sendo nao apenas aceito, mas esperado como uma forma de realizar e
conduzir transagdes pelas organizagbes — o que vem sendo conhecido como a
hipotese da necessidade estratégica ( FLOYD; WOOLDRIDGE, 1990; CLEMONS; Row,
1991; PoweLL; DENT-MICALLEF, 1997). Como consequéncia, as organizagoes
comerciais estdo gradualmente a procura de aplicagdes de tecnologia inovadora
aos seus negocios de forma que represente um recurso de vantagem competitiva
(PEPPARD; WARD, 2004).

Define-se a tecnologia da informagdo como o conjunto de recursos nao-
humanos empregados na coleta, armazenamento, processamento e distribuicao
da informacédo (AuDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005). Em outros termos, € a infra-
estrutura que permite armazenar, buscar, recuperar, copiar, filtrar, manipular,
visualizar, transmitir e receber informacdo (SHAPIRO; VARIAN, 1999). E o meio
pelos quais os dados sao transformados e organizados para uso das pessoas
(LAUDON; LAUDON, 2001). Ela deve ainda ser entendida como a coleta,
processamento, armazenamento, apresentacao e transmissao da informacgao, em
todas as suas formas (FLECHTER, 1990); o que significa dizer que a Tl abrange os
métodos, as técnicas e as ferramentas para o planejamento, desenvolvimento e
suporte dos processos de utilizagdo da informagdo (AuDY; ANDRADE; CIDRAL,
2005).

A tecnologia de informagcdo tem se apresentado uma poderosa
engrenagem no progresso econdmico e, algumas vezes, o principal direcionador
do aumento da produtividade. Atualmente, percebe-se as organizagdes utilizarem
um variado e complexo conjunto de tecnologias no seu processo produtivo e
administrativo, objetivando alcangar maiores niveis estratégicos de produtividade,
uma vez que ha uma maior agilidade aos processos de obten¢gdo e manipulagao
das informagdes (XAVIER, 2003). Em outros termos, a Tl auxilia as empresas a
coletar informagdes, trata-las, filtra-las e difundi-las dentro da organizacdo ou
entre organizagdes diversas, de forma a atender a demandas crescentes por
informacodes e o seu efetivo gerenciamento. Tal perspectiva é reiterada por Beal
(2004) que considera a Tl como facilitadora do acesso as fontes de conhecimento
de maneira mais rapida e a um menor custo, oferecendo variadas opc¢des para a
sua criacao, distribuicdo, recuperagao e preservacao.

Para Stewart (2002), a gestdo do conhecimento surge, de uma certa
maneira, como resultado do uso da tecnologia, ainda que na definicdo de gestao
de conhecimento ndo se tenha explicitado a necessidade de um sistema
computacional. Apesar de ser uma importante ferramenta que possibilita a
implantacdo da gestdo do conhecimento nas organizagbes, devido a sua
possibilidade de acumular e recuperar informagdes, a tecnologia de informagao
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nao deve ser confundida com a gestdo do conhecimento propriamente dita,
devendo ser considerada uma ferramenta de apoio a geragcdo, ao
armazenamento, ao controle e a difusdo do conhecimento.

Para Laudon e Laudon (2004), a Tl desempenha papel importante na
gestdo do conhecimento como habilitadora de processos de negdcios que
objetivam criar, armazenar, disseminar e aplicar conhecimento. A visao da TI
como infra-estrutura para a gestdo do conhecimento também é compartilhada por
Carvalho (2003), para quem o principal papel da Tl na GC consiste na ampliagao
do alcance de acelerar a velocidade de transferéncia do conhecimento.

Acontece que, apesar de sua fungédo de apoio, segundo Stewart (2002), os
sistemas baseados em Tl apresentam dificuldades de extrairem o conhecimento
tacito dos individuos devido a natureza high touch desse conhecimento, isto é,
sua alta sensibilidade para ser transformado para o modo explicito. Tal opinido
também é compartilhada por Stenmark (2000) e Silva (2004) que consideram a Tl
fundamental para a combinagado (agrupamento) dos conhecimentos explicitos,
mas nao chega a contribuir significativamente com o formato tacito do
conhecimento.

Laudon e Laudon (2004) classificam em quatro tipos as principais TIs de
apoio a gestdo do conhecimento [figura 1(3) a seguir]:

o Sistemas de escritorio: ajudam a disseminar e coordenar o fluxo de
informagdes dentro da organizagéo.

o Sistemas de trabalhadores do conhecimento: dao suporte as
atividades de trabalhadores e profissionais do conhecimento altamente
capacitados, conforme criam novos conhecimentos e tentam integra-los a
organizagao.

o Sistemas de suporte e de colaboracdo em grupo: ddo apoio a
criacdo e ao compartilhamento entre pessoas que trabalham em grupos.

o Sistemas de inteligéncia artificial: capturam novos conhecimentos,
fornecendo aos gerentes e organizagdes um conhecimento codificado que pode
ser utilizado por outros na organizagdo. Estes sistemas requerem uma infra-
estrutura de Tl que faca uso intensivo de poderosos computadores, redes, banco
de dados, softwares e ferramentas de Internet.

No presente trabalho, serdo consideradas as Tls de apoio a gestdo do
conhecimento na Chesf, os sistemas de suporte e de colaboragao em grupo, mais
especificamente, a tecnologia de groupware.
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Figura 1(3) — Principais Tls de apoio a GC
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Fonte: Laudon e Laudon (2004).

4. ATECNOLOGIA DE GROUPWARE

A implantagdo e uso de ferramentas groupware nas organizagdes, entre
outros objetivos, procura produzir melhoria nos processos administrativos, ao
permitir um potencial maior de assisténcia na comunicagdo, colaboragdo e
coordenagdo das  atividades dos grupos intradepartamentais ou
interdepartamentais. Neste sentido, Coleman (1999) salienta que o cerne da
abrangéncia do termo groupware nao € apenas a tecnologia implementada, mas,
fundamentalmente, a tecnologia colaborativa, ou seja, a integracdo entre as
pessoas por meio da tecnologia de informacgao.

Ja ha mais de duas décadas que tanto os pesquisadores da academia
quanto os da industria vem trabalhando para desenvolver sistemas
computacionais que melhorem a produtividade dos grupos de trabalho. Para
Pendergast e Hayne (1999), tal esforco tem desenvolvido, de forma
independente, duas trilhas de pesquisa paralelas:

* GDSS (Group Decision Support System) Para DeSanctis e Gallupe
(1987), GDSS ¢é “um sistema computacional interativo que facilita a solugéo de
problemas n&o-estruturados por um conjunto de tomadores de decisdes
trabalhando juntos como um grupo”.

* CSCW (Computer-Supported Cooperative Work): “sistema computacional
que da suporte a dois ou mais usuarios envolvidos numa tarefa (ou meta) comum
e que proporciona uma interface para um ambiente compartilhado” (ELLIS et.
al.,1991).

Apenas recentemente, conforme Pendergast e Hayne (1999), é que essas
tecnologias foram tachadas de Groupware, Computer Mediated Comunnications e
Group Support Systems, sendo as suas técnicas direcionadas para produtos
comerciais como o Proshare (Intel), Lotus Notes (Lotus), Groupsystems
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(Ventana), Netmeeting (Microsoft) e Liveboard (Xerox). Groupware é parte de
aplicagbes ambientais interconectadas (em rede). Todavia, nem todas as
aplicagdes interconectadas constituem groupware, como por exemplo, 0 acesso a
um banco de dados corporativo, via rede, ndo necessariamente &€ um groupware.

Para Candotti e Hoppen (1999) as ferramentas groupware sdao embasadas
em trés conceitos (3C’s) associados a como as pessoas podem trabalhar em

grupo:

* Comunicacéao: Suporta a integragao facil e rapida dos grupos, através do
envio de informacgdes, solicitacdes e instrugcdes. Ex: Chat, correio eletrénico e
video conferéncia.

* Colaboracdo: Permite que pessoas trabalhem juntas, em projetos ou
processos comuns, permitindo combinar experiéncia (conhecimento tacito) e
compartilhamento de informagbes. As tecnologias de colaboragdo estdo sendo
influenciadas por duas grandes tendéncias: tecnologia de redes e a globalizagao.

* Coordenacdo: Permite a automagao e gerenciamento de sequéncia de
acdes ou tarefas que visam alcancar um objetivo. Para tal, sdo definidas a ordem
em que as tarefas sdo realizadas e as pessoas envolvidas na realizacdo das
mesmas; 0s processos sao disparados por comandos enviados pelos envolvidos
ou por agdes automaticas previamente programadas.

Segundo Coleman e Khanna (1995, p.13), “os dois maiores desafios do
groupware sao técnico e organizacional. Dos dois, os desafios organizacionais
sdo os mais dificeis. Para o desafio técnico, uma solugcdo técnica deve ser
encontrada. Todavia, mesmo que a tecnologia resolva o problema, funcione bem
e de forma eficiente, se a cultura organizacional ndo o venha sustentar, a adogao
do groupware néo tera sucesso. Mesmo que a cultura o suporte, mas ndo ha uma
justificativa econémica para uma solugcao de groupware, o fracasso acontecera.
Finalmente, mesmo que a tecnologia, cultura e economia estejam combinadas
para sustentar o groupware, o sucesso do projeto podera ser destruido por
questdes politicas” (grifo nosso).

Ja Johansen et. al.(1991) em seus estudos sobre groupware elaboraram
uma matriz de localizacéo / tempo, utilizando a distingao entre trabalho realizado
ao mesmo tempo (sincrono), ou em tempos diferentes (assincrono), € no mesmo
local (face a face), ou em locais diferentes (distribuido), conforme esquematizado
abaixo.

Quadro 1(4) - Taxonomia espaco-temporal do groupware

Taxonomia Tempo
Mesmo tempo .
espaco-temporal diferente
Mesmo local Interacao face a face |Interagao assincrona
. Interacao Interacao
Local diferente e ¢ e Ga
distribuida sincrona distribuida assincrona

Fonte: Johansen et. al. (1991)
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5. A COMPANHIA HIDROELETRICA DO SAO FRANCISCO - CHESF

A CHESF - Companhia Hidro Elétrica do Sao Francisco, com mais de 50
anos de atuagdao € uma das maiores € mais importantes empresas do setor
elétrico brasileiro. E responsavel pela producao, transporte e comercializacdo de
energia elétrica para oito estados nordestinos: Alagoas, Bahia, Ceara, Paraiba,
Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Norte e Sergipe. Sua area de abrangéncia é
de 1,2 milhdo de quildbmetros quadrados, o equivalente a 14,3% do territério
brasileiro, beneficiando mais de 50 milhdes de habitantes (CHESF, Homepage).

A CHESF possui atualmente uma capacidade de geragdo de energia de
10.705 megawatts (18% da capacidade do pais), sendo 10.271 megawatts de
origem hidraulica, a partir de 13 usinas hidrelétricas em funcionamento, 432
megawatts de origem termelétrica (com 3 usinas termelétricas) e 1,2 quilowatts de
origem edlica. E a companhia com o maior parque gerador do Pais. Possui 16 mil
quildbmetros de linhas de transmissao de 500 KV e 230 KV (kilovolts ou mil volts),
0 que equivale a 25% do total do sistema brasileiro. As usinas hidrelétricas
representam cerca de 96% da poténcia total instalada na CHESF e a maior parte
delas esta situada no Rio Sao Francisco.

Os funcionarios, das mais variadas formacdes e origens, encontram-se
distribuidos em toda area de atuacdo da empresa, desde as maiores capitais do
Nordeste até a mais longinqua localidade do interior, possuindo estrutura
descentralizada, com subestagdes e escritérios em todos os estados do Nordeste,
exceto Maranhao, sendo a sua sede no Recife. Na década de 70 e 80 a empresa
chegou a possuir mais de treze mil empregados (época das construgdes de
grandes subestagdes). Em 1990, a empresa possuia 12330 funcionarios, vindo
ano a ano reduzindo seu quadro funcional. Nos ultimos 4 anos teve uma reducéao
de 40% no quadro funcional, possuindo hoje 6400 funcionarios. O ultimo
Programa de Demissao Incentivada (PDI), ha 3 anos, teve uma adeséo de 1000
funcionarios.

Desde sua origem, a CHESF tem um papel de extrema relevancia no
desenvolvimento da regiao Nordeste. Ela foi criada pelo Decreto-Lei 8.031 de 3
de outubro de 1945 como uma sociedade de economia mista ligada ao Ministério
da Agricultura e teve suas atividades iniciadas, efetivamente, em 15 de margo de
1948. A primeira usina da CHESF a entrar em funcionamento foi Paulo Afonso |,
inaugurada pelo presidente Joao Café Filho em 15 de janeiro de 1955.

A CHESEF, através da Divisdo de Desenvolvimento Organizacional-DADO,
implantou o Programa de Desenvolvimento Humano e Organizacional (PDHO),
que visa desenvolver em seus funcionarios valores, atividades, habilidades
intelectuais, comportamentais e técnicas que aumentam a eficiéncia e a
competitividade da companhia. No ambito do programa, desde 1997 estado sendo
investidos cerca de R$ 5 milhdes em capacitagdo e treinamento (ibidem).

5.1 A REDE CORPORATIVA DA CHESF

Desde o inicio das suas atividades, a CHESF evidenciou a importancia das
telecomunicagdes para o controle e o gerenciamento eficaz das instalagcbes e do
fornecimento de energia, através do intercambio de informagdes de voz,

2981



teletransmissdo de mensagens escritas, além da telessupervisdo e das
telemedidas dos parametros elétricos.

A empresa dispde hoje de um sistema fisico integrado por estag¢des de
telecomunicagdes em todas as localidades operacionais (CHESF, homepage):

Radios microondas/multiplex
Comunicagdes Opticas via Cabo OPGW
Equipamentos SOPLAT (Carrier)

Centrais Telefénicas Privadas

Transmissdo de Mensagens e Fax
Comunicagao via Satélite (Fixa e Movel)
Redes Locais (LAN’s)

Comunicagéao para a hidrologia e aeronaves
Suportes para INTERNET e INTRANET

A CHESF possui um ambiente operacional na area de tecnologia da
informacdo de alta complexidade, cobrindo dezenas de instalagbes nos oito
estados em que atua na regido nordeste. E formado por dois tipos distintos de
rede: uma rede SNA, primeira rede instalada na CHESF, constituida de um
Centro de Processamento de Dados formado por um computador IBM de ultima
geragao (mainframe), com capacidade de processamento de 157 milhdes de
instrugdes por segundo, e que integra uma malha formada por 400 terminais
locais e remotos (BRUSCKI & ROSSITER, 2001). Este tipo de rede SNA possui
certas limitagdes, pois os terminais que estao ligados ao computador central ndo
conseguem realizar tarefas isoladamente, além de ser uma rede sem intercambio
com outras empresas, interna a CHESF. Esta rede esta sendo desativada para
dar lugar a rede corporativa.

O outro tipo de rede de computadores instalada na CHESF hoje é a rede
corporativa, constituida de INTRANET multiprotocolo capaz de permitir ndo s6 o
acesso ao mainframe, mas também a outras plataformas, a interligacdo de redes
locais e a definicdo de redes virtuais, o acesso comutado a rede, a interligacéo a
outras redes externas (extranet) e a disponibilizacdo de novos servigos como
sejam o WWW, o correio eletrbnico e a gestédo centralizada de toda a rede. Possui
cerca de 3600 microcomputadores, 2000 impressoras e 25 servidores,
interligando, aproximadamente, 3000 pontos ou estagdes de trabalhos.

6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho de pesquisa foi feito utilizando o método qualitativo da analise
de conteudo, onde em um periodo de dezoito meses houve a pesquisa,
utilizando-se da analise documental, acesso a rede corporativa da empresa,
através de uma conta login criada, observagdo do labor dos funcionarios e
entrevistas em profundidade com funcionarios de diversos setores, fungdes e
cargos hierarquicos. A pesquisa tem um carater temporal longitudinal e seccional.
Longitudinal referindo-se ao periodo de dezoito meses onde se realizou a
pesquisa inicial, durante os anos de 2002 e 2003 para, apos quatro anos, realizar
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nova investigacao utilizando-se o mesmo meétodo, mas por um periodo de 2
meses, tendo uma visao seccional no tempo de como modificou o objeto
estudado. Tal aspecto temporal permitiu por em paralelo o contexto em que a
empresa se insere atualmente, vis a vis o periodo anterior. A questao principal da
pesquisa foi “Como a utilizagao das tecnologias de groupware influenciam a
criacao e o compartilhamento de conhecimento na CHESF?”

O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso. De acordo com Yin
(1989), a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser dada quando do
estudo de eventos contemporaneos em situagcbes onde os comportamentos
relevantes nao podem ser manipulados, mas onde ¢é possivel se fazer
observacoes diretas e entrevistas sistematicas.

O presente estudo foi realizado dentro da CHESF, empresa estatal
brasileira atuante no setor elétrico de geracéo e transmissao de energia elétrica,
em particular, na sua sede, localizada no Recife. A populacao-alvo foi constituida
de funcionarios das quatro diretorias — Diretoria administrativa (DA), Diretoria de
Operagdes (DO), Diretoria de Engenharia (DE) e Diretoria Financeira (DF), que
fazem uso da rede corporativa, e que estavam na empresa desde antes da
implantacdo da rede, com 20 anos na empresa (média), nos cargos de
engenheiros, técnicos, psicologos, administradores e economistas.

Para analisar as diferentes visbes e perspectivas do uso da rede
corporativa como suporte a criagdo e compartilhamento de conhecimento dentro
da empresa, os 52 funcionarios entrevistados, resguardando-se as suas
identidades, foram enquadrados em trés grupos:

* Grupo Gerencial: composto por gerentes ou assessores dos cargos
hierarquicos de maior nivel na empresa, (diretorias ou presidéncia), que exerciam
fungcdes de cunho gerencial administrativo na empresa, constituido de 7
funcionarios.

* Grupo Técnico: este grupo foi constituido pelos funcionarios da STI
(Superintendéncia de Tecnologia de Informagéo), que pertenciam a diretoria
administrativa. A Superintendéncia de Tecnologia de Informacgédo é responsavel
pelo planejamento, gestdo e controle da Tl na empresa, incluindo-se ai todo o
suporte de software e hardware necessarios. Desse modo, gerencia a rede
corporativa da empresa, os aplicativos, o Lotus Notes, entre outros. O suporte é
realizado através do help desk (setor responsavel pela manutengao e apoio ao
uso da Tl na empresa). Nesta superintendéncia, foram entrevistadas 18 pessoas
das diversas células que compdem a STI, em todos os niveis hierarquicos, desde
o superintendente até os técnicos, analistas e programadores.

*Grupo Operacional / Administrativo: foi o grupo-mor desta pesquisa,
composto por funcionarios de nivel superior ou nivel médio que exercem funcéo
operacional ou administrativa na CHESF, constituido por engenheiros, psicélogos,
administradores e técnicos das quatro diretorias (DA, DE, DO E DF), de diversas
fungdes e atribuicbes. Incluem-se ai, também, os funcionarios que exercem
funcdo cunho administrativo de nivel gerencial médio ou de apoio, entre
secretarios ou assessores de nivel gerencial médio ou operacional. Neste grupo
foram entrevistadas 27 pessoas.
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As inferéncias realizadas sobre os dados coletados utilizaram-se de uma
abordagem qualitativa, indutiva, interpretativa e critica. Apds a coleta e
transformacao dos dados brutos em elaborados, foi realizado o estudo através da
técnica de analise de conteudo, baseado, eminentemente, na obra de Laurence
Bardin (1987). A analise de conteudo tenta organizar os dados contidos em uma
transcricdo, transformando dados brutos em elaborados, através de uma
categorizagdo, observando a unidade de analise pré-definida na pesquisa,
visando compreender uma realidade, analisando ndo apenas o conteudo explicito
e denotativo do texto, mas também, o conteudo latente e conotativo que o mesmo
carrega, através de analise interpretativa.

Ressalta-se ainda que, ao serem realizadas as entrevistas com as pessoas
dos trés grupos e dos diversos setores, a partir do momento em que se
apercebeu a saturagdo dos dados, foi realizado o corte, ou seja, quando as
respostas comecavam a ficarem repetitivas, apos a analise dos textos transcritos,
as entrevistas naquele setor ou grupo eram paralisadas, evitando-se, assim, a
saturagao na analise do setor, passando-se para outro grupo.

7. ALGUMAS CONSTATAGCOES E RESULTADOS

A partir da analise cuidadosa das entrevistas, foi possivel identificar os 4
(quatro) grandes dominios, a seguir:

1°) Natureza e beneficios da rede corporativa: este dominio centra a analise na
imagem e percepg¢ao que os funcionarios fazem da rede corporativa, bem como
os beneficios percebidos a partir do uso da mesma. Essa percepcao é essencial
para analisar se a rede corporativa pode, efetivamente, ser utilizada como suporte
ao compartilhamento de conhecimento, e facilitador da sua criagao.

* Constatacdes acerca do dominio: no que diz respeito a tecnologia da informagéo
implantada na empresa, notou-se a similitude da imagem e percepgdo entre os
grupos pesquisados, estando a empresa mui bem equipada tecnologicamente,
recurso este, hoje, crucial a empresa. Todos entrevistados reconheceram tal nivel,
destacando a disponibilidade de informacdo, a democratizagcdo da informacéo, a
redugdo de custos e o aumento de velocidade nos processos comunicacionais
internos, além de uma melhoria operacional e flexibilizagcdo de recursos.

2°) Estratégia da rede corporativa: relaciona-se a visdo que os grupos tém do
conhecimento sobre a estratégia da empresa por tras da rede corporativa. As
informagdes colhidas dos grupos divergiram quanto tal perspectiva, ou seja, a
estratégia da empresa para alguns grupos néo é percebida da mesma forma.

* Constatacdes acerca do dominio: em relagdo a estratégia, parece ndo haver um
alinhamento estratégico percebido entre os grupos estudados, fato este
ressaltado pela heterogeneidade de percepgdo e divergéncia entre 0os grupos,
onde para alguns havia o aumento de controle, o planejamento participativo,
agilidade e eficiéncia no processo de comunicagdo, enquanto para outros nao
havia transparéncia na determinagdo da estratégia por tras da rede corporativa,
onde o discurso se distancia da pratica.
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3°) Barreiras e impedimentos ao uso efetivo da rede corporativa: observa os
fatores que atravancam e dificultam o uso da rede corporativa como suporte a
gestdo do conhecimento. Nota-se aqui uma heterogeneidade nas o6pticas dos
grupos pesquisados, com assertivas contraditérias entre os grupos, onde o grupo
que mais exp0Os aspectos de limitacdes e barreiras ao uso efetivo da rede foi o
operacional / administrativo.

* Constatacdes acerca do dominio:

a) Alusivo as barreiras e impedimentos ao uso efetivo do recurso
tecnolégico e a tecnologia de groupware, foram observados diversos agentes
atravancadores a este processo, como desconhecimento da ferramenta,
subutilizacdo e mau uso da ferramenta, além de falta de comunicagéo intra e
interdepartamental.

b) A criagédo de ilhas foi um dos topicos ressaltados em relagdo as barreiras
ao uso efetivo da tecnologia de groupware, em especial a INTRANET. Como né&o
houve um gerenciamento das informagées na rede, criaram-se grupos insulares,
que se tornaram concorrentes dentro da empresa, ou Seja, ao inves de a
INTRANET favorecer a integragcdo da empresa, através de uma forga centripeta,
incitou uma fissdo na empresa causada por forgas centrifugas. A INTRANET,
assim, apresenta-se como ferramenta essencial de suporte a GC, mas falta um
gerenciamento do uso da mesma para a promogdo de um programa efetivo de
GC. O que pode ser feito, por enquanto, é uma gestao da informacgéo.

c) A questdo cultural e a falta de mudanga de mentalidade para uso
melhorado da ferramenta por alguns funcionarios foram outros fatores
ressaltados. Outro agente dentro do tema das barreiras existentes ao uso efetivo
da tecnologia de groupware diz respeito ao grande volume de informagbées néao
relevantes a corporagdo que circulam dentro da rede.

4°) Criacao e compartilhamento de conhecimento: este dominio se apresenta
como o mais complexo e controverso dentro da pesquisa. Semelhante as
barreiras identificadas anteriormente, as percepgdes dos grupos se apresentam
de forma heterogénea nao s6 entre os grupos, mas no proprio grupo estudado.
De maneira geral, as opinides retrataram a necessidade de um maior
compartiihamento de conhecimento na empresa, utilizando mais o recurso
tecnolégico, evidenciando que o fator Tl encontra-se capacitado para servir de
ferramental a gestdo do conhecimento.

*

Constatacdes acerca do dominio: no que diz respeito a criagdo e
compartilhamento de conhecimento na empresa, 0S agentes que mais
sobressairam foram a falta de cultura de compartilhamento de conhecimento e a
falta de mudanc¢a de mentalidade. O conhecimento é visto como fonte de poder,
fator este que dificulta seu compartilhamento. Além disso, dentro deste dominio, a
falta de registro e de documentagdo do conhecimento, que possibilite a captura e
posterior transferéncia do conhecimento, aliado a falta de uma politica sistematica

2985



8. CONSIDERAGOES FINAIS

No que concerne a empresa pesquisada, foi possivel constatar trés
situacboes capazes de trazer evidéncias explicativas quanto ao modo atual de
gerenciamento do conhecimento, assim como o uso das tecnologias de
informacgéo, mais especificamente, as de groupware:

12) Refere-se a redugdo de quadros por que passou a empresa, chegando a
reducdo de 40% de pessoal nos ultimos quatro anos, acarretando a que muitos
setores possuem hoje 1/3 ou menos do quadro de pessoal que possuiam 5 anos
atras, exigindo um carater de multifuncionalidade e sobrecarga para os que
ficaram, dificultando o processo fecundo de criacdo de conhecimento na empresa,
além de dificultar a externalizagdao e documentacgao por parte dos funcionarios.

23) Como consequéncia, houve uma perda de conhecimento de expertise quando
da saida dos funcionarios, levados por um programa de demisséo incentivada,
tendo estes funcionarios varios anos de bagagem de experiéncia e conhecimento
na empresa; conhecimento este que foi levado junto as pessoas que sairam, ja
que nao houve um processo sistematico de captura desse conhecimento.

3%) Por ultimo, houve uma mudanga no cenario e no mercado de atuagao da
empresa, onde sao exigidas agora novas posturas gerenciais, modos de
negociacdo e abrangéncia do mercado atuante pela CHESF. E preciso, entéo,
analisar qual conhecimento € essencial para a empresa hoje e qual conhecimento
sera necessario para o futuro da empresa.

Ressalta-se que a criacdo de ilhas foi um dos tépicos ressaltados em
relacdo as barreiras ao uso efetivo da tecnologia de groupware, em especial a
INTRANET. Como n&o houve um gerenciamento das informacdes na rede,
criaram-se grupos insulares, que se tornaram concorrentes dentro da empresa, ou
seja, ao invés de a INTRANET favorecer a integracdo da empresa, através de
uma forgca centripeta, incitou uma fissdo na empresa causada por forgas
centrifugas. A INTRANET, assim, apresenta-se como ferramenta essencial de
suporte a GC, mas falta um gerenciamento do uso da mesma para a promogao de
um programa efetivo de GC. O que pode ser feito, por enquanto, € uma gestao da
informacéo.

Ademais, a questao cultural e a falta de mudanca de mentalidade para uso
melhorado da ferramenta por alguns funcionarios foram outros fatores
ressaltados. Outro agente dentro do tema das barreiras existentes ao uso efetivo
da tecnologia de groupware diz respeito ao grande volume de informagdes néo
relevantes a corporagao que circulam dentro da rede.

Com respeito a criagao e compartilhamento de conhecimento na empresa,
0s agentes que mais sobressairam foram a falta de cultura de compartilhamento
de conhecimento e a falta de mudanca de mentalidade. O conhecimento é visto
como fonte de poder, fator este que dificulta seu compartiihamento. Além disso, a
falta de registro e de documentacdo do conhecimento, que possibilite a captura e
posterior transferéncia do conhecimento, aliado a falta de uma politica sistematica
para o registro e a documentacdo e a falta de uma politica de gestdo do
conhecimento que encoraje e promova tanto a criagdo, como compartilhamento
de conhecimento na empresa, apresentaram-se como fatores determinantes.
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