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RESUMO

SILVA, Naira. Fatores que, sob a ética da inovacéo, influenciam o
processo de difusdo e adocdo do sistema de informacio “UFSC sem
papel”. 2013. Dissertagdo (Mestrado em Administracdo Universitaria).
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo Universitéria - PPGAU,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis.

O presente estudo tem o objetivo de analisar fatores que interferem no
processo de difusdo e adocdo do sistema de informagéo da Universidade
Federal de Santa Catarina, denominado “UFSC sem papel”. Para atingir
esse objetivo, foi utilizado um conjunto de procedimentos
metodoldgicos formado pelos seguintes tipos de pesquisa: pesquisa
descritiva, de natureza qualitativa, estudo de caso e pesquisa de campo.
Para a coleta de dados, desenvolvida entre marco e junho de 2013,
aplicou-se a observacdo direta participante, a pesquisa bibliografica e
documental, e uma entrevista semiestruturada, com o uso de um roteiro
de entrevista, junto ao Superintendente de Governanca Eletrénica da
Informacdo e Comunicagdo — SeTIC/UFSC. O citado roteiro foi
construido com foco no conceito de difusdo e adogdo da inovagdo de
Rogers (2003) e no entendimento de Benamati, Lederer e Singh (2012)
sobre problemas causados pela introdugdo da tecnologia da informagéo
na organizacdo e respectivas solucdes para resolvé-los. O método
analise de contetdo foi utilizado para avaliar os dados coletados,
juntamente com a técnica analitica Pattern Matching. Como resultado,
foi caracterizado o sistema de informagdo “UFSC sem papel”, sob a
Otica da inovacdo, na administracdo universitaria. ldentificou-se que
ocorreram erros na fase de implantagdo da inovacdo, o que
comprometeu sua difusdo e catalisou resisténcias a adocdo do sistema. A
opcdo pela aquisicio de um produto pronto necessitando de
customizagdo, juntamente com a complexidade de uma universidade
publica como a UFSC, com a diversidade de pessoas em aspectos
ideoldgico, politico, social, econdmico e comportamental foram fatores
significativos para que houvesse resisténcia a adogdo. Finalmente, pode-
se afirmar, de uma maneira geral, que o Projeto “UFSC sem papel” pode
ser considerado como uma busca de solugdes para modernizar a base
tecnoldgica da Instituicdo e agilizar o desenvolvimento de seus
processos. Pode ser caracterizado como uma agdo inovadora para a
administracdo universitaria.



Palavras-chave: Gestdo da inovagdo. Difusdo e adogdo da inovagéo.
Sistema de Informagdo “UFSC sem papel”



ABSTRACT

The present study aims to examine factors that affect the process of
diffusion and adoption of the information system of the Federal
University of Santa Catarina, named "UFSC sem papel". To achieve this
goal, it was used a set of methodological procedures composed of the
following types of research: descriptive, qualitative, case study and field
research. For the data collecting, realized from March to June of 2013, it
was applied the direct participant observation, the research literature and
documents, and a semi-structured interview, using an interview guide,
with the Superintendent of Electronic Governance of Information and
Communication - SeTIC/UFSC. The said script was built with a focus
on the concept of diffusion and adoption of innovation (ROGERS,
2003) and the understanding of Benamati, Ledererand Singh (2012)
about on the problems caused by the introduction of information
technology in the organization and their solutions to solve them. The
content analysis method was used to evaluate the data collected, to get
her with the analytical technique named Pattern Matching. As a result,
the system was characterized using the perspective of innovation in
university administration. It was identified that many errors occurred
during the implementation phase of innovation, which compromised its
diffusion and catalyzed resistance to the adoption of the system. The
option to purchase a ready product with the need for customization,
along with the complexity of a public university, with the diversity of
people in ideological, political, social, economic and behavioral aspects
were factors that influence causing resistance for the system adoption.
Finally, it can be said, in general, that "UFSC sem papel" System can be
considered as a search for solutions to modernize the technological
foundations of the institution and expedite the development of its
processes. The quoted system can be characterized as an innovative
action for the university administration.

Keywords: Innovation management. Diffusion and adoption of
innovation. “UFSC sem papel” information system.
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1 INTRODUGAO E APRESENTACAO DO TEMA-PROBLEMA

E dificil encontrar qualquer forma de organizagdo ou de
processo organizacional que ndo tenha sido alterado pelas novas
tecnologias. Nestes termos, observa-se que a utilizacdo de novas
tecnologias de informacdo, especialmente ferramentas como o
computador e os sistemas de informacdo, tem causado verdadeiras
revolugdes nas organizacdes. Tal fendmeno revela-se natural, na medida
em que os sistemas de informacdo baseados em computador tém
desempenhado um papel estratégico para as organizacdes.

Ainda, é preciso considerar a particular relevancia de processos
inovativos, j& que se constituem em estratégias competitivas
fundamentais para a sobrevivéncia e crescimento das organizagdes neste
mundo globalizado, pois, através deles, organizacdes passam a oferecer
novos produtos e oferecem melhores servicos a sociedade, podendo
utilizar-se criativamente de novas e emergentes tecnologias para criar
oportunidades mais interessantes no ambiente em que atuam.

De outro modo, apesar de oferecer tantas promessas, processos
de inovacdo exigem esforcos no ambito administrativo para que
resultem nos beneficios desejados quando do seu desenvolvimento e
implantacdo nas organizagdes.

Recentemente, a Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC) implantou um sistema de informacdo baseado em computador
denominado “UFSC sem papel”, que tem gerado impactos nos mais
diversos setores da Instituicdo, sendo que, a exemplo de todas as
demais, a citada inovacdo merece também especial atencdo por parte de
gestores da UFSC para que possa trazer & Instituicdo os efeitos
desejados.

Diante do exposto, elaborou-se a seguinte pergunta de pesquisa
para o presente trabalho: Quais fatores, sob a 6tica da inovacéo,
influenciam o processo de difusdo e adogdo do sistema de
informacio “UFSC sem papel”?

1.10bjetivos
A seguir, sdo definidos os objetivos geral e especificos para o

presente estudo, formulados com base no problema de pesquisa
apresentado anteriormente.
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1.1.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem como objetivo contextualizar fatores
gue, sob a dtica da inovacdo, influenciam o processo de difusdo e
adogdo do sistema de informagdo “UFSC sem papel”.

1.1.2 Objetivos especificos

A seguir, apresenta-se 0s objetivos especificos, que pontuam a

estratégia do estudo:

a) Caracterizar o sistema de informacdo “UFSC sem papel”,
baseando-se no processo de inovagdo na administracdo
universitaria;

b) Identificar como atributos percebidos da inovacao
influenciam a adogdo do sistema de informagdo “UFSC sem
papel”;

c) Descrever fatores internos a UFSC que afetam a adocdo da
citada inovacéo na administracdo universitaria;

d) Apontar problemas causados pela adocdo do sistema de
informacdo “UFSC sem papel” e respectivas agdes
implementadas para a solugdo deles;

e) Indicar alternativas de acdo para o aperfeicoamento da
adogdo do sistema de informagdo “UFSC sem papel” como
ferramenta para a administragao universitaria.

1.2 Justificativas

Segundo Roesch (1999), uma pesquisa justifica-se pela sua
importancia, oportunidade e viabilidade.

Nestes termos, observa-se que o presente trabalho pode ser
considerado viavel, especialmente, devido a possibilidade de acesso aos
dados necessarios ao desenvolvimento da pesquisa, ja que a
pesquisadora é servidora da instituicdo em estudo.

Trata-se igualmente de uma pesquisa oportuna, uma vez que,
recentemente, foi proposta pela Administracdo Central da UFSC, a
implantagdo de um sistema de informac¢des denominado “UFSC sem
papel” como um sistema Unico capaz de centralizar as informagdes
internas da Institui¢do, buscando facilitar a sua distribuicéo e acesso e,
sobretudo, visando garantir a sua qualidade. Porém, apesar das
promessas trazidas pela citada inovagdo, concomitantemente, percebe-se
a presenca de impactos causados por ela no ambito da Universidade,
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alguns dos quais insatisfatorios, o que sugere o desenvolvimento de um
estudo mais profundo para que, no minimo, a problematica do cenario
possa ser esclarecida tornando possivel a implementacdo de ajustes
necessarios na sua gestao.

Diante desse quadro, ndo se pode deixar de reconhecer a
importancia da pesquisa, na medida em que se revela de grande utilidade
e aplicabilidade, seja para a UFSC, para a pesquisadora, para 0 PPGAU
e para as Instituicdes de Ensino Superior no Brasil, de modo geral, que,
cada vez mais, precisardo saber enfrentar situacdes semelhantes a esta.

1.3 Organizacgao do trabalho

A estrutura do presente trabalho de pesquisa esta dividida em 5
capitulos organizados segundo assuntos relevantes ao tema proposto.

O  primeiro  capitulo, Introducdo, apresenta  uma
contextualizagdo preliminar dos temas abordados. Na sequéncia, séo
apontados o tema-problema e suas justificativas, bem como, os objetivos
geral e especificos desta Dissertacéo.

Temas como Sistemas de Informacdo, Gestdo da Inovacdo e
Difusdo e Adocdo da inovacdo, fazem parte da revisdo bibliografica,
apresentados no segundo capitulo.

No terceiro capitulo sdo descritos 0s procedimentos
metodoldgicos aplicados na pesquisa, enquanto o quarto capitulo
apresenta e descreve os resultados obtidos com a realizagdo das analises
de interesse com vistas ao atendimento dos objetivos delineados.

Finalmente, no quinto capitulo estdo as conclusGes da pesquisa
e as recomendacoes.






2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Serd possivel perceber, neste capitulo sobre fundamentagdo
tedrica, que os conceitos apresentados abordam de forma intensa o
ambiente empresarial, sobretudo, em decorréncia da consolidacdo das
teorias da ciéncia da Administracdo, ocorrida a partir da pressao
exercida pela expansdo das indlstrias, com a Revolugdo Industrial
(CRUZ JUNIOR, JACOBSEN, MORETTO NETO, 2006). Porém, é
inerente a esta pesquisa, a necessidade de enfocar especificamente o
ambito da administracdo universitaria. Dessa forma, busca-se ndo
somente a adaptacdo de teorias empresariais ao contexto das
universidades, como também o uso de fontes relativas a &rea, a exemplo
de Finger (1997), Pereira (1999), Silva Jr. (2000), Gasperotto (2000),
Guimaraes (2000); Lapolli (2003), Martins (2001), Mulbert (2001) e
Bernardes e Abreu (2004).

2.1 A informac&o no contexto das organizacoes

Até o final da década de 70, as organizacdes eram descritas
principalmente pelos seus aspectos fisicos, mas, atualmente, uma
crescente importancia tem sido dada aos seus recursos, como os fisicos,
os financeiros, os humanos, os tecnologicos e os informacionais
(VIEIRA et al.,1990).

Os recursos informacionais - 0s quais estdo presentes em
manuais, dados de computadores ou na mente dos individuos -, contudo,
sdo considerados os mais dificeis de serem percebidos, a0 mesmo tempo
em que se destacam pela relevancia estratégica que possuem para 0S
processos decisorios. Por conseguinte, 0 sucesso de qualquer
organizacdo passa pelo dominio e utilizacdo das informag8es necessarias
ao seu negocio. Além disso, como hoje tudo é dindmico e 0 sucesso
organizacional depende do acompanhamento das novas tendéncias e de
respostas rapidas as mudancas de necessidade do cliente, 0 acesso as
informacd@es certas, no momento certo, torna-se fundamental.

Neste ambito, McGee e Prusak (1999) sugerem uma defini¢do
de informacdo que traz dois sentidos. O primeiro refere-se ao ato de
trabalhar a informacdo (coletar, organizar, ordenar). Ja, o segundo
sentido é o de atribuir & informacdo significado e contexto. Esta
definicdo demonstra um enfoque processual e interpretativo para a
informacdo, na medida em que a considera como um insumo a ser
trabalhado para agregar-lhe valor.
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Marchand (2000), de outro modo, considera que a informacao
tem um carater instrumental, como a forma que as pessoas da empresa a
utilizam para expressar, representar, comunicar e compartilhar seus
conhecimentos com as outras pessoas, visando a executar suas
atividades e alcancar os objetivos da organizacdo. Neste contexto,
observa-se uma mudancga fundamental no significado que a informagéo
assume na nova realidade mundial de uma sociedade globalizada.
Afinal, agora a informagdo ndo é apenas um recurso, mas 0 recurso.
Porém, Moresi (2000) ressalta que a aceitacdo de que a informacdo
possui um valor semelhante, ou até superior, a outros recursos da
organizacdo é, ainda, um assunto polémico, pois as diferencas da
informacéo em relag&o a outros recursos dificultam ou impossibilitam a
sua categorizacdo em termos econémicos. Para King e Kraemer (1988
apud MORESI, 2000), estas dificuldades motivam as organizacdes,
como alternativa ao gerenciamento da informacdo, a direcionar os seus
esforcos de gestdo sobre as tecnologias da informac&o por encontrarem
ai maior aplicabilidade de seus modelos tradicionais, nos quais,
basicamente, a informacdo assume o propdsito de permitir o
conhecimento dos ambientes interno e externo de uma organizacao e,
também, de servir para a atuacdo nesses ambientes.

J4, Barreto (2011) define a informacdo como estruturas
significativas que tém a competéncia de gerar conhecimento no
individuo, em seu grupo, ou na sociedade. Para o autor, a informacéo é
gualificada como um instrumento modificador da consciéncia do
homem e de seu grupo social. Deixa de ser, unicamente, uma medida de
organizacdo por reducdo de incerteza, para ser a propria organizacdo em
si. A maior parte dos profissionais da informacdo, contudo, ndo sabe o
gue a torna significativa e de que forma agregar valor a ela. Nestes
termos, Davenport (1998) compreende que 0 processo de dotar a
informacéo de significado é o primeiro passo para a agregacao de valor,
0 que apenas 0 homem pode fazer de forma eficaz.

Complementando, para Moura (1996), a informacéo constitui o
principal insumo das organiza¢des, bem como o meio de sincronizar as
diversas fungdes, processos e setores de uma empresa em busca de seus
objetivos, sendo que, em outras &reas, incluindo a ciéncia da
informacdo, a nocdo de informacdo estd geralmente associada as
mensagens recebidas e enviadas. Neste sentido, existe um grande
nimero de interpretacbes que sdo assumidas em diferentes abordagens
tedricas e praticas para o tratamento da informacao.

Choo (2006) adota uma visdo holistica do uso estratégico da
informacdo e, para ele, “... informagdo ¢ também vista como um



27

componente intrinseco de quase tudo que uma organizagdo faz...”,
considerando trés processos, a saber:

a) Interpretacdo do sentido (quando sdo interpretados o0s
sentidos de mudangas e desenvolvimentos no ambiente
externo);

b) Criacdo do conhecimento (quando organiza¢Ges criam,
organizam e processam informacdo para gerar novo
conhecimento através da aprendizagem organizacional); e

c) Tomada de decisdes (quando a organizacgao procura avaliar
informagdes para tomada de decisbes importantes).

Vale, desse modo, lembrar que os trés sdo processos altamente

interconectados, residindo ai o seu valor para 0 ambiente organizacional.

Segundo Naves (2011), a informacédo é tida como um recurso

passivel de ser explorado, com caracteristicas semelhantes as de um
produto, havendo uma preocupagdo maior com relacdo ao seu uso mais
eficiente e de maneira mais eficaz. Essa preocupacdo esta presente na
atuacdo dos profissionais da informacdo, no assessoramento de
tomadores de decisdo na alta administracdo das organizacGes publicas e
privadas, que visam ou ndo ao lucro.

Ao tratar a informagdo como recurso, especialistas, como Tait

(2000), Gasperotto (2000), Silva Jr. (2000) e Lapolli (2003), elevam-na
a um nivel equivalente a outros elementos tradicionalmente
considerados no planejamento estratégico de uma organizagdo. E
interessante observar, na abordagem de McGee e Prusak (1999), em
relacdo ao uso da informacéo e da tecnologia da informacao, que estes
dois termos sempre sdo citados juntos, o que conduz a identificacdo de
trés dimensfes genéricas de informagdo como recurso, que sao:

a) informacdo como vantagem competitiva (0 enfoque
principal é a capacidade de desenvolver internamente
informacéo exclusiva sobre seu segmento de negécios);

b) produtos/servicos de informacdo (tem como ponto de
partida a capacidade exclusiva que uma empresa obtém
pelo uso estratégico da informacédo); e

c) comercializacdo da informacgdo (reconhece o valor da
informacdo por si  prépria e desenvolve um
empreendimento comercial completo em torno da
capacidade de informacéo da empresa).

Para ser considerado um recurso, contudo, a informacgéo deve

satisfazer certos requisitos essenciais e, segundo o documento Managing
information as a resource, citado por Cronin (1990, p.199), tem-se que
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informagdo [...] é uma necessidade. Os custos
associados a sua coleta, disseminacao,
armazenamento, andlise e descarte sdo elevados, 0
que é contrabalancado pelo fato de ela possuir
valor significativo nas areas administrativa,
operacional e de planejamento do governo. Em
qualquer organizacéo, e especialmente no servigo
publico parece ser correto considerar-se a
informacgdo como recurso importante.

Esta visdo mais comercial da informacdo ndo impede que ela
seja observada a partir de uma perspectiva mais ampla, isto €, no
contexto de uma organizacdo, a informacdo deve atender as
necessidades dos diversos niveis administrativos. Vale, assim, lembrar
que, em geral, as organizacfes diferenciam-se em trés niveis
organizacionais (CHIAVENATO, 1999), qualquer que seja a sua
natureza ou seu tamanho, que sdo:

a) Operacional - relacionado com os problemas de
desempenho eficaz e dirigido para as exigéncias impostas
pela natureza da tarefa técnica;

b) Intermediario ou gerencial — gerencia particularmente as
atividades do nivel operacional, mediando as fronteiras
ambientais e administrando as tarefas técnicas que devem
ser desempenhadas, escala de operacdes;

c) Institucional ou Estratégico — constitui-se na fonte do
significado e da legitimacdo que possibilita a consecucéao
dos objetivos organizacionais.

Diante desse quadro, considera-se que o fluxo da informagéo
em uma organizacdo é um processo de agregacdo de valor, e 0 sistema
de informac&o pode ser considerado como parte da sua cadeia de valor,
por ser o suporte para a producdo e a transferéncia da informagéo
(MORESI, 2000). Assim, um sistema de informag8o passa a ser uma
combinacdo de processos relacionados ao ciclo informacional, de
pessoas e de uma plataforma de tecnologia da informacédo, organizados
para o alcance dos objetivos de uma organizacdo e que precisam atender
as necessidades informacionais colocadas pelos seus trés niveis
principais de tomada de decisao.
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2.2 Sistemas de informagdo como um instrumento administrativo

Os Sistemas podem ser considerados um conjunto de elementos
dinamicamente relacionados, formando uma atividade para atingir um
objetivo, operando sobre dados/energia/matéria para fornecer
informagOes/energia/matéria. Diante da sua finalidade, os sistemas
apresentam os seguintes componentes:

a) Entrada (input): é tudo o que o sistema importa ou recebe
do seu mundo exterior, podendo ser constituido de
informagé&o, energia ou materiais;

b) Saida (output): é o resultado final da operacdo de um
sistema. Todo sistema produz uma ou vérias saidas. Por
meio da saida, o sistema exporta o resultado de suas
operagdes para 0 meio ambiente;

c) Processamento (through output): € o0 processo de
transformacdo das entradas nas saidas; e

d) Retroalimentacdo (feedback): é o0 mecanismo de
comunicacdo entre a saida e a entrada do sistema. Suas
principais funcdes sdo controlar a saida do sistema, manter
0 equilibrio do sistema bem como manter sua
sobrevivéncia. A retroalimentagdo imple corre¢des no
sistema, para adequar suas entradas e saidas e reduzir os
desvios ou discrepancias, no intuito de regular o seu
funcionamento. Quando a retroalimentacdo diminui o nivel
da saida, fala-se de retroalimentacdo negativa e, quando a
retroalimentacdo amplifica o nivel da saida, fala-se de
retroalimentacdo positiva. Quando as vendas aumentam e
0S estoques saem com mais rapidez, ocorre a retroacdo
positiva no sentido de aumentar a producdo e entrada de
produtos em estoque, para manter um volume adequado.

Mais especificamente, os sistemas de informacéo apresentam
como entradas dados e como saidas informacfes que sdo usadas pelos
administradores nas suas tomadas de decisbes. Os sistemas de
informacédo tém sido desenvolvidos para otimizar o fluxo de informagéo
relevante no ambito de uma organizacdo, desencadeando um processo
de conhecimento e de tomada da decisdo e intervencdo na realidade.
Partindo dai, existe um consenso de que um sistema de informagéo deve
ser estratégico e contribuir para que uma organizacdo possa alcancar
seus objetivos.

Est4 ai a importancia em se planejar os sistemas de informacédo
de uma organizacdo. Afinal, como lembra Amaral (2011), o
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planejamento dos sistemas de informagédo resulta inevitavelmente em
mudangas na organizacdo, que se manifestam principalmente nos
recursos humanos, técnicos e gerencias, obrigando-os a refletir sobre a
organizagdo, buscando acompanhar a evolugdo e a inovagdo
organizacional e criando um espirito de mudanca e de procura da
qualidade. Para Furlan (1991 apud SANTOS; CONTADOR, 2002), o
planejamento dos sistemas de informacdo deve suceder a definicdo do
negocio da organizacdo, além da identificacdo dos seus fatores criticos
de sucesso. Nestes termos, o planejamento oferece, também, uma
chance de identificar problemas e oportunidades do ambiente
informacional.

Para Laudon e Laudon (2007), um sistema de informacao pode
ser definido tecnicamente como um conjunto de componentes
interrelacionados que coletam (ou recuperam), processam, armazenam e
distribuem informagBes destinadas a apoiar a tomada de decisdes, a
coordenacdo e ao controle de uma organizacdo. Além disso, esses
sistemas auxiliam os gerentes e trabalhadores a analisar problemas,
visualizar assuntos complexos e criar novos produtos. Porém, € preciso
ter em mente que apenas a simples presenca e utilizagdo de um Sl na
rotina da organizacdo ndo garante uma fonte de conhecimentos para a
obtencdo dos resultados previstos pela estratégia. Os gestores e todos 0s
demais do ambiente organizacional devem ser treinados, precisam estar
preparados para a utilizacdo das informacges, gerar conhecimento e, por
fim, compartilhar dos objetivos da organizacdo (BORGES; PERIOTTO,
2012).

Diante desse cenario, Marchand (2000b) chama a atencéo para a
necessidade de um novo modelo de gestdo, face as transformagGes pelas
quais estdo passando as organizagGes, que considere a necessidade de
uma adequada compreensdo do ambiente da informacdo e o
esclarecimento de uma confusdo existente entre gestdo com informagdes
e gestdo da informacdo, enfatizando a importancia de o0s gestores
incluirem a informagéo como um de seus mais valiosos recursos. Como
consequéncia, 0 autor apresenta quatro maneiras (adicdo de valor,
criacdo de novas realidades, minimizacéo de riscos e reducao de custos)
pelas quais a informag&o pode contribuir para as organizagdes na criagéo
de valor. Essas quatro maneiras formam o que ele chama de Strategic
Information Alignmet, framework (SAI), ou Modelo de Alinhamento
Estratégico da Informacéo — AEI - (MARCHAND, 2000b). Este modelo
foi inicialmente apresentado em trabalho publicado em 2000 e,
posteriormente, desenvolvido com a participacdo de outros
pesquisadores (MARCHAND; KETTINGER; ROLLINS, 2001a,
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2001b). Nele, cada um dos caminhos sugeridos é baseado na literatura
sobre estratégia, que aponta quatro prioridades genéricas que os altos
dirigentes perseguem ao longo de um processo de gestdo
(MARCHAND; KETTINGER; ROLLINS, 2001b). A escolha destas
quatro prioridades estratégicas enfatiza aquelas de carater pratico que
representam agdes gerenciais, em detrimento das de carater somente
descritivo. Este tipo de enfoque encontra-se em sintonia com 0S
desenvolvimentos conceituais de Miles e Snow (1978), cuja tipologia de
estratégias classifica as organizagdes pela sua propensdao a acao
estratégica, além de outros tedricos, que também apoiam suas
classificacbes das prioridades estratégicas em esquemas baseados em
acdo, como Snow e Hrebiniak, Miles e Cameron, Hambrick, Cameron e
Segars, Grover e Kettinger (apud MARCHAND; KETTINGER;
ROLLINS, 2001b).

O uso de sistemas de informacdo no &mbito organizacional tem,
assim, impacto em uma série de processos, entre eles o da inovacéo, a
qual representa uma das mais importantes estratégias competitivas no
atual ambiente de negdcios. Pois, através dela, a organizagdo cria novos
produtos, oferece melhores servicos e se utiliza criativamente de novas e
emergentes tecnologias para criar oportunidades de atuagdo. Uma
concepcdo similar pode ser levada ao contexto das organizagoes
publicas e daquelas sem fins lucrativos, sobretudo quando se considera a
necessidade destas lutarem para permanecer no ambiente em que atuam
e, também, para crescerem, sem perder sua capacidade de atendimento
das demandas da sociedade.

Assim, como um processo fundamentalmente baseado em
conhecimento, a inovacéo tem na informacéo um elemento fundamental.
Neste aspecto, a gestdo da informacdo apresenta como objetivos
mobilizar as pessoas para gerar novas ideias, aplica-las rapidamente e
compartilhar informacdes e promover a criatividade em toda a empresa
(MARCHAND, 2000a). Historicamente, este tipo de uso da informag&o
para a inovacdo era mais intenso em departamentos especificos de
empresas, como o de Marketing, responsavel por coletar e avaliar
informacfes do mercado e sugerir novos produtos e servicos, ou
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), e por acompanhar as tendéncias
tecnologicas, econdmicas e sociais e desenvolver novos produtos para
atender a estas demandas (MARCHAND, 2000b). Atualmente, de outro
modo, tal tipo de uso da informacdo pulverizou-se ao longo de toda a
organizacdo, diante da importancia em se inovar, seja no ambito das
decisdes, dos processos ou dos produtos/servicos.
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As empresas que enfatizam este tipo de prioridade normalmente
seguem uma estratégia de diferenciacdo que visa oferecer produtos ou
servicos inovadores e exclusivos para obter e sustentar vantagens
competitivas. Com isso, quando a organizagao inova criativamente pela
introducdo de melhores produtos e servicos, ela promove a criacdo de
novas realidades (MARCHAND; KETTINGER; ROLLINS, 2001b).

Outra forma de a organizagdo garantir o seu crescimento e
cumprimento do seu papel para a sociedade é através da adicdo de valor
aos seus clientes, objetivando garantir sua fidelidade. Neste sentido, o
ponto central deve estar na construcdo de relacionamentos com eles,
conhecendo seu comportamento e os atendendo em suas expectativas
antes, durante e depois da oferta e entrega do produto ou do servico a
eles. Os objetivos da gestdo da informacdo, neste caso, sdo o
conhecimento acerca do cliente e a troca de informagdes, seja com eles,
com parceiros, fornecedores e funcionarios para aprimorar 0
relacionamento e a satisfagéo daqueles primeiros (MARCHAND, 2000).

O foco no cliente ndo é algo novo na administracdo. Em
verdade, desde os seus primordios, o Marketing tem enfatizado a
necessidade de coletar e analisar sistematicamente informacdes sobre
este. A diferenca é que, até o inicio dos anos 1980, o objetivo de tal
trabalho era persuadir e influenciar o consumidor ao consumo de
produtos de massa. A partir de entdo, a énfase passou a estar em adaptar
a oferta dos produtos e servigos aos seus desejos e necessidades,
invertendo o sentido da acdo estratégica no maximo aproveitamento da
capacidade produtiva da empresa. Da mesma maneira, ocorreu uma
mudanca do enfoque anterior, baseado em transagdes, para aquele
baseado em relacionamentos com os clientes, expandindo a base de
informacfes necessarias & execugdo das estratégias para incluir o
conhecimento sobre seus habitos, gostos, preferéncias, desejos,
caracteristicas e histdrico.

Tais mudancas de enfoque levaram as organizagfes a investir
em recursos para capturar e trocar informacdes sobre e com os clientes
nos mais diversos momentos, gerando tecnologias e aplicagdes voltadas
a este objetivo, como os terminais de ponto-de-venda e 0s servigos de
atendimento ao cliente - call centers, telemarketing e database
marketing (MARCHAND, 2000b).

A terceira forma de contribuicdo dos sistemas de informacéo e,
consequentemente, da informagdo, estd em possibilitar reducdes de
custos pelo aprimoramento dos processos e operacfes da organizacdo
através da utilizacdo de informagfes e monitoramento dos processos de
modo tdo eficiente e econdmico quanto possivel. O foco, neste caso,
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concentra-se na reducdo dos custos totais dos processos organizacionais
e de gestdo pela integracdo e eliminacdo de atividades desnecessarias e
desperdicios e pela automatizagdo dos processos otimizados
(MARCHAND, 2000a).

A minimizacdo de riscos € a forma mais antiga pela qual a
informacdo pode criar valor para a organizacdo e contribuir para sua
competitividade e para a manutengdo do cumprimento seu papel na
sociedade. A evolugdo da gestdo de riscos nas organizacdes promoveu
um forte estimulo ao desenvolvimento e crescimento das funcgdes de
finangas, contabilidade, auditoria e controladoria, que gerenciam
informac®es visando ao controle de receitas e despesas, protecdo contra
imprevistos, cobertura contra acidentes e checagem de livros e registros
para se proteger contra fraudes e erros nas informacdes e resultados
(SANTOS, 2004). Vale dizer, contudo, que todas as organizagoes estdo
expostas a riscos (HAMILTON, 2000), seja estratégicos, financeiros,
operacionais, técnicos e ambientais. Diante disso, nota-se que o
conjunto de informacdes e de controles organizacionais deve, além de
orientar acdes, decisOes e correces de rota, identificar e prevenir a
ocorréncia de riscos. Dado o grau de organizagdo e operacionalizacdo de
todos estes tipos de controles, é muito comum, hoje em dia, as unidades
organizacionais esquecerem 0 quanto a gestdo da informacdo ¢é
determinada ou influenciada pelos controles necessarios ao
gerenciamento dos riscos operacionais e financeiros. De fato, somente
em momentos em que O risco se concretiza é que se pode ver com
precisdo quanto 0 sucesso e a permanéncia da organizacao dependem de
controle e monitoramento diarios dos riscos (MARCHAND, 2000b).
Ademais, conforme mencionado anteriormente, o Modelo de
Alinhamento Estratégico da Informacéo - AEI, proposto por Marchand
(2000), além de fornecer um referencial teérico para a compreensao da
informacdo como fator de competitividade, oferece também um modelo
de pesquisa empirica para ser aplicado em outros trabalhos. O modelo
AEl é composto de quatro eixos de analise, conforme descritos
anteriormente, que, uma vez representados em forma de diagrama
(figura 1), permitem visualizar a situacéo da organizagdo ou de uma das
suas unidades em relagdo as possibilidades trazidas pelo uso da
informacdo. Esta forma de avaliar a contribuicdo da informacéo para a
organizagdo, ao longo dos quatro eixos, revela um perfil de gestdo da
informacdo. Este perfil pode ser comparado com o de outras
organizagdes, do prdprio setor ou de outros setores, como uma forma de
benchmarking.
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Figura 1 Quatro formas de usar a informagdo como fator de competitividade
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Fonte: Marchand (20004, p. 233).

Como um instrumento de avaliagdo, o diagrama (figura 1)
permite que 0s gerentes comparem o desempenho efetivo com a
performance desejada, avaliando a efetividade das estratégias utilizadas
no gerenciamento da informacdo. De outro modo, o modelo permite
também avaliar os pontos em que a organiza¢do tem maior dificuldade e
aqueles em que tem maior capacidade na gestdo da informagdo. O
modelo pode, ainda, ser utilizado como uma forma de planejamento de
estratégias para sair de um determinado perfil de gestdo da informagéo
para outro, mais adequado aos objetivos desejados (MARCHAND,
2000a).

Outra contribuicdo importante ao entendimento do papel dos
sistemas de informacdo as organizagGes vem da Teoria da Informacéo.
O sistema de comunicacdo tratado pela Teoria da Informacdo consiste
em seis componentes, quais sejam:

a) FONTE: pessoa, coisa ou processo que emite ou fornece as

mensagens por intermédio do sistema;
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b) TRANSMISSOR: processo ou equipamento que opera a
mensagem, transmitindo-a da fonte ao canal. Em principio,
todo transmissor é um codificador de mensagens; Como
exemplos, tem-se que impulsos sonoros (voz humana da
fonte) sdo codificados em impulsos elétricos pelo telefone
(transmissor) para serem transmitidos para outro telefone
(receptor) distante;

c) CANAL: equipamento ou espaco intermediario entre o
transmissor e o receptor. Circuito de fios condutores da
mensagem de um telefone para outro ou o espaco livre
através do qual a mensagem se difunde a partir da antena
sdo exemplos;

d) RECEPTOR: processo ou equipamento que recebe e
decodifica a mensagem no canal, para coloca-la a
disposicdo do destino. Todo receptor é um decodificador
de mensagem;

e) DESTINO: pessoa, coisa ou processo a quem é destinada a
mensagem no ponto final do sistema de comunicag&o; e

f) RUIDO: perturbacdes indesejaveis que tendem a deturpar,
de maneira imprevisivel as mensagens transmitidas. Como
exemplos, tem-se, no caso da telefonia, as ligacGes
cruzadas, ambiente barulhento, interrupcdes, interferéncias
climaticas, informacdes ambiguas que induzem ao erro.

Neste contexto, destaca-se o conceito de sinergia, que significa

literalmente trabalho conjunto. Existe sinergia quando duas ou mais
causas produzem, atuando conjuntamente, um efeito maior do que a
soma dos efeitos que produziriam atuando individualmente. As
organizagdes sdo exemplos tipicos de efeito sinergistico. Portanto,
guando as partes de um sistema mantém entre si uma estrita interrelacao,
integracdo e comunicacdo, elas se ajudam mutuamente e o resultado do
sistema passa a ser maior do que a soma dos resultados de suas partes
tomadas isoladamente. Assim, a sinergia constitui o efeito multiplicador
das partes de um sistema que alavancam o seu estado global. A
aplicacdo desta caracteristica no ambito da organizacdo passa a ser
definitivamente possivel a partir do uso de recursos da informatica — ou,
melhor da tecnologia da informacdo (TI) -, os quais permitem a
interrelacdo entre as partes de forma agil e segura por meio da troca de
informacdes entre elas.
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2.3 A informaética na administracéo

Ao longo dos tempos, a sociedade ndo somente tem convivido
com o dominio gradativo, e cada vez mais intenso, dos recursos da
informatica no seu dia-a-dia, como especialmente, observa mudancas
terminolégicas 0s quais revelam os valores que, aos poucos, foram
sendo agregados a tais tecnologias.

Incialmente, fez-se uso do termo cibernética, que marca o inicio
da era da eletronica nas organizacGes. Até entdo, o aparato tecnolégico
resumia-se a maquinas elétricas ou manuais sempre associadas aos
conceitos de automacdo. Com a mecanizag¢do, que se iniciou com a
Revolugdo Industrial, o esforco muscular do homem foi transferido para
a maquina. De fato, a tecnologia passa a influenciar poderosamente o
funcionamento das organizagfes a partir da Revolucdo Industrial.
Maquina de escrever, telefone, navio, automovel e varios outros
produtos tecnolégicos impulsionaram o desenvolvimento das
organizacdes e permitiram a consolidacdo da globalizacéo.

Todavia, foi a invengdo do computador, na segunda metade do
século XX, que permitiu que as organizacOes passassem a apresentar as
atuais caracteristicas de automatizacdo de suas atividades, oferecendo a
oportunidade das organizagfes lidarem com grandes nimeros e com
grandes e diferentes negdcios simultaneamente (CUNHA, 2011). O
autor comenta, ainda, que o computador representa o primeiro esforco
cientifico integrado no sentido de reunir diferentes areas e
especialidades da ciéncia (como a matematica, engenharia, medicina e
eletrénica) para a construgdo de uma maquina complexa que teria o
funcionamento parecido com o cérebro humano: o cérebro eletrdnico
(CUNHA, 2011). No inicio, o computador era uma maquina gigantesca
dotada de valvulas e circuitos complicados e que precisava ser
previamente programada em seus minimos detalhes para poder
funcionar. Tempos depois, surgiram o0s mainframes (computadores de
grande porte para uso corporativo). Mas, foi o aparecimento do
computador pessoal (PC), em 1975, que popularizou o computador e
proporcionou a Informéatica em larga escala — tanto corporativa, como
individual e doméstica — e a substituicdo dos antigos CPDs (Centros de
Processamentos de Dados, destinados apenas a grandes organizacdes)
por redes corporativas de informag&o.

Para Gongalves (1994), a informatica uniu-se as
telecomunicacdes e a automacdo de escritérios para dar lugar a
Tecnologia da Informacdo (TI). J& Rodrigues (1988) comenta que
tecnologia de informacdo ou informéatica sdo termos comumente
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atribuidos as atividades que envolvam processamento de informacéao e
comunicacao integrada através de equipamento eletrénico.

Diante desse quadro, tem-se que, além de atender as
necessidades das organizacbes em termos de crescimento e
complexidade, a tecnologia passou a gerar novas perspectivas e
oportunidades para elas. Sendo que, no mundo dos negécios, a
informatica pode aparecer sob a forma de Centros de Processamento de
Dados (CPDs) ou redes de computadores. De outro modo, pode-se
afirmar que as principais consequéncias da Informéatica na
Administracdo concentram-se no uso de recursos da Tl voltados aos
mais diferentes fins e, entre elas, destacam-se:

a) Automacao;

b) Tecnologia da Informagéo;

c) Sistemas de Informacao;

d) Integracdo do negdcio;

e) E-business, e

f) Desenvolvimento do conceito do homem digital.

Mais precisamente, a Tl representa a convergéncia do
computador com a televisdo e as telecomunicacdes. Isto provoca
profundas mudancas na administracdo das organizagdes, a saber:

a) Compressdo do espago: os arquivos eletrbnicos acabaram
com o excesso de papel e com a necessidade de moveis,
liberando espacos para outras finalidades. A fabrica enxuta
foi decorréncia da mesma ideia aplicada aos materiais em
processamento e a inclusdo dos fornecedores como
parceiros no processo produtivo (o Supply Chain é um
exemplo de tal filosofia de trabalho e pressupde o uso da
TI). Os CPDs foram enxugados (downsizing) e
descentralizados através de redes integradas de
microcomputadores. Surgiram empresas virtuais conectadas
eletronicamente, dispensando prédios e reduzindo despesas
fixas que se tornaram desnecessarias;

b) Compressdo do tempo: as comunicacdes tornaram-se
moveis, flexiveis, rapidas, diretas e em tempo real,
permitindo maior tempo de dedicacéo ao cliente. O just-in-
time foi o resultado da convergéncia de tempos reduzidos
no processo produtivo;

c) Conectividade: as pessoas podem trabalhar juntas, embora
distantes fisicamente, gracas a inimeras tecnologias que
possibilitam a comunicagdo e a troca de informagdes on-
line.
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Em um primeiro estadgio de desenvolvimento das Tls (até o
inicio da década de 1980), elas foram responsaveis pela melhoria dos
processos organizacionais. Com seu desenvolvimento e uso
intensificado, percebeu-se que, em um segundo momento (a partir de
meados da década de 1980), elas permitiam de fato que os processos
fossem totalmente remodelados, gerando novas formas de organizagéo e
gestdo. Este segundo estdgio ficou conhecido na literatura como
reengenharia de processos (DAVENPORT, 1994; O’BRIEN, 2004).
Neste ambito, identifica-se um conjunto de movimentos voltados a
busca do aprimoramento continuo, tais como o da Qualidade Total
(TQC/TQM, décadas de 1970-80), o da reengenharia e 0 da gestdo por
processos (1980-90), os quais estdo centrados na necessidade de reducéo
e simplificacdo do uso da informagdo nos processos e atividades da
empresa, visando a reducédo de custos. Com este foco, as Tls impactaram
profundamente os processos em diversos aspectos. Davenport (1994)
relaciona nove destes aspectos, quais sejam:

a) Automacional;

b) Informacional,

c) Sequencial;

d) Acompanhamento;

e) Analitico;

f) Geografico;

g) Integrativo;

h) Intelectual; e

i) Desintermediac&o.

Tais aspectos revelam, em verdade, a influéncia da Tl sobre a
realidade das organizagdes. Pois, esta inclui desde o uso de hardwares,
gue se mostram dos mais variados formatos e propositos, até a aplicacéo
de sistemas de informacdo baseados em computador (softwares), os
quais implicam, sobretudo, na possibilidade de agilizar o processo
decisério, tornando-o mais eficiente e eficaz.

2.3.1 Sistemas de informacéo baseados em computador

Os sistemas de informagéo representam os fluxos de informacao
existentes na organizacdo. Neste contexto, é facil constatar que a
existéncia deles independe do uso da tecnologia de informagéo.
Contudo, nos dias atuais, com a evolucdo da informatica, fica dificil
dissociar estes dois elementos. Os sistemas de informacdo passam, com
iSS0, a ser vistos como recursos cuja existéncia esta atrelada, de forma
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direta ou indireta, a TI, sendo constituidos por um conjunto de
componentes basicos, que sao:

a) Fontes de dados internas e externas;

b) Efeitos sobre o ambiente externo e sobre a organizagdo
interna;

c) Informacéo relevante para decisoes;

d) Ag0Oes corretivas;

e) Tomada de decisdes; e

f) Comparacdo com os padrdes.

Destaca-se, também, que o uso dos sistemas de informagédo
baseados em computador cumpre duas finalidades especificas
(JACOBSEN, 2010): uma voltada & automagao dos processos e a outra
voltada a informatizacéo.

Em relacdo a primeira finalidade — automacédo —, esta se refere a
um sistema automatico de controle pelo qual os mecanismos do
processo informatizado possuem a capacidade de verificar seu proprio
funcionamento, efetuando medi¢fes e introduzindo corregdes, sem a
necessidade da interferéncia do homem. Envolve tanto a super
racionalizacdo das atividades (melhor combinagdo dos meios) como
também o controle automatico pela prépria retroacdo que alimenta a
maquina com seu proprio produto. A automacdo abrange, entdo, trés
setores bem distintos, quais sejam:

a) Integracdo de cadeia continua de diversas operacdes

realizadas separadamente. Como exemplos, tem-se o
processo de fabricagdo, a automagdo bancéria e a
automacao no Comércio;

b) Utilizagdo de dispositivos de retroacdo e regulagem
automatica, para que as proprias maquinas corrijam seus
erros. Sdo exemplos, a indlstria petroquimica e a
robotizacéo;

c) Utilizacdo do computador ou rede de computadores para
acumular volumes de dados em bancos de dados e analisa-
los através de operacbes logicas complexas, com alta
velocidade, inclusive tomando decisGes programadas.
Como exemplos deste tipo de aplicacdo, tem-se cadastros
de clientes de bancos e cadastro de contribuintes da Receita
Federal.

J4, em relacdo a informatizacdo dos processos, a Tl cumpre o
proposito de aumentar a eficacia e a eficiéncia das decisfes. Isto é,
considerando-se que os sistemas de informacdo devem atender aos
processos decisorios da organizagdo, aponta-se a existéncia de varios
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tipos de sistemas, sendo os Sistemas de Informagdes Gerenciais
(Management Information System — MIS) os mais populares (O’BRIEN,
2004). Basicamente, estes sdo sistemas computacionais capazes de
proporcionar informagdo como matéria-prima para as decisdes a serem
tomadas pelos tomadores de decisdes dentro da organizacdo. Além
disso, a incorporacdo da TI a gestdo da organizacdo permite a integracdo
dos seus processos. Portanto, a implantacdo de um sistema integrado de
gestdo empresarial passa por quatro etapas, segundo O’Brien (2004),
elencadas a seguir:

a)

b)

Construir e integrar o sistema interno: consiste na adogdo
de softwares complexos e integrados de gestdo
organizacional por meio de modulos especificos que sao
implantados de forma customizada para cada area da
organizagdo e interligados entre si. Este conjunto compde
um Unico sistema capaz de manter o fluxo de processos e
controlar e integrar todas as transagdes internas da
organizacdo. Esses sistemas sdo conhecidos pela sigla ERP
(Enterprise Resource Planning) ou ERM (Enterprise
Resource Management);

Integrar as entradas — a cadeia integrada de fornecedores:
para que o complexo sistema descrito na primeira etapa
possa existir, & fundamental dispor os produtos no tempo
certo, local exato e na quantidade esperada, e tudo isso ao
menor custo possivel da operacdo. Isso acaba envolvendo a
profunda organizagcdo e interagdo com o0s parceiros e
fornecedores, buscando solucbes adequadas de toda a
cadeia logistica. As solugdes conhecidas no mercado para
atender a tal necessidade recebem a sigla SCM (Supply
Chain Management). O SCM cuida do gerenciamento de
toda a cadeia de fornecimento para uma operagdo ou
empresa: todo o fluxo de informac6es, materiais e servigos
envolvidos no negdcio, desde o fornecimento de matéria-
prima pelos fornecedores ate o usuario final, passando
pelos produtores e distribuidores ou intermediarios;
Integrar as saidas — o relacionamento com os clientes: para
estabelecer um relacionamento com o cliente, ndo basta
realizar pesquisas de mercado e de satisfacdo para
introduzir possiveis melhorias em produtos e servigos.
Softwares que gerenciam o relacionamento com os clientes
sdo conhecidos como CRM (Customer Relationship
Management). O objetivo desse tipo de software é buscar a
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fidelizacdo do cliente oferecendo servicos pds-venda que
possam contar muito mais que o fator custo na escala de
um cliente consumidor de produtos diferentes entre si. Os
clientes ndo sdo trabalhados nesse tipo de sistema como
apenas compradores de produtos ou servi¢os, mas também
como individuos pertencentes a uma comunidade, que
possuem referéncias sociais e que compartilham gostos e
opinides. Dessa forma, podem ser considerados agentes de
pesquisa, proporcionando o feedback necessario para que
as organizagOes aprimorem seus padrfes, processos e
produtos. Solucdes em call centers- sistemas
especializados para atender todo tipo de chamada por
telefone como forma de melhorar o relacionamento com
seus clientes — podem ser considerados exemplos de
softwares de CRM;

d) Integrar o sistema interno com as entradas e saidas: com a
Internet, as organizacgdes estdo se concentrando no modelo
digital de fazer negécios: compram vendem, pagam,
informam e se comunicam com esse novo ambiente.
Bancos e 6rgdos publicos comecaram a oferecer servigos
aos clientes, permitindo a obtencdo de informacdes, o
envio de documentos. A relacdo torna-se mais intensa
guando as organizac¢Ges decidem casar suas operacOes via
Internet, buscando maior rapidez e eficiéncia em seus
processos, com redugdo de custos e aumento da
lucratividade, além de produtos e servigcos cada vez mais
aprimorados para seus clientes.

Por fim, é preciso comentar, ainda, sobre o papel da tecnologia
denominada e-business. Esta é considerada o motor da nova economia.
Da-se 0 nome de e-business aos negocios virtuais feitos por meio da
midia eletrénica (CUNHA, 2011). Essa midia, que recebe o nome de
Web (world wide web), esta proporcionando todas as condicBes para
uma enorme malha interligada de sistemas: portais de intermediacdo de
negocios, sites para assegurar 0 pagamento de bens e servigos,
publicidades atualizadas dinamicamente com as Ultimas noticias de
jornais, sites para oferta e procura de todos os tipos de bens e servicos.
Todos eles baseados nos servigos disponiveis pela Internet.

Isto significa que toda organizacdo precisa construir, por si
prépria, ou utilizar por meio de terceiros, uma infraestrutura de
hardware e software que permita que ela se mantenha conectada a
malha. Sistemas informatizados e seguros de e-business mudam as
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relagBes entre a organizacdo e seus clientes. A relagdo empresa-cliente,
conhecida como B2C (business to consumer) bem como a relagdo
empresa-empresa, conhecida como B2B (business to business) séo
realidades evidentes nos dias atuais.

Neste contexto, vale lembrar que a Internet funciona sem a
intermediacdo dos monopolios estatais (correios, empresas de telefonia
ou de telecomunicagfes) ou de operadoras privadas — trata-se de uma
rede publica -, em que o correio eletrdnico (e-mail) promove grupos de
discussdo, reunides virtuais e trafego de documentos. A era digital estd,
assim, derrubando conceitos classicos e colocando, em seu lugar, novos
e diferentes conceitos de um mundo sem fronteiras.

2.3.2 O homem digital

A anélise anteriormente realizada a respeito do papel que os
sistemas de informacéo baseados em computador desempenham para as
organizagdes suscita uma reflexdo a respeito da transformacéo sofrida
pelo conceito de homem ao longo da evolugdo das escolas do
pensamento administrativo.

JA que a Administracdo Cientifica enfatizou o homo
economicus, a Escola das Relagbes Humanas, com a perspectiva do
homem social, o Estruturalismo trouxe a ideia do homem organizacional
e a Teoria Comportamental conduziu ao homem administrativo, ndo é
de se estranhar que agora se esteja falando do homo digitalis, aquele
cujas transacbes com seu meio ambiente sdo efetuadas,
predominantemente, por intermédio de computadores (CHIAVENATO,
2011). Em relacdo a este ultimo, vale assinalar que a globalizacéo e o
avanco tecnoldgico trouxeram inimeros desafios para as organizacgdes.
Como resultado, passa-se a exigir das organizacgdes, inseridas em um
ambiente altamente competitivo e turbulento, que se transforma a todo
instante com uma velocidade alucinante, a utilizacdo de sistemas de
informacdo 4geis com capacidade de acompanhar o ritmo das
transformacbes. Como alternativa, busca-se, de forma crescente, obter
reducdo de custos e de ganhos de produtividade, e, consequentemente, o
desenvolvimento e a implantacdo de inovagdes tecnoldgicas que
garantam tudo isso (RIBEIRO NETO, 2011).

Por isso, a utilizagdo de novas tecnologias tem sido considerada
vital para a sobrevivéncia da organizacdo, principalmente a utilizago da
Tecnologia de Informacdo (TI), que ja estd presente no dia-a-dia das
organizagdes, provocando mudangas profundas em toda a empresa,
alterando a estrutura organizacional, as relagGes de trabalho, o perfil do
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trabalhador e a cultura da organizacdo. Para Gongalves e Gomes (1993),
dentre as diversas tecnologias que tiveram impacto na realizacdo do
trabalho recentemente, a informéatica é a que tem despertado maior
atencdo, uma vez que sua utilizacdo ¢ muito disseminada em diversos
ambientes de trabalho e a abrangéncia de seus impactos é muito ampla.
Considerando-se que a tecnologia de informacdo ou informatica sdo
termos comumente atribuidos as atividades que envolvam
processamento de informacdo e comunicacdo integrada através de
equipamento eletronico (RODRIGUES, 1988), verifica-se que o éxito
na implantacdo de uma nova tecnologia depende, a priori, de uma
analise de seus impactos nas relacdes de poder.

O poder é visto como um elemento dotado de energia capaz de
moldar e transformar as organizagdes, sendo fundamental a sua analise
no processo de mudanga organizacional, como afirma Bertero (1989).
J4, segundo Dahl (1957 apud MORGAN, 1996), o poder é uma relacéo
de dependéncia, envolvendo a habilidade para se conseguir que outra
pessoa faca alguma coisa que, de outra forma, ndo seria feita. Schein
(1985 apud RIBEIRO NETO, 2011) também se manifesta em relacdo ao
poder, ao apontar que “a atribuigdo principal do poder é manter a
harmonia e o equilibrio no interior da organizacdo. O poder ordena, na
medida em que é legitimo, e também porque estabelece as fronteiras,
homologa 0s processos organizacionais e premia 0 que
organizacionalmente é considerado bom desempenho”.

Discutir sobre poder, neste &mbito, é lembrar que a adocdo de
novas tecnologias no ambito organizacional exige novas formas de
gerenciamento, provocando mudancgas nas geréncias, centralizando ou
ndo o poder e diminuindo ou ndo a supervisdo. Afinal, a tecnologia,
segundo, Morgan (1996), tem servido desde o inicio da histéria como
instrumento de poder, aumentando as habilidades humanas de
manipular, controlar e se impor sobre o ambiente. Em verdade,
inovacGes tecnoldgicas podem ser vistas como mudancas ameagadoras &
posicdo estabelecida, provocando polémicas e resisténcias a sua
implantacdo. Quanto ao assunto, Morgan (1996) ainda ressalta que a
introducdo de uma nova tecnologia pode alterar o equilibrio de poder,
fato que explica importantes conflitos entre administradores e
empregados e entre diferentes grupos dentro da organizacdo referentes
as tentativas de mudar a tecnologia. Neste contexto, a implantacéo da Tl
pode alterar drasticamente as estruturas de poder das organizacdes,
cortando niveis hierarquicos, extinguindo a supervisdo, centralizando o
poder na alta dire¢do e provocando mudangas nas relagBes de poder
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entre os individuos ou grupos, fortalecendo a influéncia de um e
eliminando a fonte de poder de outro.

Em complemento, novas tecnologias de processamento de
informagfes podem gerar uma centralizacdo de poder naqueles que
estdo em pontos periféricos devido ao acesso de multiplos pontos a base
comum de dados, possibilitando, a distancia, uma continua vigilancia
sobre 0 desempenho do trabalhador. Esta situacdo revela que o controle
e 0 acesso a nova tecnologia também podem ser considerados fontes de
poder. Como a Tecnologia da Informacdo altera a dindmica do sistema
de informacdo na empresa, fornecendo informagdes rapidas e precisas
aos diversos pontos da organizacdo, uma pessoa ou grupo gque controla
essas informacfes podem influenciar a definicdo das situagdes
organizacionais e criar padrdes de dependéncia aumentando, assim, seu
poder. Segundo Morgan (1996), o poder associado ao controle da
tecnologia torna-se mais visivel nas confrontacBes e negociagdes que
envolvem a mudanga organizacional ou quando o0s grupos estdo
tentando melhorar seus destinos dentro da organizacdo.

Outro aspecto considerdvel do sistema de informacéo sobre as
estruturas de poder é a posse das informacBes por pessoas Ou grupos
especificos, possivel através do acesso exclusivo a dados-chave ou a
capacidade de ordenar e sistematizar tais dados de maneira eficaz,
conseguindo aumentar seu poder dentro da organizagdo. Neste sentido, a
TI pode ser utilizada para diluir estes focos de poder.

Tais evidéncias mostram que, de fato, este é um assunto
delicado, o qual merece atengdo especial por parte da organizacdo e de
seus gestores, de tal modo que seja possivel a obtencdo do sucesso com
a implantacdo de novas tecnologias de processamento de informacéo no
seu ambiente. Mesmo assim, cabe destacar que a utilizagdo de novas
tecnologias tem sido considerada vital para a sobrevivéncia das
organizagdes, principalmente quando tal ferramenta é uma tecnologia
informacional. No entanto, sua insercdo provoca mudancas profundas
em toda a empresa, altera a estrutura organizacional, as relagcdes de
trabalho, o perfil do trabalhador e a cultura da organizacdo (RIBEIRO
NETO, 2011).

O impacto das novas tecnologias nas organizagdes, segundo
Ribeiro Neto (2011), tem sido um dos principais focos de estudo nos
Gltimos anos devido a sua rapida disseminagdo no ambiente empresarial
e grande repercussdo na sociedade que recebe suas influéncias. Neste
contexto, os sistemas de informacdo informatizados e demais
tecnologias de informacdo sdo considerados ferramentas poderosas
disponiveis & gestdo organizacional. Porém, Gongalves e Gomes (1993)
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consideram que as alteracdes no conteldo e na natureza das tarefas,
guando deixam de utilizar métodos manuais e passam a ser eletrénicos
ou virtuais, geram reagcdes comportamentais como resisténcias e medos.
E, com relagdo as habilidades do trabalhador, os impactos podem ser de
maior ou de menor grau, dependendo do ramo da organizacdo. Neste
sentido, todos os trabalhadores deverdo sofrer impactos da tecnologia.

Sobre os impactos da Tecnologia de Informacéo na estrutura e

processos organizacionais, Rodrigues (1988 apud RIBEIRO NETO,
2011) destaca 0s que seguem:

a) Alteracdo no processo de trabalho: onde certos tipos de
tarefas diminuem ou cessam, criando-se outros. Por
exemplo, a datilografia que foi substituida pela digitacéo;

b) Alteracdo na estrutura organizacional: eliminacdo dos
niveis de supervisdo e criacdo postos de nivel de geréncia;

c) Mudanca no perfil da méao-de-obra: exigéncia de novas
especializagdes, habilidades e qualificacéo;

d) Burocratizacdo da organizacdo: grande quantidade de
informacdo aumenta o numero de relatorios, procedimentos
e rotinas;

e) Favorecimento da centralizacdo das decisdes na direcéo:
diminui a influéncia da geréncia média, devido a integracéo
entre os departamentos proporcionada pelo sistema. Assim,
as informacdes estdo disponiveis a direcdo de maneira
rapida e precisa sem a necessidade de intermediarios;

f) Diminuicdo dos niveis de supervisdo, onde a propria
maquina estabelece o ritmo de trabalho e controla os
subordinados registrando produgo, erros e horas paradas.

Segundo Jacobsen (2000), a tecnologia afeta a vida das pessoas

de duas formas: é prejudicial, uma vez que pode sugerir o gasto de
recursos; uma organizacdo centralizada, a perda da liberdade e
dignidade pessoal; a desigualdade e o consumismo; trabalho
desqualificado e desemprego, ou é benéfica, quando sugere uma maior
liberdade pessoal; a democracia participativa; mais tempo para a
recreacdo; maior conhecimento e melhoria na qualidade de vida.
Finalmente, Jacobsen (2000) indica que € possivel, também, admitir que
a tecnologia pode realmente produzir efeitos tanto negativos, quanto
positivos & organizacdo. Cabe, no entanto, ao administrador, levar em
conta 0 ambiente em mudanca em que atua. As alteragdes no contetido e
natureza das tarefas, quando deixam de utilizar métodos manuais, e
passam a eletronicos ou utilizagdo de escritérios virtuais, geram reagdes
comportamentais como resisténcias e medos.
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Os impactos provocados pelas novas tecnologias chamam tanto
a atencdo que autores, como Gongalves e Gomes (1993) e Ribeiro Neto
(2011), por exemplo, realizaram pesquisas sobre o significado e o
impacto das inovacGes tecnoldgicas na realizacdo do trabalho, cenario
este analisado na sequéncia.

2.4 Inovagéo

No contexto das organizacgdes, observa-se que estas buscam, a
cada dia, novos métodos e recursos de trabalho para crescerem e
sobreviverem no ambiente em que atuam. Segundo Damanpour, Szabat
e Evan (1989 apud MENNA; SAUER, 2011), as organizacdes
operavam de forma que o que prevalecia era a incerteza e a dificuldade,
e 0 que se percebe, ainda hoje, é que essas variaveis ainda delineiam
grandes desafios para o Século XXI. Para ilustrar, cita-se 0 ambiente
empresarial, onde a competicdo torna-se cada vez mais acirrada em face
da globalizacdo dos mercados. E, mesmo no setor plblico e das
organizacdes sem fins lucrativos, onde as demandas da sociedade sdo o
foco principal, as organizacdes enfrentam a incerteza, inovando. Tais
inovacGes podem ser de natureza técnica ou administrativa.

Antes de tudo, porém, é preciso se fazer um registro sobre o
que se entende por inovacdo. Damanpour e Schneider (1996 apud
LOPES; BARBOSA, 2011), por exemplo, compreendem inovacao
como a adogdo ou criagdo de "novo produto, servico, processo,
tecnologia, politica, estrutura ou sistema administrativo”. De outra
forma, Tigre (2006, p. 73) refere-se a inovagdo organizacional como

mudancas que ocorrem na estrutura gerencial da
empresa, na forma de articulagdo entre suas
diferentes  &reas, na  especializacdo  dos
trabalhadores, no relacionamento com
fornecedores e clientes e nas multiplas técnicas de
organizagdo dos processos de negdcios.

As inovagdes podem, assim, gerar ndo somente NoOVoS
produtos, servicos, processos, métodos de marketing e estratégias, mas
também mudancas significativas em gestio e em formatos
organizacionais.

Desse modo, as inovacbes que sdo adotadas pelas
organizacdes — e reveladas por meio de novos métodos e recursos de
trabalho - passam a afetar a sua realidade, reestruturando suas formas de
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gestdo. Consequentemente, entende-se gque a inovacdo organizacional
estd essencialmente ligada a criacdo ou adocdo de novas formas de
gestdo e organizacdo, que pode ter ou ndo suporte de tecnologia, uma
vez que tange fundamentalmente aos aspectos sociais da organizacao.
Por estes motivos, a inovacao pode ser vista como um processo que se
desenvolve ao longo do tempo, consistindo de uma série de acles e
decisdes. Ela envolve novos desenvolvimentos situacionais e introdugéo
de ferramentas derivadas do conhecimento, artefatos e mecanismos
pelos quais as pessoas interagem com o seu ambiente, e oferece a
oportunidade de construir uma ponte entre 0s produtos e Sservicos
baseados na tecnologia atualmente disponivel, e as necessidades,
desejos e estilo de vida dos clientes, devendo ser considerada como um
destacado objetivo da corporacdo (CARVALHO, 2000). A
compreensao de inovacdes torna-se, portanto, particularmente relevante
diante do ambiente extremamente competitivo em que as organizagdes
atuais estéo inseridas.

Compeau et al. (2007) salientam que ndo obstante a
generalizada integracdo da tecnologia da informacéo no trabalho e nas
organizacdes, existem ainda muitas oportunidades para os individuos
entenderem ou limitarem a sua utilizacdo. Sob esta otica, ha outras
capacidades contidas na area de Tl além da infraestrutura. Entre essas,
destaca-se a integracdo das estratégias de Tl com as estratégias da
empresa e 0 suporte que esta area possibilita a tomada de decisdes
(REZENDE, 2002; AUDY; BRODBECK, 2003; O’BRIEN, 2004) —
especialmente com relacdo ao tempo necessario de resposta aos
estimulos e demandas do ambiente, a quantidade de informacdes
disponiveis, a flexibilidade de produgdo, a possibilidade de integragéo
entre diferentes areas da organizacéo.

Pereira, Becker e Lunardi (2007), por sua vez, argumentam
gue, considerando-se que 0 processo de inovacdo requer o
compartilhamento da informacéo e a habilidade de mobilizar aces em
torno da solucdo de um problema, pode-se apontar a Tl como um
importante meio para facilitar a inovacéo.

2.4.1 Inovagdo nas organizag@es e na gestdo universitaria

A literatura revela conceitos variados para o termo inovagao,
alguns dos quais apresentam similaridades evidentes.

Em Rogers (2003, p.12), tem-se na inovagdo “uma ideia
pratica ou objeto que é percebido como novo por um individuo ou outra
unidade de adog@o”. Nesta mesma perspectiva, Schumpeter (1961)
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aponta inovagdo como a introducdo de um novo bem ou de uma nova
qualidade de um bem, a introdu¢do de um novo método de producéo, a
abertura de um novo mercado, a conquista de uma nova fonte de
suprimentos ou a implantacdo de uma nova forma de organizagé&o.
Igualmente, no Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 61), identifica-se o
que pode corresponder ao conceito de inovagdo organizacional, como
segue:
[...] a implementagdo de um novo método
organizacional nas préticas de neg6cios da
empresa (rotinas e procedimentos), na organizagdo
do seu local de trabalho (distribuicdo de
responsabilidades e poder de decisdo) ou em suas
relagOes externas (com outras firmas e instituicdes
publicas).

Ressalta-se que a linha conceitual explorada até aqui passa a
ser a base principal do presente trabalho, ja que estd centrado em uma
visdo mais ampla do tema que tem como foco um tipo especifico de
inovagdo — a inovacdo gerencial. De acordo com o citado documento,
um caso de inovacgdo deve ser considerado como tal somente quando
representar algo que nunca tenha sido utilizado anteriormente pela
organizacdo e quando tiver sido resultado de decisdes estratégicas
tomadas pelo gestor.

Para Tigre (2006), é esse tipo de inovacdo que permite que
uma organizacdo ajuste-se ao contexto, ao aproveitar as inovagdes
tecnoldgicas disponiveis. Neste contexto, Pettigrew (2003 apud LOPES;
BARBOSA, 2011) salienta que ‘“culturas de aprendizagem mais
flexiveis sdo necessarias a medida que organizacdes procuram se tornar
mais inovadoras nas suas formas e processos”. Por isso, de acordo com
esta visdo, a inovacgao abrange mudangas nos processos, nas estruturas e
nos limites da empresa.

Mais especificamente, as mudangas de processos podem
incluir aspectos, tais como (LOPES; BARBOSA, 2011):

a) Aumento da interacdo vertical e horizontal;

b) Novas praticas de recursos humanos;

c) Insercéo da tecnologia de informag&o.

Ja, no Ambito da estrutura, as mudancas abrangem tendéncias
de achatamento, fluidez e descentralizacdo. Por fim, mudangas nos
limites da empresa abarcam outsourcing ou aliancas estratégicas. Assim,
vale afirmar que a inovacdo caracteriza-se como um tipo de mudanca
gue introduz novas praticas organizacionais. Entretanto, Stoner e
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Freeman (1994) salientam que toda inovagédo representa uma mudanca,
mas que nem toda mudanca representa uma inovacao.

Além disso, Mussi e Canuto (2008) afirmam que a inovacao
envolve ndo apenas alteragdes nos processos técnicos, mas também a
introducdo de novas contingéncias e novos conhecimentos que podem,
com maior ou menor intensidade, afetar a maneira pelo qual os
individuos interagem com o meio social que os cerca. Destacam ainda a
nocao de que a tecnologia empregada é inseparavel do ambiente social
gue permeia a organizacdo e que, no eventual ingresso de inovacdes,
devem-se levar em conta as possiveis alteragdes tanto na estrutura fisica
da empresa quanto na sua estrutura social.

Ainda, na busca do conceito de inovagdo, Van de Ven (1986
apud MENNA,; SAUER, 2011) tem o entendimento de que esta se
refere a nova ideia, que pode ser uma recombinacdo de velhas ideias,
um esguema que desafia a ordem presente, uma férmula, ou uma
abordagem que é percebida como nova pelos individuos envolvidos.

Wolfe (1994 apud LOPES; BARBOSA, 2011), todavia,
declara ser consenso entre os estudiosos o fato de que ndo existe uma
Unica teoria da inovacdo. Entretanto, segundo esse autor, muitas das
teorias desenvolvidas sdo adequadas, desde que aplicadas de acordo
com as condi¢des nas quais elas foram desenvolvidas. Contudo,
segundo Drucker (1981) e Hall (1984), a maioria dos estudos sobre
inovacdo enfoca o aspecto tecnoldgico. Nesta perspectiva, Drucker
(1981) salienta que inovacgdo ndo é apenas um termo técnico, posto que
diz respeito, também, as dimensBes econdmicas e sociais da
organizacdo. Diante disso, observa-se que os trabalhos sobre inovacgdo
possuem quatro linhas principais (WOLFE, 1994 apud LOPES;
BARBOSA, 2011), quais sejam:

a) Aqueles que tratam dos estagios do processo inovador;

b) Os que se relacionam aos atributos da inovacéo;

c) Os que se concentram nos contextos organizacionais; e

d) Aqueles que trazem as perspectivas tedricas subjacentes.

Mais especificamente, no que se refere ao ambiente
universitario, Finger (1997) considera que 0s processos de gestdo
universitaria deveriam ser inovadores e melhorar a integracdo entre
alunos, docentes, técnicos e, em geral, com a comunidade universitaria
interna e externa.  Ademais, considerando-se que a organizago
universitaria convive em um ambiente globalizado, marcado pela
exigéncia de competitividade, agilidade, flexibilidade e qualidade de
informacéo, cada vez mais devem buscar apoio no uso de sistemas de
informacGes inovadores para suas tomadas de decisfes estratégicas. As
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instituicbes universitarias brasileiras ndo fogem a esta realidade,
especialmente porque estdo submetidas a fortes pressdes por parte da
sociedade para a promogdo das suas atividades com altos niveis de
qualidade.

Apesar disso, segundo Pereira (1999) e Lapolli (2003), vérias
sdo as instituicBes universitarias que continuam usando sistemas de
informagfes que estrategicamente apresentam dificuldades em
disponibilizar informacBes adequadas em tempo real. Sdo aplicativos
isolados que necessitam de programacOes diferenciadas diante da
necessidade de determinadas informacdes.

E fato, também, que as universidades produzem e armazenam
muitas informagdes, mas sdo carentes de sistemas que oferecam recursos
para 0 armazenamento, a recuperacdo e a disseminacdo de informacéo
de qualidade. Sistemas de informacdo especificos para a realidade
administrativa e académica das institui¢des, certamente poderiam
contribuir para a melhoria do processo de gestdo universitaria.

Lapolli (2003) afirma, ainda, que as instituicGes universitarias
possuem seus sistemas em nivel nacional e cada uma delas desenvolve
seus subsistemas locais. Para o autor, um dos fatores preocupantes é
justamente a interligacdo destes subsistemas com os sistemas em nivel
nacional. Pois falta, muitas vezes, a compatibilidade no momento de
migrar dados ou informagfes entre 0s respectivos sistemas. De outro
modo, Guimardes (2000) relata que os administradores utilizam, cada
vez mais, as tecnologias da informag&o como suporte as suas atividades
e, constatou por meio de suas pesquisas a necessidade do uso de
sistemas de informacBes por parte dos gerentes universitarios como
ferramenta de trabalho e de apoio a decisdes nos servigos publicos,
principalmente em universidades.

Por tais motivos, Pereira (1999) recorda que a preocupagao com
as informag0es nas universidades fez com que o Ministério da Educacéo
(MEC) desenvolvesse alguns sistemas de gerenciamento de
informac®es, tais como:

a) Sistema Integrado de Informagdes Educacionais - SIED -;

b) Sistema de InformacGes do Ensino Superior - SIES -; e

c) Sistema de Informacdo Gerencial - SIG -.

O governo federal também possui seus sistemas nacionais.
Entre os mais importantes estéo:

a) SIAPE - Sistema de Administragéo de Pessoal;

b) SIAFI - Sistema de Administracdo Financeira; e

c) SARF - Sistema de Cadastramento de Fornecedores.
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Silva Jr. (2000), porém, relata que, apesar dos esforcos, muitos
desses sistemas ou subsistemas, ainda ndo sdo 0 que se necessita em
termos de verdadeiros sistemas de informagdo gerencial. Eles dao
suporte a execucdo das operacles e tarefas do dia a dia universitario,
mas sdo falhos no suporte ao processo decisorio no nivel estratégico.

Compreende-se, portanto, que as universidades, assim como as
demais organizagdes, devem procurar usufruir os beneficios que a
tecnologia tem a oferecer. Neste sentido, Bernardes e Abreu (2004)
destacam a importancia dos sistemas de informages para as instituicbes
universitarias uma vez que estas apresentam uma grande quantidade e
complexidade de dados, necessitando de procedimentos de tratamento
da informacdo, mais rapidos e precisos. Os autores consideram como
objetivos mais importantes dos sistemas de informac6es administrativas
nas instituicfes de ensino superior 0s que seguem:

a) Responder as necessidades de informacdo externa e interna

da instituicdo, apoiando a tomada de decisdo académica e
administrativa;

b) Eliminar a duplicidade de dados e deduzir o trabalho
redundante;

c) Processar e analisar uma grande quantidade de dados com
maior velocidade;

d) Distribuir informagBes de melhor qualidade a todas as
divisdes e niveis administrativos da universidade e ter
acesso rapido e efetivo aos centros de exceléncia
universitdaria  no mundo, atingindo assim, maior
produtividade e menor custo.

Bernardes e Abreu (2004) defendem, assim, a importancia de
centralizar as informagBes em um Unico sistema, haja vista que na
maioria das universidades, a informacdo existente estd espalhada em
diferentes departamentos e estruturas administrativas, impedindo o fluxo
da informagdo. Os mesmos autores também ressaltam a necessidade de
um sistema integrado de informacéo. Pois, para que a informacéo seja
utilizada eficientemente, ndo basta a existéncia de dados armazenados, é
essencial a presenca de um canal de comunicacdo entre as diferentes
partes que compdem o sistema universitario.

Em sua pesquisa, Silva Jr. (2000) constatou que as
universidades possuem informagdes estratégicas, sendo possivel sua
utilizacdo como fonte de vantagem competitiva, na obtengdo de novas
oportunidades e melhor gerenciamento da informacdo na instituicao.
Entretanto, Mulbert (2001) comenta que as organizagdes universitarias,
diante do contexto de mudangas, estdo naturalmente submetidas as
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variadas exigéncias do mercado como qualquer outra organizagdo. Com
isso, as universidades precisam ser capazes de responder rapidamente as
mudancas da sociedade. A autora relata que as informag6es produzidas
em uma organizacdo, para terem valor e sentido, necessitam de um
tratamento metddico e sistematico. Concomitantemente, é sabido que 0s
sistemas de informacdo sdo as ferramentas que auxiliam o tratamento
organizado da informacdo, sendo Uteis, para a ordenagdo, recuperagao e
distribuicdo da informacéo correta e no tempo habil. E, que sistemas de
informacdo, apoiados pela tecnologia da informacdo, podem ampliar a
capacidade das organizacBes de lidar com usuéarios, fornecedores,
produtos e servicos.

Com base no que foi exposto, torna-se fundamental apreciar o
assunto com o cuidado e atencdo merecidos. Revelando certa
preocupacdo neste sentido, Martins (2001) lembra que um sistema de
informacdo voltado para universidades necessita estar plenamente
alinhado ao seu modelo organizacional. Tem-se, ainda, que a atencéo na
definicdo dos indicadores de desempenho em funcdo das multiplas
finalidades da instituicdo € fator relevante para que um sistema de
informacdo torne-se ferramenta de interesse dos dirigentes
universitarios. Pois, se a referida organizacdo envolve um amplo
conjunto de processos, a gestdo dos seus sistemas de informagéo e a
tecnologia de informacéo, logicamente, deve incluir o conhecimento das
acOes que integram estes processos, quem o0s executa e de que forma séo
desempenhados, ambiente no qual se insere a questido da inovacao,
especialmente quando se referir a0 uso de novos sistemas de
informacdes das demais tecnologias associadas ao seu funcionamento.

Assim sendo, para que um processo de inovagdo tenha sucesso
nas institui¢des de ensino superior, é preciso que as pessoas que sofrerdo
0s impactos das mudancas decorrentes dele sejam envolvidas e
alinhadas com os objetivos pretendidos em realiza-lo. A passagem da
situacdo atual para a situacdo futura exige passos intermediarios e o
segredo para 0 sucesso dessa travessia € que a ponte de passagem seja
construida junto com todos os envolvidos de forma planejada e
participativa, através da vivéncia e do aprendizado individual e coletivo.

Diante disso, chama-se a aten¢do para a adocdo de Sistemas de
Informacdes Gerencias — SIG, em organizacGes universitarias, e que o
desenvolvimento tecnoldgico tem suas vantagens e desvantagens
dependendo de sua aplicacdo e gerenciamento. Quanto ao assunto,
Albertin (1996) sustenta que a implementacdo de SIG nas organizacGes
impde significativas mudancas na empresa e, portanto, precisa ser
planejada para que se garanta seu sucesso. Para complicar, a
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descontinuidade administrativa € uma caracteristica marcante das
universidades que interrompem a realizacdo de varios programas.
Assim, muitas vezes, o planejamento das universidades fica limitado a
duracdo do periodo de gestdo. Pereira (1999) comenta que as
universidades tém se preocupado com seu parque de informatica, mas
ndo basta investir na compra de equipamentos, é necessario mudar a
mentalidade dos usuarios. Os professores universitarios e os servidores
técnico-administrativos precisam se conscientizar da importancia da
tecnologia como elemento de integracdo dos diversos departamentos e
unidades académicas.

Os sistemas de informacdo sdo, portanto, ferramentas Uteis a
gestdo universitaria. Entretanto, é importante observar que ndo sdo os
computadores, os sistemas, ou mesmo a disponibilidade da informagéo
gue resolvem os problemas da organizagéo, mas sim a forma como s&o
utilizados, o que, solicita, por conseguinte, a¢ces no sentido de gerenciar
toda e qualquer inovacdo tecnoldgica que aconteca neste tipo de
organizacao.

Apesar dessa diversidade conceitual e seja qual o tipo de
organizacdo em que a inovacdo ocorre, é possivel notar que a sua
concepcao esta sempre ligada a ideia de mudanga, de novidade e que
pode se apresentar de diferentes formas, conforme especificadas a
seguir.

2.4.1.1 Tipos de inovagéo

Os diferentes conceitos de inovagdo revelam que ha formas
diversas de abordar a questdo no ambito organizacional e, partindo dai,
gue ha tipos distintos de inovacéo, o que é explorado na sequencia.

Inicialmente, tem-se em Damanpour, Szabat e Evan (1989
apud MENNA; SAUER, 2011), que as inovacGes podem ser de natureza
técnica ou de natureza administrativa. Inovagfes técnicas sdo, segundo
0s autores, aquelas que ocorrem no componente operacional e afetam o
sistema técnico de uma organizacdo, sendo que 0 sistema técnico
consiste dos equipamentos e métodos de operacdo utilizados para
transformar matéria-prima ou informac6es em produtos ou servicos. Ja,
inovacdes administrativas, para Damanpour, Szabat e Evan (1989 apud
MENNA; SAUER, 2011), sdo aquelas que ocorrem no componente
administrativo e afetam o sistema social de uma organizacdo. Neste
ambito, autores como Hamel e Lam (2007apud LOPES; BARBOSA,
2011) afirmam que as inovagBes gerenciais e organizacionais estéo
intimamente relacionadas com os outros tipos de inovagdes, tais como
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inovagdo em produtos, em servigos e em processos.

Assim, observa-se que as inovacfes podem gerar ndo somente
novos produtos, servicos, processos, métodos de marketing e estratégias,
mas também mudancas significativas em gestdo e em formatos
organizacionais. Algumas dessas mudancas sdo conceituadas como
inovacBes gerenciais, inovacdes organizacionais ou inovacdes
administrativas e podem representar novidades para uma determinada
organizagdo ou mesmo para 0 mundo.

Mais especificamente, a inovagdo gerencial frequentemente
envolve a criacdo e difusdo de filosofias e principios de gestdo, politicas
e praticas, processos e formas de organizacdo do trabalho, estruturas
organizacionais e de conhecimentos, métodos e técnicas de gestdo
(LOPES, 2011). Dessa forma, a inovagdo gerencial estd mais
relacionada & novidades nos conhecimentos, métodos e técnicas, nas
politicas, praticas, processos e estruturas organizacionais. E interessante
salientar, também, as interrelagGes existentes entre tais enfoques. Assim,
mudancas significativas em filosofia ou principios, ou até mesmo de
estrutura organizacional, requerem novos pProcessos Ou NOVOS
conhecimentos, métodos e técnicas de gestao.

De outro modo, quanto a inovagdo em produto, 0 Manual de
Oslo (OCDE, 2005, p. 57) afirma tratar-se da

introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a
suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se
melhoramentos significativos em especificacdes
técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidade de wuso ou outras
caracteristicas funcionais.

Por fim, trabalhos, como os de Cerqueira e Carvalho (2002),
de Andreassi e Bernardes (2007) e o relatério da European Comission
(2006 apud LOPES; BARBOSA, 2011), indicam que a inovacdo em
servicos vem ganhando espaco em virtude da crescente importancia do
setor para o desenvolvimento econémico, em comparagdo ao setor
industrial, cujas inovacdes enfatizam mudangas em bens e processos.

Outra forma de classificar as inovacGes é caracteriza-las
como sendo radicais ou incrementais, o que se refere especificamente ao
grau de novidades advindo da inovacdo implementada na organizagéo
(LOPES, 2011).

De acordo com Christopher Freeman e Carlota Perez (1988
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apud LOPES, 2011), inovacBes incrementais ocorrem continuamente
em qualquer setor e afetam positivamente a produtividade. Originam-se
a partir de melhorias e invengdes sugeridas tanto por pessoas ligadas as
atividades produtivas, quanto por usuarios dos produtos e servicos.

Ja, inovacdes radicais correspondem a eventos descontinuos
gue, frequentemente, resultam de atividades deliberadas da area de
pesquisa e desenvolvimento (P&D)* da organizag&o. Para 0s mesmos
autores, Freeman e Perez (1988 apud LOPES, 2011), uma inovacao
radical traz importantes mudancas estruturais, embora, muitas vezes, de
impacto econdmico agregado relativamente pequeno e localizado.

Assim, o grau de novidade das inovacOes também pode ser
percebido em mudancas nos sistemas tecnoldgicos, que afetam diversos
setores ou mesmo ocasionam o surgimento de novas industrias. No caso,
inovacOes incrementais e radicais sdo combinadas com inovagdes
organizacionais e gerenciais, afetando apenas algumas organizac6es. Ja,
as mudancas nos paradigmas técnico-econdmicos sdo consideradas
revolucdes tecnoldgicas resultantes da combinacdo de novos sistemas
tecnoldgicos, inovagfes incrementais, radicais e organizacionais. Esse
tipo de mudanca é capaz de influenciar o comportamento da economia
como um todo e pode perdurar por décadas.

De modo geral, porém, seja qual for o tipo de inovacao, todas
podem ser concebidas a partir da perspectiva processual. Isto &,
considerando-a como um processo, ou, mais precisamente, como uma
ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco,
com um comeco, um fim, inputs (entradas) e outputs (saidas) claramente
identificados, enfim, uma estrutura para acdo (DAVENPORT, 1994).
Assunto este que é analisado na sequéncia.

2.4.2 O processo de inovagdo

A inovacdo é compreendida como um processo que se
desenvolve ao longo do tempo, consistindo de uma série de acdes e
decisdes. De acordo com Gongalves (2000), o conceito de processo é
proveniente dos principios da engenharia, e representa um conjunto de
atividades que trabalham os inputs da organizacdo de forma a lhes
adicionar valor para que se transformem em outputs a clientes/usuarios

! A area de pesquisa e desenvolvimento (P&D) de uma organizagdo é aquela
responsavel por desenvolver o conjunto de atividades que se destinam a
inventar novos processos, produtos e servicos e aplica-los no processo
produtivo (LACOMBE, 2009).
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especificos. Ainda, Abdala et al (2011) acreditam que processos
constituem ac@es de especificas areas que sdo interrelacionadas e cujo
resultado final é o produto ou servico prestado ao cliente/usuério. Neste
caso, se toda organizagdo envolve um amplo conjunto de processos, a
sua gestdo logicamente deve incluir o conhecimento das agdes que
integram estes processos, a identificagcdo de quem as executa e de que
forma sdo desempenhadas.

Nestes termos, Carvalho (2000) lembra que ela envolve
novos desenvolvimentos situacionais e introducdo de ferramentas
derivadas do conhecimento, artefatos e mecanismos pelos quais as
pessoas interagem com seu ambiente, e oferece a oportunidade de
construir uma ponte entre os produtos e servicos baseados na tecnologia
disponivel e as necessidades, desejos e estilo de vida dos
clientes/usuarios, devendo ser considerada como um importante objetivo
da corporacéo.

Mais especificamente, Lopes (2011) destaca que a terceira
edicdo do Manual de Oslo enfoca as "preparacfes para as inovacdes
organizacionais” como um processo que envolve as etapas de
planejamento, desenvolvimento e implementacdo de novos métodos
organizacionais. Diz, ainda, que, de acordo com o citado manual, esse
processo inclui a "aquisicdo de outros conhecimentos externos e de
maquinas, equipamentos e outros bens de capital, assim como as
atividades de treinamento especificamente relacionadas as inovagdes
organizacionais". E possivel perceber, portanto, que tal processo esta
relacionado ao entendimento das circunstancias econdmicas, ao
conhecimento da histdria administrativa da organizacdo, a compreensdo
da estratégia, ao entendimento dos seus métodos de crescimento e ao
préprio estagio de desenvolvimento da ciéncia administrativa (LOPES,
2011).

Diante desse cenario, Kanter (1996 apud TERRA, 2001)
aponta quatro como sendo os estagios do processo de inovagdo, quais
sejam:

a) Geracdo de ideias: o processo de inovacdo é sempre
iniciado a partir do reconhecimento de uma
oportunidade. As organizagdes interessadas em estimular
0 processo de geracdo de novas ideias deveriam trabalhar
para criar condigdes estruturais que facilitem este
processo;

b) Construcdo de consenso: uma vez que uma ideia tenha
tomado corpo, ela precisaria ser "vendida" para a
organizagdo, isto é, nesta etapa, o0s inovadores,
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precisariam de apoiadores, patrocinadores e amigos
espalhados pela empresa e principalmente nos postos
mais altos de comando. Assim, confere-se grande
importancia a habilidade politica do empreendedor
organizacional;

c) Realizagdo da ideia ou producdo da inovacdo: é neste
terceiro estagio que um grande numero de pessoas &
envolvido para "completar" a ideia e tornd-la algo
concreto e tangivel (pode ser produto fisico ou
intelectual);

d) Transferéncia e difusdo: finalmente, o resultado da
inovacdo precisa ser transferido para aqueles que véo
explora-lo ou utiliza-lo no seu dia-a-dia. Um dos
principais objetivos, aqui, seria o de superar o conhecido
fendmeno do "NIH — Not Invented Here".

Com vistas a sua efetiva acdo, porém, King e Anderson (1995
apud TERRA, 1999) afirmam que cada fase do processo de inovacéo
requer um estilo de lideranca préprio. Além disso, Julian Brikinshaw,
Gary Hamel e Michael Moi (2008 apud LOPES, 2011) afirmam que um
processo inovativo envolve os contextos organizacional e ambiental e
ocorre em quatro fases distintas, quais sejam:

a) Na primeira, chamada de motivagdo, surgem os fatores

facilitadores e as circunstancias que levam, no caso de um
processo inovativo, os individuos a considerarem o
desenvolvimento da prdpria inovagao gerencial,

b) Na segunda fase, invencdo, ocorre o ato inicial de
experimentacdo, do qual uma nova prética de gestdo
emerge;

c) A implementacdo, fase seguinte, € 0 processo de
estabelecimento dos valores em um ambiente real;
finalmente,

d) na quarta fase, teorizacdo e "etiquetagem”, ocorre um
processo social pelo qual pessoas de dentro e de fora da
organizagdo validam a inovagdo gerencial, legitimando-a.

Nestas condicdes, o desenvolvimento de um sistema de gestao
organizacional requer a identificacdo e a andlise de todos os seus
processos. A andlise de processos leva a um melhor entendimento do
funcionamento da instituicdo e permite a definicdo adequada de
responsabilidades, a utilizacdo eficiente dos recursos, a prevencdo e
solugdo dos problemas, a eliminagdo de atividades redundantes e a
identificacdo clara dos usuérios.
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Depreende-se dai que o importante para tornar o sistema de
inovacdo mais eficiente é visualizar a integracdo dos processos que 0
compdem a partir da perspectiva dos seus atores e, com isso, entender
como eles séo realmente realizados e o que poderia ser modificado, caso
necessario, no que tange aos seguintes aspectos (LOPES, 2011):

a) abrangéncia organizacional: competéncias essenciais?
fornecem a sustentacdo a varios produtos ou servigos
dentro de uma organizacdo. N&o sdo propriedades de
uma area ou individuo isoladamente;

b) estabilidade no tempo: produtos (saidas) sdo a expressdo
momentanea das competéncias essenciais de uma
organizagdo. Competéncias sdo mais estaveis e evoluem
mais lentamente do que os produtos;

c) aprendizagem ao fazer: competéncias sdo ganhas e
aperfeicoadas por meio do trabalho operacional e do
esfor¢o gerencial no dia-a-dia. Quanto mais se investe
em uma competéncia, maior a distingdo da organizacdo
no ambiente onde ela atua;

d) locus competitivo: A competicdo de produto-mercado é
meramente a expressdo superficial de uma competigédo
mais profunda em termos de competéncias e ndo de
produtos ou servigos.

Adicionalmente, segundo Yamauchi (2011), a identificacdo

das competéncias essenciais esta intrinsecamente relacionada com a
formag&o de modelos mentais do processo de trabalho. As competéncias
essenciais determinam as tecnologias e os conhecimentos minimos
essenciais, que irdo realmente agregar valor & construcdo de um
determinado produto ou servico. Entretanto, para que ocorra um
processo inovativo continuo, mais do que saber identificar as
competéncias essenciais, & necessario que estas estejam sempre se
renovando em funcéo do mercado, da presenca de novas tecnologias, de
novos conhecimentos, ou mesmo em decorréncia da criacdo de novos
produtos ou servigos. Pois, mesmo reconhecendo a importancia do
conceito de competéncias essenciais no &mbito da inovagdo, vale
ressaltar que aquelas que hoje asseguram a vantagem da organizagéo
podem constituir-se em fonte de dificuldades para o futuro. Afinal, é

2 Segundo Prahalad e Hamel (1990), competéncias essenciais nas empresas, ou
core competences, sdo aquelas competéncias que atribuem vantagens
competitivas, geram valor distintivo percebido pelos clientes e dificeis de serem
imitadas pela concorréncia.
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possivel que se forme uma "rigidez essencial™ que inibe a inovacdo e é
decorrente das dificuldades que as organizacdes (e as pessoas) tém em
mudar, principalmente, quando o comportamento e as a¢es gerenciais
que precisam ser modificadas séo as que alavancaram o sucesso delas no
passado (LEONARD-BARTON, 1995 apud OLIVEIRA, 2001).

Dessa forma, a competéncia essencial deve ter uma natureza
dindmica para preveni-la de se tornar uma rigidez essencial,
considerando-se dindmica como a capacidade de renovar as
competéncias de forma a obter congruéncia com o ambiente externo em
mudanca. Competéncias essenciais dinamicas requerem aprendizagem
organizacional para seu desenvolvimento e atualizacdo continua (HITT;
KEATS; DEMARIE, 1998 apud OLIVEIRA, 2001).

Apesar de possuirem determinadas especificidades, de modo
geral, porém, observa-se que 0S processos de inovacOes gerenciais
apresentam caracteristicas comuns (ALBUQUERQUE, 1992), a saber:

a) A preocupacdo com a qualidade e produtividade e com a

producdo flexivel;

b) Utilizacdo de recursos humanos polivalentes ou

multifuncionais;

¢) Trabalho em grupo e formas organizacionais conducentes

a criacdo de clima favoravel a inovacao.

O autor afirma, nestes termos, que, apesar de diferencas
estruturais, socioeconémicas e culturais existentes nas organizagdes
inovadoras, ainda assim elas possuem similaridades, principalmente na
politica de recursos humanos, tendo como premissa béasica a valorizacao
do talento humano. Apesar disso, é preciso desenvolver o processo de
inovacdo com foco em determinados elementos presentes na
organizacdo. Isto é, sempre que uma inovacao é adotada, a estrutura, 0s
métodos de trabalho e, até mesmo, a cultura da organizacio acabam se
modificando, o que requer um forte envolvimento de todos os
colaboradores para que a organizacdo atinja o sucesso desejado com ela
(YAMAUCHI, 2011). Diante disso, constata-se a inova¢do como sendo
um grande desafio e, igualmente, uma necessidade para a sociedade
atual. Depreende-se dai 0 quao fundamental é promover condicdes para
0 desenvolvimento das potencialidades presentes no ser humano e
despertar a consciéncia das organiza¢des para essas potencialidades que,
conforme comentam Menna e Sauer (2011), na maioria das vezes, ndo
tém sido devidamente reconhecidas e aproveitadas.
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2.4.3 Criatividade, miss&o, visdo e inovagédo

A geragdo de ideias constitui uma das principais preocupagdes
das organizagdes que procuram realizar inovagdes de modo sistematico.
Depreende-se dai que a criatividade estd sempre por trds de todo
processo inovativo (CHIAVENATO, 1996 apud CARVALHO, 2000).
Neste sentido, para que haja a inovagdo, é necessario um ambiente
propicio ao processo criativo dentro das organizacBes. A criatividade
deve ser estimulada para que ideias novas e criativas, resultantes desta
acdo, venham a ser aplicadas em uma etapa posterior. Tal concep¢éo
permite considerar a inovagdo como a aplicacdo dessas ideias para a
criacdo de algo novo, que tenha algum valor relativo para a organizacéo
em que sera implementada.

Mais especificamente, vale dizer que a criatividade est4
diretamente relacionada a capacidade de se gerar algo novo, inédito,
gue, segundo Alencar (1995 apud BASTO, 2000), manifesta-se através
da criagdo de um novo produto que partiu de uma ideia ou mesmo de
invencdo original, podendo ocorrer pelo processo de reelaboragdo e
aperfeicoamento de ideias ja existentes. Nesse sentido, Basto (2000)
afirma que a criatividade esta diretamente relacionada com a maneira
pela qual as pessoas percebem o mundo, sendo influenciada tanto por
fatores internos voltados as estruturas de personalidade, como o0s
externos, do meio no qual as pessoas convivem. Segundo a mesma
fonte, a criatividade refere-se ao processo de formar ideias ou hipéteses,
de testar hipoteses e de comunicar resultados, pressupondo que o
produto criado seja algo novo. Com efeito, inovacdo pode ser entendida
como um processo no qual as ideias portadoras de novidades tornam-se
realidades.

J4, o termo ideia apresenta significados diferentes conforme a
orientacdo filosofica de quem o utiliza. Nesse trabalho, esse termo é
usado para indicar um objeto do pensamento, bem como sua
representacdo ou forma. Nesse sentido, uma ideia é expressa mediante
uma opinido, um ponto de vista, nogdo, conhecimento ou qualquer outro
meio capaz de representar a concepgdo mental de algo concreto ou
abstrato. Ou seja, a ideia ndo é apenas a representacdo mental de um
objeto existente, mas também uma possibilidade ou a antecipacdo de
algo, como ressalta Dewey (1938 apud BARBIERI et al, 2011). Para
este filésofo, a ideia comegca como uma sugestdo, porém nem toda
sugestdo € uma ideia. A sugestdo torna-se uma ideia quando examinada
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com referéncia a sua possibilidade de resolver uma dada situagéo
(DEWEY, 1938 apud BARBIERI et al, 2011, p. 109-10)°.

Portanto, invencdo é uma ideia elaborada ou se refere ao
desenvolvimento de uma ideia que se apresenta na forma de planos,
formulas, modelos, protétipos, descri¢fes e outros meios que permitam
registra-la e comunicéa-la. Para Rogers (1983 apud BARBIERI et al,
2011), invencdo é o processo de desenvolvimento de uma nova ideia.
Desse modo, inovacdo pode ser entendida como uma invencdo
efetivamente incorporada aos sistemas produtivos.

No caso da inovagdo tecnolégica, Betz (2003) a define como
invencdo, desenvolvimento e introducdo no mercado de novos produtos,
processos e servigos que incorporam novas tecnologias. Para esse autor,
“a inovagdo tecnoldgica inicia com uma ideia de como fazer alguma
coisa” (p.8). Ja, Van de Ven et al (2000, p.9) apontam inovagdo como a
“introducdo de uma nova ideia, ao passo que processo de inovacao
refere-se a sequéncia temporal de eventos pela qual as pessoas
interagem para desenvolver e implementar suas ideias inovadoras em
um contexto institucional”.

Roberts (1997), de outro modo, afirma que a inovagédo pode ser
entendida como invengdo mais exploragdo, ou seja, a invengdo envolve
todos os esforgos para criar novas ideias e coloca-las em prética. E, a
exploracéo refere-se a todos os estagios de aplicacdo e transferéncia.

Adicionalmente, Gundling (2000) destaca o0s resultados
esperados das inovacgdes, definindo-as como novas ideias. Este
entendimento foi profundamente reforgado pelo modelo linear de
inovacdo, no qual as inovagBes sdo estimuladas pelo fluxo de
conhecimentos desencadeados pelas pesquisas basicas, modelo este
influenciado pelo famoso relatério de Vannevar Bush, de 1945
(GUNDLING, 2000). Foi, neste ambito, que Stokes (2005) passa a
considerar a pesquisa basica como precursora do progresso tecnoldgico,
constituindo-se em uma das premissas desse relatorio, o que endossaria
a crenca muito comum existente entre os administradores de unidades de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) de que os progressos cientificos
serdo utilizados na pratica mediante um fluxo continuo que vai da
ciéncia & tecnologia. Esse modelo, também conhecido como science
push, atribuiu importancia desmesurada aos especialistas engajados em

¥ Nesse trabalho, ndo é feita tal distingéo, ou seja, os termos ideia e sugestéo
serdo usados como sindnimos, pois ambos sdo insumos do processo de
inovacao.
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atividades de P&D, bem como a literatura técnica (artigos, relatérios de
pesquisas, documentos de patentes) como fontes de ideias para as
inovagdes.

Outra visdo do processo de inovagdo, diametralmente oposta ao
modelo linear, deu énfase as questbes relacionadas com a demanda,
principalmente a partir dos trabalhos de Schmookler (1966 apud
BARBIERI et al, 2011), cuja pesquisa sobre o0 assunto evidenciava uma
enorme influéncia das condicGes do ambiente externo a organizacao
como geradores de ideias para as inovagOes. Essa abordagem também
concebeu a inovagcdo como um processo linear unidirecional, porém
desencadeado pelas necessidades do setor produtivo, sendo por isso
denominado de modelo linear reverso ou de demanda pull. Este modo
de entender a inovacgdo valorizou os especialistas em perscrutar as vozes
do ambiente externo como fontes de ideias, bem como os préprios
consumidores ou USUArios.

Referindo-se ao debate science push em relacdo a demanda pull,
Freeman e Soete (1997, p. 201-3) entendem que, de modo geral, “as
inovagdes tecnoldgicas envolvem uma sintese das necessidades de
mercado com oportunidades técnicas”. Isso tem levado a geragdo de
modelos de inovacdo que contemplam as duas vertentes, como o modelo
descrito por Rothwell (1992 apud BARBIERI et al, 2011), pelo qual as
ideias que decorrem de necessidades de mercado ou de oportunidades
tecnologicas identificadas ddo origem as atividades de P&D, design,
desenvolvimento de protdtipos, manufatura e marketing até alcangar o
mercado.

Diante desse quadro, vale dizer que as ideias sobre produtos,
processos e negocios, novos ou modificados provém das mais diversas
fontes, como, por exemplo, de vendedores, de consumidores, de
fornecedores, de administradores e dos recursos humanos da
organizacdo, bem como do pessoal de P&D. Pois, considerando-se as
inovacOes a partir de uma visdo mais ampla (caracterizadas como sendo
radicalmente novas ou adaptativas), essas ideias surgem em funcéo de
dois motivos basicos, quais sejam (BARBIERI et al, 2011):

a) problemas, necessidades e oportunidades que ocorrem na

area de producéo e comercializagdo;

b) oportunidades vislumbradas com a ampliacdo dos
conhecimentos cientificos e tecnolégicos que ocorrem tanto
na prépria empresa quanto no seu ambiente geral.

Mas, como em um processo de inovacdo nem todas as ideias

geradas sdo aproveitadas, gerar ideias em quantidade torna-se
importante para as organizagdes que valorizam a inovagéo constante. O
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gue, novamente, reforca o entendimento de que é preciso contar com
fontes diferenciadas para gera-las. Nestes termos, torna-se fundamental
para a organizacdo a gestdo das suas fontes de ideias para as inovacgdes
(BARBIERI et al, 2011).

Como passo inicial, é preciso partir para a identificacdo das
fontes de ideias. Para esse debate, é importante responder a questdo: De
onde surgem as ideias que desencadeiam processos de inovac&o? E dos
avancos do conhecimento cientifico-tecnoldgico ou dos problemas
relacionados com o atendimento do mercado? Cooper e Kleinschimidt
(1986 apud COOPER et al, 1996), analisando as fontes de ideias de 252
novos produtos, lancados por 123 empresas, constataram que a maioria
dos processos de inovagdo tiveram inicio em ideias de clientes,
vendedores e concorrentes, isto €, ideias derivadas do ambiente externo.
Em outra obra, estes autores concluem que um processo de inovagao de
alta qualidade deve considerar tanto o ambiente externo quanto as
oportunidades tecnolégicas antes de iniciar as demais fases de
desenvolvimento de novos produtos (COOPER; KLEINSCHIMIDT,
1996).

J4, Koen e Kohli (1998), estudando as inovagdes de grandes
empresas, verificaram, em relacdo as inovacfes radicais, que as
melhores fontes de ideias eram advindas, em ordem decrescente, dos
engenheiros e dos cientistas da unidade de P&D, dos consumidores
finais, dos consumidores imediatos, dos engenheiros e de outros
profissionais envolvidos nas atividades operacionais e dos gerentes de
produtos. Em relacdo as inovagdes incrementais, as fontes mais
importantes continuam sendo o pessoal da unidade de P&D, seguido
pelos gerentes de produtos e, por ultimo, dos consumidores. West (1992
apud BARBIERI et al, 2011), referindo-se a essa questdo, apresenta
diversas fontes de ideias, que ele denomina fontes de informacéo
importantes a ser exploradas nos processos inovativos, cada qual com
suas caracteristicas. Isto revela o quanto a literatura sobre inovagdo
tecnologica reconhece a necessidade de trabalhar com diversas fontes de
ideias, sejam as que surgem a partir de avangos do conhecimento, sejam
a partir de problemas ou oportunidades mercadolégicas e operacionais.
Por isso, ndo deixar de considerar as mais variadas fontes é uma
recomendacéo tipica recorrente, face ao reconhecimento de que cada
uma tem possibilidades de contribuir a seu modo.

Nestes termos, o estimulo a geracao de ideias para o pessoal ndo
engajado em atividades de P&D e assemelhadas tem sido tratado dentro
de duas vertentes distintas. Uma procura encontrar métodos para gerar
ideias ou para tornar as pessoas mais criativas, como brainstorming,
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pensamento lateral, mapeamento contextual, relacionamentos forgados,
método delphi, andlise de cenérios, &rvore de relevancia, curvas de
substituicdo e curvas envolventes. Esses métodos séo transmitidos por
meio de treinamentos especiais as pessoas-chave do processo de
inovacdo - geralmente o grupo de desenvolvimento de produtos,
engenharia de processo, P&D, Circulos de Controle de Qualidade -.
Além disso, como a literatura tem dado énfase as inovagdes de vulto,
percebe-se uma preocupacdo com a busca de ideias geniais, ou seja,
ideias capazes de gerar inovagGes com alto grau de novidade em relagédo
ao estado-da-arte do setor onde ela se aplica. A aplicacdo desses
métodos seria um modo de ampliar a geracdo desse tipo de ideia.

A outra vertente trata da geragdo de ideias dentro do que ficou
conhecido como sistemas de sugestbes (BARBIERI et al, 2011).
Contudo, os programas ou sistemas de sugestfes acabam tendo menor
importancia neste contexto ja que nao estdo diretamente associados as
ideias portadoras de novidades de vulto e sim as inovagdes incrementais
ou melhorias em produtos e processos. Como mostra o texto da Japan
Human Relations Association (JHRA, 1997 apud BARBIERI et al,
2011), que se tornou uma das maiores divulgadoras desses sistemas, a
solicitacdo de sugestdes aos funcionarios foi usada pela primeira vez por
Willian Denny, na Escocia, para que seus empregados dessem sugestdes
de como reduzir o custo da construcdo de navios. Os autores ainda
ressaltam que, em decorréncia das origens desses sistemas, sua
aplicacdo encontra em areas relacionadas com a gestdo de producéo e
operacdes.

Com esse mesmo pensamento, Almeida (1996) recomenda que
todos os processos de mudanga nas organizagfes, inclusive e
especialmente os de ordem tecnoldgica, possam contar com a
participacdo, se possivel, de todos os membros da organizacdo, desde o
planejamento até sua implantacdo.

Ademais, outra preocupacdo no ambito da gestdo de ideias
refere-se a tendéncia a escassez delas. Muitos estudos apontaram esse
fato, o que se tornou conhecido por meio do artigo elaborado por Booz,
Allen e Hamilton, em 1968 - e citado por Barbieri et al (2011) -, no qual
é apresentada uma curva de declinio ou decaimento das ideias resultante
da rejeicdo progressiva de ideias e projetos pelos estdgios de um
processo de desenvolvimento de novos produtos. Assim, mais
recentemente, Stevens e Burley (1997 apud BARBIERI et al, 2011)
mostram que, para muitas organizacdes, sdo necessarias 3.000 ideias em
estado inicial (raw ideas) para se obter um novo produto que alcance
sucesso comercial significativo, que o autor denomina de joia da coroa.
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O que leva a esse declinio é o fato de que a ideia, em seu estado inicial,
precisa ser aperfeicoada em conformidade com inumeros condicionantes
organizacionais, tecnolégicos e mercadoldgicos. Por isso, gerar ideias
em quantidade torna-se importante para organiza¢fes em que a inovacao
constante faz parte da sua estratégia.

Este cendrio revela o significado da criatividade para o
processo de inovagdo. Quanto ao assunto, Basto (2000) afirma que a
criatividade nas organizacdes direciona-se para o alcance de objetivos
bem definidos, em que sdo levadas em consideracdo tanto as forgas
internas a organizacdo (o préprio ambiente organizacional), como as
externas. Adicionalmente, vale lembrar que a criatividade e a inovacao
sdo intrinsecas ao conhecimento. Este determina o nivel de inovacdo da
organizacdo e pode ser tanto individual quanto organizacional.

Oliveira (2001) define conhecimento individual como o
conjunto de crengas mantidas por um individuo acerca de relagdes
causais entre fendmenos, entendendo rela¢fes causais como relagdes de
causa e efeito entre eventos e acles imagindveis e provaveis
consequéncias para aqueles eventos ou agdes. Ja, conhecimento
organizacional é definido pelo autor como o conjunto compartilhado de
crencas sobre relacdes causais mantidas por individuos dentro de um
grupo Oliveira (2001) explica que essas definicbes acerca do
conhecimento individual e organizacional tem trés objetivos principais,
quais sejam:

a) Primeiro, explicar que a relevancia estratégica do
conhecimento nunca €é algo dado, absoluto ou
deterministico, mas apenas existe na forma de crencas,
baseada em avaliagBes de possiveis relacGes causais entre
fendmenos;

b) Segundo, reconhecer que o conhecimento é originado e
existe na mente de individuos, mas as organizacfes podem
possuir conhecimento em varias formas que sdo
compreendidas por mais de um individuo na organizacéo;

¢) Por fim, as conceituagdes buscam recolocar o conceito de
conhecimento no nivel dos processos mentais conscientes,
mais do que nos processos neurais de mais baixo nivel,
associados com que alguns autores tratam por um
componente do conhecimento tacito.

Mas, vale ressaltar que é o grau de criatividade que decide se

a informacédo é transformada em conhecimento, sob o qual a acdo é
baseada.
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Além da criatividade, a organizagdo necessita ter visdo. A
visdo é uma tensdo entre a performance atual da organizacdo e seu
futuro desejado expresso através de uma visdo clara e ndo ambigua, isto
é, é uma tensdo entre a atualidade e a potencialidade, a qual Senge (1990
apud YAMAUCHI, 2011) refere-se como uma tensdo criativa. O
objetivo da visdo €, com isso, tirar vantagem da tensdo criativa entre
atualidade e potencialidade pela criacdo de uma visdo futura tanto para
0s membros da organizacdo quanto para os que se relacionam com ela,
de maneira a gerar a mudanca organizacional necessaria a inovagao.

Enquanto a visdo pode ser encarada como a visualizacdo de
uma metéfora, simbolo ou sonho, a missdo estd mais relacionada ao
proposito de vida e de trabalho. Desta forma, Yamauchi (2011)
considera que a visdo da organizagdo propicia a geracdo de ideias novas
e criativas que, quando decidido pelo desenvolvimento da inovacéao, ddo
o direcionamento para a criagdo do conhecimento que, por sua vez,
promovem a integracdo e aplicacdo do conhecimento para ©
desenvolvimento da inovagdo em busca da missdo. Esta relagdo, entre
conhecimento e inovagao, € mais bem analisada na secdo seguinte.

2.4.4 Inovacdo e gestdo do conhecimento

Johannessen et al (1999 apud YAMAUCHI, 2011),
analisando o conhecimento como um recurso produtivo para a inovagao
organizacional, estabeleceram um relacionamento entre gestdo do
conhecimento e inovagdo. Segundo os autores, uma visdo clara da a
direcdo para a gestdo do conhecimento. Isto significa que a visdo
determina os tipos de conhecimentos que a empresa deve mais focar
para atingir seus objetivos organizacionais. Entretanto, para o0
desenvolvimento da gestdo do conhecimento, é necessaria a construcéo
de redes (internas e externas) pessoais e cooperativas de trabalho para
ajudar as ideias fluirem e, também, a criacdo, integracéo e uso do novo
conhecimento. A construgdo de tais redes depende da construgdo de
novas estruturas de informagdo e comunicacdo baseadas, especialmente,
no uso de internet, intranet e extranet.

Entretanto, como estes sistemas virtuais sdo limitados para a
transferéncia de conhecimento explicito, é essencial a criacdo de
estruturas de comunicagdo para a conversdo de conhecimento tacito em
explicito, tais como locais de encontro, internos ou externos, onde a
comunicacdo face a face é facilitada. Isto pode ajudar na resolucdo de
problemas de ponto de vista e no aumento da abertura cognitiva para
outras estruturas de conhecimento. Além disso, pode contribuir para o
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aumento da confianca dos recursos humanos e no surgimento de uma
atitude de cooperacao.

Ademais, hd um crescimento de consciéncia de que a
produtividade, qualidade e, mesmo a vantagem competitiva, estdo
ligadas diretamente a habilidade das organizacfes em aprender e inovar.
Pois, 0 conhecimento é uma fonte certa de vantagem competitiva
durdvel (JOHANNESSEN et al, 1999 apud YAMAUCHI, 2011).

A gestdo do conhecimento estd intrinsecamente ligada a
capacidade das organizacdes em utilizar e combinar as varias fontes e
tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias
especificas e capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente,
em novos produtos e servigos, processos, sistemas gerenciais e lideranca
de mercado (TERRA, 2001). Nessa perspectiva, porém, nao é suficiente
para a organizagio possuir apenas o conhecimento. E preciso que esse
conhecimento seja produtivo. Afinal, como ressalta Piovezan (2003),
um sistema de inovacgdo ndo pode existir sem empresas que ponham em
pratica seus conhecimentos, sejam eles originados em qualquer ponto. E
preciso que alguém produza utilizando esses conhecimentos. Yamauchi
(2011) vai além, afirmando que atualmente ndo é mais suficiente saber
fazer, é preciso melhorar esse saber fazer. Conhecer ndo é mais s
aprender a fazer um processo, produto ou servigo, mas, também, refere-
se a aperfeicod-lo continuamente.

Portanto, o conhecimento ndo pode ser mais tratado apenas
internamente & organizacdo. Ou seja, € preciso haver a transformagéo de
uma organizacdo que apenas utiliza inovacdes e tecnologias em uma
preocupada em criar as inovacdes e em gerenciar seu conhecimento, o
gue exige que uma mudanca cultural ocorra dentro dela. No primeiro
caso, a organizagdo foca-se no desempenho da producédo; no segundo,
ela se foca na criatividade e no conhecimento.

Estes esforcos organizacionais, no sentido de aperfeicoamento
continuo do conhecimento para o desenvolvimento da inovacéo,
assemelham-se as caracteristicas das organizacfes que aprendem, ou as
chamadas learning organizations. Senge (1998, p. 37) define as
learning organizations como

organizagbes onde as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar resultados
que elas realmente desejam, onde estimulam
padrGes de pensamento novos e abrangentes, a
aspiragdo coletiva ganha liberdade e onde as
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pessoas aprendem continuamente a aprender
juntas.

Terra (1999), ao analisar e ilustrar com varios exemplos o que
ela chama de atividades centrais do processo de inovacdo (solucdo
compartilhada de problemas, implementacdo e integracdo de novas
ferramentas e processos técnicos, experimentacdo e confeccdo de
prototipos, importacdo e absorcdo de conhecimento externo a firma,
aprendizado com o mercado), também ajuda a trazer os conceitos de
learning organizations para o dia-a-dia das empresas.

Contudo, as mudangas ocorridas nas organizacBes que
aprendem sdo evidenciadas na pratica. Nas organiza¢fes convencionais,
0 papel e o status dos individuos e das suas unidades internas sdo de
natureza primdria, e as tarefas, como tais, tendem a se tornar uma
questdo secundaria, algumas vezes irrelevante (FRANCO, 2001). Na
proposta da organizacdo de aprendizagem, ocorre 0 contrario; a natureza
da tarefa é primaria e a questdo dos papéis e status torna-se secundaria.
A partir dai, o autor relata alguns aspectos significativos do processo de
mudanca para a organizacao que aprende, como segue:

a) Total envolvimento das pessoas no processo de
mudanga organizacional: o processo de mudanca nao
tem que estar limitado a uma parte da organizacdo, mas
deve afetar a todos, tanto no trabalho quanto na
organizacdo social,

b) Mudanca organizacional como um processo de
aprendizagem: isso significa ndo simplesmente uma
mudanga total para novo sistema. O processo ocorre
através de sucessivas fases de mudanga organizacional
as quais sdo desenvolvidas, testadas e avaliadas pelos
préprios trabalhadores;

c) Planejamento de trabalho participativo: o processo deve
ser suportado por uma mudanca periédica da natureza e
padrdo das tarefas. A cada novo problema apresentado,
a competéncia dos individuos é fortemente aumentada,
novas técnicas de planejamento de trabalho séo
desenvolvidas e melhoradas. Afinal,

no novo contexto organizacional, o que deve ser
desenvolvido ndo é simplesmente o alargamento
ou o enriquecimento da tarefa. A caracteristica
chave é que a pessoa que ir4 executar a tarefa
engaje-se em encontros (reunifes) de pré-
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planejamento, com o objetivo de tracar os
métodos de trabalho e atender as exigéncias
técnicas (FRANCO, 2001, p. 55).

d)  Desenvolvimento de uma comunidade de aprendizagem:
0 que tem sido desenvolvido no novo contexto
organizacional é uma comunidade de aprendizagem, na
qual praticamente todos estdo envolvidos de uma
maneira ou de outra, levando a um continuo
desenvolvimento do trabalho. Um membro pode, em
uma situacdo de trabalho ser um aprendiz, em outra,
contribuir para o ensino de outros. Isso possibilita um
contexto organizacional no qual as pessoas podem
encontrar mUtuo suporte e ajuda, sendo capazes de
desenvolver suas qualidades humanas e suas
competéncias técnicas;

e)  Territério comum e aberto - espaco de liberdade: os
limites territoriais e a rigidez hierarquica, tanto vertical
quanto horizontal, tendem a desaparecer no novo
contexto organizacional. O desenvolvimento tem sido
suportado por um novo layout e novo projeto dos locais
de trabalho que sdo abertos para todos.

Percebe-se, dessa forma, que as mudancas decorrentes da
inovacdo em organizacGes que aprendem precisam estar alinhadas as
especificidades dessa abordagem diferenciada, em que o conhecimento
é elemento central para gerar valor.

2.5 Difuséao e adocdo da inovagéo

A maneira com que os individuos tomam suas decis@es, reagem
a determinados estimulos, assim como previamente os interpretam,
depende de uma série de fatores, entre 0s quais as crencas, os valores, as
experiéncias passadas e o contexto social em que estdo inseridos. Tais
fatores permitem que os individuos atribuam uma série de significados,
por vezes distintos, a eventos que ocorram a sua volta (MUSSI,
CANUTO, 2008).

Entre os eventos que podem ocorrer dentro das organizagdes, as
mudangas na dindmica do trabalho ocasionadas pela introducdo de
inovagdes representam um estimulo cujos significados atribuidos e as
respostas de cada um podem variar, entre outras raz6es, conforme o grau
de interacdo com a inovacdo, 0 quanto ela interfere nas atividades de
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cada individuo ou grupo, e a medida em que eventuais atributos
contidos nela sdo percebidos como positivos (ROGERS, 1983; PEREZ,

2006).

Segundo descrito por Rogers (2003), uma inovacao € uma ideia,
pratica, ou objeto que é percebido como novo por um individuo ou outra
unidade de adogdo. Neste ambito, convém recordar do conceito trazido
por Rogers (2003, p. 137) para o processo de gestdo da inovagao:

(...) consiste de todas as decisBes, atividades e
seus impactos que ocorrem desde O
reconhecimento de uma necessidade ou problema,
por meio de pesquisa, desenvolvimento e
comercializagdo de uma inovacéo pela difusdo e
adogdo da inovacdo pelos usuérios, com suas
respectivas consequéncias.

Com base nesta perspectiva, fica evidente o papel exercido por
dois momentos fundamentais do aludido processo, relativas a adogéo e a
difusdo da inovacdo. Em verdade, o autor (ROGERS, 2003) propde um
modelo de seis etapas de gestdo da inovagdo, quais sejam:

a)

b)

d)

Identificacdo da necessidade e/ou problema - O processo de
desenvolvimento de uma inovacdo frequentemente comega
com o reconhecimento de um problema ou necessidade que
estimula as atividades de pesquisa e desenvolvimento da
organizagdo visando criar uma inovagdo que atenda a tal
problema ou necessidade;

Realizacdo de uma pesquisa (basica e aplicada) - A base do
conhecimento para a tecnologia inovadora comumente vem
da pesquisa bésica, definida como a investigacdo original
para o avanco do conhecimento cientifico e que ndo tenha
um objetivo especifico para aplicar este conhecimento em
problemas praticos. Ao contrario, a pesquisa aplicada
consiste da pesquisa que tem a intencdo de resolver
problemas praticos;

Desenvolvimento da inovacdo — Esta fase refere-se ao
processo de por uma nova ideia na forma que se espera para
atender as necessidades de um publico-alvo;
Comercializacdo - Comercializagdo é a producdo,
fabricacdo, empacotamento, marketing e distribuicdo de um
produto que possui uma inovacdo. E a conversdo de uma
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ideia originada pela pesquisa, em produto ou servico para o
mercado;

e) Difusdo e adogdo - Uma das escolhas cruciais em todo o
processo do desenvolvimento da inovacdo é a decisdo de
comecar a difusdo da inovacdo para o publico alvo. Os
cientistas s80 muito cautelosos quando chega a hora de
traduzir seus resultados em pratica, devido as suas
consequéncias; e

f) Ocorréncia das consequéncias - Fase final do processo,
definida como as mudancas que ocorrem em um individuo
ou em um sistema social como resultado da adog¢do ou néo
de uma inovag&o.

Basicamente, no modelo de Rogers (2003), a difuséo e a adogao

da inovagdo ocorrem como a quinta etapa do processo, logo apos a
“distribui¢do” da inovagdo. De outro modo, pode-se dizer que, a etapa
de difusdo inicia-se a partir do instante em que a inovacdo ja estd em
uso. Assim, a difusdo é subsequente a adogdo, uma vez que se constitui
na fase em que acontece a divulgacdo de uma inovagdo pelo resto da
populacdo, visando a sua melhora e concretizagdo por meio da aplicagdo
mais ampla desta com base em um processo gradual conhecido como
difusdo.

Por sua vez, Abend (1979) indica um processo composto de
quatro partes interligadas, que séo:

a) 0 processo, que tem como preocupagdo principal

especificar como a inovagao é dirigida e analisada;

b) as ideias, que tem o foco na forma como as ideias sdo
originadas, definir porque elas sdo criadas e porque
fracassam;

C) a organizacdo, que deve se preocupar em formar equipes
inovadoras e observar cuidadosamente a selecdo e
treinamento, avaliacdo, atitudes, desafios e abordagens de
aceitacdo; e

d) as pessoas, cujo interesse é sobre os impactos das
mudangas, 0 padrdo de resisténcia a mudanga, os diversos
conflitos e quais os papéis e lideres da inovacéo.

A exemplo de Rogers (2003), Abend (1979) sugere, em seu
modelo de inovagdo, que a concretizacdo da inovacdo ocorra a partir da
terceira fase do processo, quando a organizagdo passa a se preocupar nos
desafios que terd que enfrentar para implanta-la, bem como com
aspectos relativos ao treinamento do pessoal.
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O cendrio até aqui analisado permite destacar a difusdo da
inovacdo como uma das etapas mais complexas e importantes do
processo inovativo. Afinal, as inovacgdes, para serem socializadas,
precisam da difusdo, que assume caracteristicas especificas que, se
corretamente trabalhadas, podem auxiliar nos objetivos de organizacdes
inovadoras, quer sejam governos, empresas ou entidades que produzem
ciéncia e tecnologia. Para completar, a introducdo e difusdo da inovagédo
ocorrem em um processo em que todas as suas instancias - do
planejamento a manutencdo evolutiva de um novo produto - possuem
“riscos, custos prévios e beneficios (ou perdas) a dividir” por toda a
organizacdo (PROCHNIK, 2001, p. 4). Para Lucas Filho e Fiod Neto
(2001), esta difuséo é identificada com a comunicagdo social para que
ideias, produtos e avancos sociais sejam partilhados, consumidos e
usufruidos por uma populacéo.

O conceito e 0 ambito da difusdo ou disseminacdo de inovagdes
confundem-se com o préprio processo da comunicacdo humana. Para
Rogers (2003, p. 12), difusdo “é o processo pelo qual uma inovagdo é
comunicada através de certos canais ao longo do tempo para 0s
membros de um sistema social. E um tipo especial de comunicag&o, no
qual as mensagens estdo relacionadas com novas ideias”. Ela deve
atender determinadas caracteristicas, elencadas por Robertson (1967,
apud CONSTANTINO, 2009), como segue:

a) uma inovacgdo pode ser programada para acontecer;

b) pode ser classificada de acordo com os seus efeitos nos

padrdes estabelecidos;
c) de muitas formas, a influéncia pessoal pode ser superior
que a divulgacdo institucional; e

d) quando um risco significativo estd presente em uma
situacdo de compra e quando as normas do grupo
favorecem as inovagdes, 0s inovadores serdo membros
socialmente integrados na comunidade.

Ja, Brown (1969 apud CONSTANTINO, 2009) a descreve
como um processo contendo dois sub-processos distintos e necessarios.
Um deles permite obter informages efetivas sobre a inovagéo por meio
da comunicacao interpessoal, pelos meios de comunicagdo de massa ou
pela exposicdo a inovacdo através dos centros de distribuicdo, todos
estes meios possuindo quantidade suficiente de informagdo para
sobrepujar a resisténcia do individuo em relacéo a inovagdo. O outro é a
aquisicdo da inovacdo que ocorre quando um individuo que ja obteve as
informacles necessérias desloca-se a um centro de distribuicdo que
contenha a inovagdo. Sendo assim, é impossivel afirmar que a difusdo
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de inovacBes assume importancia além dos objetivos organizacionais e
tecnoldgicos, interagindo e se associando aos interesses sociais.

Segundo Rogers (2003), o processo de adogcdo de uma
determinada tecnologia ndo é um ato instantaneo e sim um processo que
ocorre ao longo do tempo, consistindo de uma série de acdes e decisdes.
O modelo é baseado na nocdo de que adogdo de tecnologia é um
processo de decisdo sequencial que pode ser decomposto em certo
numero de fases, cada qual com diferentes tipos de atividades. O autor
relaciona essas fases como sendo: a fase de conhecimento, a fase de
persuasdo, a fase de decisdo, a fase de implementagdo e a fase de
confirmacéo.

As cinco etapas do processo decisorio de um individuo ou outra
unidade tomadora de decisdo em relacdo a uma inovagdo (ROGERS,
2003, p. 169) sdo descritas a seguir:

a) Conhecimento, quando se entende como a difusdo funciona;

b) Persuasdo, quando forma uma atitude favoravel ou
desfavoravel em relacdo a ela;

c) Decisdo, quando se envolve em atividades que leva a uma

escolha de adota-la ou rejeita-la;

d) Implementacédo, que ocorre quando ele pde a nova ideia em
uso; e

e) Confirmacdo, que toma lugar quando busca reforcar uma

decisdo ja tomada, mas que pode ser revertida se exposto a
mensagens conflitantes sobre a inovagéo.

Sdo, portanto, quatro os elementos-chave da difusdo da
inovacdo (quadro 1) propostos por Rogers (2003), quais sejam:

a) ainovagio;

b) os canais de comunicacao;

c) otempo;e,

d) o sistema social.
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Quadro 1: Elementos-chave de difusdo

Elemento Definicao
Rogers define uma inovacdo como uma ideia, pratica ou
Inovacgéo objeto que € percebido como novo por um individuo ou
unidade outro de adocgdo.
Canais de|Um canal de comunicacdo é o meio pelo qual as

comunicacao

mensagens devem chegar de um individuo para o outro.

Tempo

O tempo mencionado é aquele envolvido na difusédo. Ou
seja, 0 tempo contabilizado no processo de
decisdo/inovagdo, que tem inicio com o conhecimento e
0 término com a confirmacao ou rejeicdo da inovacao; o
tempo envolvido com a adogdo prévia ou tardia de um
usuario ou grupo, definindo assim a categoria de
adotantes; e 0 tempo com que a inovacao é adotada pelos
membros do sistema social, determinando assim a taxa
de adocéo.

Sistema
social

Um sistema social é definido como um conjunto de
unidades interrelacionadas que estdo engajadas na
solucdo conjunta de problemas para a realizacdo de um
objetivo comum.

Fonte: Adaptado de Rogers (2003)

Os canais de comunicacdo sdo definidos como os meios pelos
guais as mensagens vao de um individuo para outro (ROGERS, 2003, p.
18), apresentando como componentes, 0s que seguem:

a) Emissor: é aquele que gera a mensagem;

b) Codificacdo: a conversdo da mensagem em simbolos orais
Ou escritos;

c) Mensagem: é aquilo que a fonte deseja comunicar;

d) Decodificagdo: interpretagdo da mensagem pelo receptor.
Segundo Wilton, o receptor precisa ser visto como entidade
contextualizada num espacgo individual e coletivo: “Tais
espacos sdo a0 mesmo tempo de negociacdo e de debates,
ja que os valores, longe de ser expressdo de sentido dado
apenas pelo produtor ou pelo receptor, sdo 0 que exprimem
0 processo mesmo no qual eles ocorrem” (1995, p. 35-36);

e) Receptor: aquele para o qual a mensagem é destinada;

f) Feedback: determina o entendimento da mensagem; e
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g) Barreiras a comunicacdo: distor¢fes ou interferéncias no

processo.

A respeito do tempo, Rogers (2003, p. 20) diz que a sua
inclusdo como uma variavel de pesquisa é uma das suas forgas, mas a
mensuracdo dessa variavel pode ser questionada. Isso porque, quando
Solomon (2008, p. 606) menciona os tipos de adotantes, individuos ou
organizagdes que adotam uma inovagdo (a saber: inovadores, adotantes
iniciais, maioria inicial, maioria tardia e retardatarios), ¢é dificil
delimitar-se quando um adotante estd em uma classificacdo ou outra.

Ligado a essa questdo, a determinagdo do ciclo de vida de um
produto ou servico por si s6 também € difici. Em relacdo a
categorizagdo dos adotantes de uma inovagdo, Rogers (2003, p. 267-
299) propde que esta seja feita com base em sua capacidade de adotar
uma inovagdo, definida como o grau no qual um individuo absorve
novas ideias com mais antecedéncia, relativamente a outros, em um
sistema. Nestes termos, o processo de ado¢do de uma inovagao segue 0
formato de uma curva “S” (figura 2), com um nivel de aceitacdo
primeiramente lento, sendo seguido de uma grande aceleracdo e
estabilizando-se no final do processo.

Figura 2 - Curva S do processo de adocao.

Adopters

Time

Fonte: Rogers (2003)

Conforme mostra a figura 2, a taxa de adocdo ¢ definida como a
velocidade relativa com a qual os membros de um sistema social adotam
uma inovacdo. E geralmente medida pelo periodo de tempo (Time)
necessario para uma determinada percentagem dos membros de um
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sistema social (Adopters) para adotarem uma inovacdo (ROGERS,
2003). As taxas de adocdo de inovagdes sdo determinadas pela categoria
de um individuo adotante. Em geral, os individuos que primeiro adotam
uma inovagdo requerem um periodo mais curto de adaptacdo (processo
de adocdo) do que os adotantes tardios. Nestes termos, a difusdo
geralmente € lenta no inicio devido a incertezas, ao seu alto custo e a
falta de servicos de apoio e infraestrutura para que ela funcione bem e
possa ser utilizada pelas pessoas. Entdo, torna-se rapida a partir da
comprovacao do sucesso pelos pioneiros, esgotando-se em decorréncia
da sua ampla difusdo. Afinal, o conhecimento sobre determinada
inovacdo resulta de uma mistura formada por educacdo formal,
experiéncia passada e corrente. Desse modo, o conhecimento passa a ser
socializado com muito mais facilidade, em um segundo estagio do ciclo,
quando os adotantes-pioneiros acabam servindo de fonte de inspira¢do
aos demais - os imitadores - mesmo quando ocorre uma rejeicdo a
inovacéo.

Dentro da taxa de adocdo, ha um ponto no qual uma inovagédo
atinge a massa critica. Rogers (2003) descreve algumas estratégias a
fim de ajudar uma inovacdo chegar a esta fase, quais sejam:

a) ter uma inovacdo adotada por um individuo altamente

respeitado dentro de uma rede social;

b) promover a criacdo de um desejo instintivo de uma inovacéo

especifica;

c) injetar uma inovacdo em um grupo de individuos que

facilmente usariam uma inovacao; e

d) fornecer reacBes positivas e beneficios para os primeiros a

adotarem uma inovacao.

Vale salientar que, por mais promissora que uma inovagdo
possa parecer em termos técnicos e operacionais, € necessario que 0s
potenciais usuarios a percebam como tal para que seja adotada (MUSSI;
CANUTO, 2008).

A difusdo tecnoldgica, mais especificamente, é definida por
Rogers (2003) como “o processo em que uma inovagdo ¢ comunicada
através de certos canais, ao longo do tempo, entre os membros de um
sistema social”, sendo criadas e trocadas informagoes relacionadas a
uma ideia nova, envolvendo certo grau de incerteza. O processo de
invencado, difusdo e adocdo ou rejeicdo de uma inovagdo implica em
alteracBes na estrutura e funcdo do sistema, caracterizando a difuséo
como um tipo de mudanga social. De outro modo, Alves (2007) afirma
que o papel da difusdo de tecnologia é aumentar o numero de
tecnologias as vistas do produtor, ou ainda, ajudar o mercado a tornar a
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tecnologia ao alcance do usuario de forma mais rapida, garantindo-lhe
mais opg¢des de escolha, principalmente aqueles com restricbes de
recursos e com menores niveis de informacéo. Além disso, fatores como
educacdo, crédito, individualismo, cultura e restricdes de mercado
podem restringir 0 acesso a tecnologias, porém ndo impedem que as
mesmas possam ser difundidas.

A adocdo tecnoldgica, por sua vez, consiste no processo em que
um individuo ou uma unidade de tomada de decisdo passa de um
primeiro conhecimento de uma inovacdo para a formacdo de uma atitude
em diregdo a ela, para a decisdo de adotar ou rejeitar, para
implementacdo e uso de uma nova ideia e para confirmacdo desta
decisdo (ROGERS, 2003). Sendo assim, o processo de adocdo é
constituido por cinco etapas (quadro 2), a saber :

a) conhecimento;

b) persuaséo;

c) deciséo;

d) implementacdo; e

e) confirmacéo.

Estas etapas envolvem a variavel tempo, uma vez que elas
ocorrem de forma ordenada no tempo, permitindo reduzir incertezas
sobre a inovacao.
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Quadro 2: Fases do processo de adogdo

Etapa

Definicao

Conhecimento

Nesta fase, o individuo é exposto pela primeira vez a
uma inovacdo, mas ndo tem informacBes sobre a
inovacdo. Durante esta fase do processo, o individuo
ndo foi inspirado a encontrar mais informagdes sobre
a inovacéo.

Persuaséo

Nesta fase, o individuo esta interessado na inovagao e
busca ativamente informacgbes / detalhes sobre a
inovacéo.

Deciséo

Nesta fase, o individuo toma o conceito de mudanca e
pesa as vantagens / desvantagens de usar a inovagdo e
decide se para aprovar ou rejeitar a inovagdo. Devido
a natureza individualista desta etapa Rogers observa
que é a fase mais dificil de adquirir evidéncia
empirica.

Implementagéo

Nesta fase, o individuo emprega a inovagdo em grau
variavel, dependendo da situagdo. Durante esta fase,
o individuo determina a utilidade da inovagdo e
podem procurar mais informacdes sobre isso.

Confirmacéo

Embora 0 nome desta etapa pode ser enganosa, nesta
fase o individuo finaliza seu / sua decisdo de
continuar a usar a inovacdo e pode acabar usando-o
para o seu pleno potencial.

Fonte: Adaptado de Rogers (2003)

A etapa de conhecimento ocorre quando um individuo toma
conhecimento sobre a existéncia da tecnologia e obtém algum
entendimento sobre seu funcionamento. A persuasdo é quando o
individuo forma uma atitude em relacdo a inovacdo, podendo ser
favoravel ou desfavoravel. A etapa da decisdo é aquela em que um
individuo entra na atividade, levando-o a adotar ou rejeitar uma
inovacdo tecnoldgica. Ja, a implementacdo é a etapa em que uma
inovacdo é colocada em uso. Por fim, ha a etapa de confirmagdo, que
ocorre quando o individuo busca reforgar a decisdo de inovar. Contudo,
0 individuo pode voltar a decisdo prévia, caso seja exposto a
informac@es inconsistentes sobre a inovagao.
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O processo de decisdo leva tanto a adogdo quanto a rejeicéo da
inovacdo. Porém, ambos o0s processos podem ser revertidos
posteriormente. Pode, também, ocorrer a descontinuidade da adocéo,
sobretudo devido a insatisfagdo do usuario ou por substituicdo por uma
posterior melhoria na inovagdo. Ainda, é possivel que um individuo
adote uma determinada tecnologia apds a prévia decisdo de rejeita-la.
Tais fatos remetem & ideia de que as estruturas sociais* afetam a difusio
de inovagOes de diversas maneiras. Elas podem bloquear ou ndo a
difusdo de uma inovacdo, dependendo da sua percepc¢do da utilidade
dessa inovacdo para a sua necessidade, alterar a velocidade de sua
adocdo, acelerando-a ou retardando-a, podem cooperar no sentido da
melhoria de uma inovacgdo e gerar novas demandas que gerardo novas
inovac@es. Inclusive, apesar de ndo ser um consenso, ha especialistas
que inserem a difusdo de inovagdes nas teorias sobre os efeitos sociais
da comunicagdo de massa, mais precisamente, nas teorias das mediagdes
dos relacionamentos sociais (DEFELUR; BALL-ROKEACH, 1993;
QUAIL, 1994 apud GIACOMINI FILHO et al, 2007), por entenderem
gue o tema tenha como suporte principal o sistema social em que a
comunicacao de uma inovagdo ocorre.

Por fim, ainda como resultado da confirmacdo, pode ocorrer o
que Rogers (2003) conceitua como “reinvencao”, referindo-se ao grau
gue uma inovacdo € mudada ou modificada por um usuério no processo
de adocdo e implementacdo. Para o autor, uma inovacdo ndo é
necessariamente invariavel durante o processo de sua difusdo e o
adotante ndo tem necessariamente um papel passivo. Neste contexto, o
citado autor chama a aten¢do para o que ele denomina “atributos
percebidos de inovagdes”, isto é, as vantagens identificadas pela pessoa
ao adotar uma inovacdo, compatibilidade com seus valores,
complexidade para adotar a inovacdo, viabilidade (possibilidade de
proveito dentro dos limites da realidade pessoal) e observabilidade em
gue os resultados séo visiveis.

Observar cada uma das fases que compfem o processo de
adocdo da inovacdo e atender as demandas colocadas por elas séo
fatores determinantes para se alcancar uma gestdo bem sucedida. E
diante dessa perspectiva que Drucker (1994, p.189-203) apresenta um
conjunto de principios a ser empregado ao longo de um processo
inovativo, a saber:

* Sobre o sistema social, Rogers (2003, p. 23-24) o define como sendo um
“conjunto de unidades inter-relacionadas unidas para resolver um problema e
atingir um objetivo comum”.
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b)

Principios inerentes a ideia “Faga as coisas que tem que ser

feitas”:

- a inovacdo deliberada e sistematica comeca com a analise
de oportunidades para inovar;

- € preciso elaborar analiticamente 0 que a inovagao precisa
ser para satisfazer a uma oportunidade. Isto é, o gestor
deve sair a campo e olhar, no ambiente externo, quais s&o
as expectativas, valores e necessidades das pessoas.
Neste contexto, pode-se “perceber que esta ou aquela
inovacdo ndo se enquadrard nas expectativas ou habitos
das pessoas que precisam usa-la”;

- a inovacdo para ser eficaz precisa ser simples e deve ser
dirigida para uma aplicacdo especifica, isto &, deve ser
“centralizada numa necessidade especifica, a qual ela
satisfaz, num resultado final especifico, o qual ela
produz”;

- inovacgOes eficazes iniciam-se pequena, pois “ideias
grandiosas, planos que almejam revolucionar” um setor,
dificilmente vdo dar certo. De outra forma, conforme
lembra Drucker (1994, p.191), “ndo ha tempo suficiente
para fazer todos os ajustamentos e mudangas que sdo
quase sempre necessarias para uma inovagao ter éxito”;

- a inovagdo deve, sempre, buscar conseguir a lideranca
dentro de um dado meio;

Principios relativos a “Nao faca coisas que ¢ melhor que

ndo sejam feitas” (p.189):

- as inovagdes precisam ser manipuladas por ‘“seres
humanos normais”, pois, para Drucker (1994, p.192),
“algo demasiadamente engenhoso, seja em design ou
execucdo, quase com certeza falhara”;

- ndo se pode diversificar nem tentar fazer coisas demais
logo de inicio, j& que a inovacdo precisa de um esforco
concentrado e unificado para manté-la;

- ndo se inova para o futuro e sim para resolver problemas
ou aproveitar oportunidades do presente;

Principios quanto as “condi¢des” (p.189):

- inovagdo é trabalho: ela exige, portanto, conhecimento,
frequéncia, muito engenho e trabalho &rduo, concentrado,
deliberado e persisténcia;

- para alcancgar éxito, os inovadores precisam se valer de
seus pontos fortes, escolhendo as oportunidades que
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sejam mais convenientes a eles, que se ajustam a
empresa e que mostram condicdes de desempenho;

- finalmente, ndo se pode esquecer de que a inovagdo tem
um reflexo direto, uma mudanga, na maneira como as
pessoas trabalham e produzem algo. Por esta razdo, a
inovacdo precisa observar, sobretudo, as demandas do
ambiente em que a organizagdo/instituicdo atua.

Por fim, vale considerar o que apontam Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) sobre o real papel da difusdo da inovagdo no contexto da sua
adocdo. Para os autores, a difusdo representa, sobretudo, melhorias
significativas que modelam as inovagdes iniciais ndo s6 para adapté-las
a condicOes particulares de uso, mas ainda visando lhes oferecer niveis
mais elevados de desempenho. Assim, melhoras geradas na difusdo de
uma inovagao tem condicdes de se concretizar por meio da etapa inicial
da sua adocéo e, depois, na segunda etapa, com a sua difusdo, quando
surgem outras melhoras a partir da experiéncia advinda dos demais
USUarios.

Em outra perspectiva, a difusdo e a adocdo da inovagdo
sugerem uma analise dos problemas que podem causar no ambiente
organizacional. Em relacdo a este tema, Benamati, Lederer e Singh
(2012) auxiliam ao identificar 11 categorias de problemas causados
especificamente pela adocdo de novas tecnologias informacionais na
organizagdo (quadro 3) e 11 categorias de acGes implementadas para
solucdo deles (quadro 4), com base em um estudo realizado junto a
profissionais de TI de diversas organizacgdes.
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Quadro 3 - Categorias de problemas causados pela adocdo de TI na

organizagdo

CATEGORIAS DE
PROBLEMAS

DESCRICAO

1. Nova integracdo

Incompatibilidade ou necessidade
de interfaces entre maltiplas Tl

2. Sobrecarga do Suporte

Falta de pessoal especializado
externo ou de estrutura da
organizacdo de Sl para controlar ou
gerenciar novas T| com propriedade
(corretamente)

3. Demandas de Treinamento

Curvas de aprendizagem longas,
produtividade diminuida e
dificuldade de manter pessoal com
experiéncia na nova Tl

4, Resisténcia Desacordo sobre o uso ou
relutancia em aceitar novas TI

5. Dilemas de Aquisicéo Dificuldade em manter-se
informado, ou melhor, escolher
novas Tl

6. Vendor Oversell
promessa do fornecedor)

(falsa

Marketing prematuro ou colocagéo
de expectativas irreais pelos
fornecedores de TI (falsa promessa)

7. Necessidades em Cascata

Necessidades ndo previstas ou
dependéncia na nova Tl

8. Negligéncia do Fornecedor

Insuficiente experiéncia,
conhecimento ou habilidade para
determinar problemas dos
fornecedores de Tl

9. Desempenho Pobre

Desempenho falho de uma nova TI
em atingir suas expectativas

10. Falhas Inexplicaveis

Fracasso sem explicacdo da nova Tl

11. Erros

Documentacdo
falhas na nova Tl

inadequada ou

Fonte — Adaptado de Benamati, Lederer e Singh (2012).
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Quadro 4 — Categorias de solu¢des aos problemas causados pela adogdo de TI

na organizacdo

CATEGORIAS DE
ACOES

DESCRICAO

1. Consultores e outros
usuarios

Comprometer profissionais externos de
S| para ajudar a planejar, implementar,
solucionar problemas ou providenciar
apoio continuo para a nova Tl

2. Educacéo e Treinamento

Manter-se informado sobre novas TI,
guando elas tornam-se disponiveis e
instruir ou prover orientagdo no uso da
nova Tl

3. Suporte e Fornecedor

Confiar nos fornecedores de Tl para
determinacdo e  resolucdo  de
problemas, customizacéo, interfaces e
intensificacdo funcional para nova Tl

4, Novos Procedimentos

Desenvolver processos para ajudar na
avaliacdo, aquisicdo e implementacdo
danova Tl

5. Staffing Responder as mudangas com novas
decisdes de staffing (mudar praticas de
contratacao e estruturas de pessoal)

6. Atraso Atrasar decisdo de adquirir nova Tl

7. Inacéo Abster-se de tomar qualquer decisdo ou

agir motivado pela insuficiéncia de
recursos ou pela auséncia de problemas
graves

8. Suporte Interno

Resolver problemas internamente

9. Persuasao

Persuadir fornecedores a resolver
problemas e convencer pessoal de Tl e
usuarios a aceitar a nova T1I

10. Tecnologia Adicional

Adquirir nova TI para resolver
problemas causados por uma ja
existente

11. Tolerancia

Ignorar ou ficar em volta dos
problemas e aprender a nova Tl sem
educacdo formal

Fonte — Adaptado de Benamati, Lederer e Singh (2012).
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Certamente, apontar problemas que podem estar sendo causados
pela adocdo de uma inovacdo no ambiente organizacional ndo é tarefa
simples. Mais complexo, ainda, é identificar a solu¢cdo mais apropriada
para soluciona-lo. Benamati, Lederer e Singh (2012) mostram, contudo,
que isso é possivel ao oferecer uma teoria que alerta para a existéncia
deles, como se observa por meio dos quadros 3 e 4.

As barreiras e atitudes humanas que aparecem no processo de
adocdo de uma inovacdo, sobretudo na adocdo de novas tecnologias,
permanecem como um desafio para os gestores das organizacdes que
procuram obter vantagem competitiva por intermédio da implantacdo de
sistemas de informagdo estratégicos (FORMAN; LIPPERT, 2005).
Além desses fatores, outros como o0 ambiente interno da propria
organizagdo também podem colaborar de forma decisiva para 0 sucesso
ou fracasso na adogdo de uma inovacédo tecnolégica (ROGERS, 2003).

Segundo Graeml (2003), o ritmo e a intensidade de adogdo e
uso de uma tecnologia podem estar relacionados com o aumento do
aprendizado sobre ela e a capacidade de aprimora-la; a elevacdo da
capacidade de conhecer e compreender as propriedades estruturais da
tecnologia; a promog¢do de outras subtecnologias de apoio e inovagdes
correlatas e, por fim a disseminacéo de sua aplicagéo.

Para que se torne uma potencial ferramenta capaz de gerar
resultados positivos, é necessério que uma inovagdo seja adequadamente
planejada e implementada. Caso isso ndo ocorra, as chances de fracasso
em projetos envolvendo introducdo de inovacdo aumentam e ao se
concretizarem, os resultados atingem proporcdes indesejaveis. Além
disso, depois de implementada, uma nova tecnologia devera ser
potencializada ao méximo, o que ocorre quando essa inovagdo é
adequadamente adotada pelos individuos e grupos que compde uma
organizacdo. Tal fato real¢a a importancia de se avaliar a forma com a
qual os potenciais adotantes ou usuarios finais percebem a inovacédo
(PEREZ, 2006).

Ter como referéncia o que foi até 0 momento exposto podera
auxiliar o gestor na difusdo e ado¢do bem sucedida da inovacdo, e na sua
gestdo como um todo, de maneira incompardvel. De outro modo,
também, a teoria evidencia a relagdo que se estabelece entre o citado
processo e a dimensdo humana da organizacao. Afinal, ao mesmo tempo
em que o individuo sofre suas influéncias também tem grande poder de
interferir e determinar os seus resultados, razdes mais do que suficientes
para té-lo como foco principal em qualquer andlise que faca sobre o
tema. Isso exige um estudo constante e detalhado da possivel influéncia
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dos mais variados fatores, sejam econdmicos, sociais, comportamentais
ou técnicos, desde o seu planejamento até a sua confirmacao.






3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ao definir o objetivo de estudo, a escolha da metodologia é
crucial para o seu alcance. A metodologia examina e avalia técnicas de
pesquisa e gera ou verifica novos métodos que possam conduzir a
captacdo e ao processamento de informag6es, objetivando a resolucéo de
problemas de investigacdo (BARROS; LEHFELD, 2007).

Neste sentido, este capitulo tem como objetivo detalhar os
procedimentos metodoldgicos que foram utilizados com o intuito de
desenvolver o estudo. Por isso, foram detalhados o tipo de pesquisa
predominante e a caracterizacdo da pesquisa, a descri¢do do método e as
fontes de evidéncias utilizadas. Além disso, foram descritos os sujeitos
da pesquisa, 0 processo de coleta e a metodologia de tratamento e
andlise dos dados.

3.1 Tipo e natureza do estudo

A priori, caracteriza-se esta pesquisa como sendo descritiva
com natureza qualitativa.

A abordagem qualitativa, segundo Minayo (2004), “preocupa-
se, nas ciéncias sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ser
guantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo de significados,
motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes”. Trivifios (1987)
comenta que na pesquisa qualitativa a interpretacdo dos resultados surge
como a totalidade de uma especulacdo que tem como base a percepcéo
de um fendmeno em um contexto, o que se torna fundamental para a
compreensao do objeto em estudo, o Sistema “UFSC sem papel”, sob a
Gtica da inovacéo.

Ja, por pesquisa descritiva, entende-se o ato de descrever,
narrar, expor as caracteristicas que tém por objetivo estudar as
peculiaridades de um fenémeno ou de um grupo (SIQUEIRA, 2005).
Ainda, Gil (2007) considera como pesquisa descritiva aquela que tem
por objetivo descrever as caracteristicas de um determinado fenémeno
ou populacao e estabelecer as possiveis relagbes existentes.

Para a investigacdo, utilizou-se também do estudo de caso que,
para Yin (2001), é uma estratégia de pesquisa que se justifica quando o
estudo focaliza o &mbito das decisfes, isto &, quando se tenta esclarecer
0 motivo pelo qual as decisbes foram tomadas, como foram tomadas,
como foram implementadas e quais resultados foram encontrados, o
gue, quanto a este trabalho, refere-se a inovacao implantada na UFSC,
através do sistema de informagdo denominado “UFSC sem papel”.
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Assim, o aludido estudo de caso é caracterizado por ser descritivo e
explicativo, posto que descreve e explica as caracteristicas do fenébmeno
ocorrido dentro da Instituicdo. Novamente, destaca-se o papel desta
escolha metodoldgica, uma vez que, conforme relata Hartley (1995 apud
KLEINUBING GODOI; BANDEIRA DE MELLO; BARBOSA
SILVA, 2010, p.121),
0 estudo de caso tem sido amplamente utilizado
na area de comportamento organizacional
especialmente quando se quer compreender
processos de inovacao e mudancas
organizacionais a partir da complexa interacdo
entre as forcas internas e 0 ambiente externo.

Neste sentido, Yin (2001, p.32-33) é enfatico ao indicar que,

a investigacdo de estudo de caso enfrenta uma
situagdo tecnicamente Unica em que havera muito
mais variaveis de interesse do que pontos de
dados, e, como resultado, baseia-se em vérias
fontes de evidéncia, com os dados precisando
convergir em um formato de tridngulo, e, como
outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento
prévio de proposicdes tedricas para conduzir a
coleta e a anélise de dados.

De outro modo, torna-se possivel afirmar que, quanto ao
desenvolvimento de uma pesquisa baseada em estudo de caso, €
fundamental a utilizacdo de variadas fontes de dados acerca do mesmo
fendmeno para que seja possivel obter o seu aprofundamento, sendo a
prépria pesquisa qualitativa multimétodo por exceléncia, a qual utiliza
vérias fontes de informacido (KLEINUBING GODOI; BANDEIRA DE
MELLO; BARBOSA SILVA, 2010).

Esta perspectiva conduz, inicialmente, a identificacdo da
pesquisa como uma pesquisa de campo. De acordo com Vergara (2007,
p.47), a pesquisa de campo é caracterizada por realizar investigacdes no
local onde os fendmenos que se pretende analisar ocorrem, tendo,
portanto, a UFSC como ambiente local de coleta e de interesse do
estudo.

Para a investigacdo em questdo, foi utilizado também o método
da observacdo direta, além da pesquisa participante, que se desenvolve a
partir da interagdo entre pesquisador e membros das situagdes
investigadas (ALMEIDA, 2011). Nesta dimenso, a pesquisadora, como
servidora técnico-administrativa da UFSC, deixa de ser uma simples
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espectadora, interagindo constantemente com atividades que envolvem o
uso do Sistema “UFSC sem papel”.

Para completar, foi feita entrevista semiestruturada, por meio de
um roteiro de pesquisa previamente elaborado (Apéndice A), na unidade
responsavel pela implementacdo e difusdo da ja referida inovacgdo
(objeto do estudo), isto é, na Superintendéncia de Governanca
Eletronica e Tecnologia da Informagcdo e Comunicacdo (SeTIC) da
UFSC, junto ao seu Superintendente.

Por ultimo, valeu-se da pesquisa bibliogréafica, na medida em
que se fez uso de material jA publicado, tendo como fonte
principalmente livros, artigos de periddicos, incluindo material da
internet, com destaque a fontes como Rogers (2003) e Benamati,
Lederer e Singh (2012). Neste contexto, foca-se, sobretudo, no tema
inovacao.

EspecificacOes relativas as vérias fontes de dados projetadas
para 0 desenvolvimento do estudo corrente séo trazidas por meio das
secdes seguintes.

3.2 Universo da pesquisa

Considerando-se que o objeto desta pesquisa refere-se ao
Sistema “UFSC sem papel” na perspectiva da inovagdo, foi preciso
definir os sujeitos que forneceriam os dados a respeito dele. A
importancia deles no processo de investigacdo reside no fato de que “os
sujeitos da pesquisa se expressam sobre 0 mundo a partir de seus
horizontes sociais, de onde advém experiéncias, expectativas, desejos”
(SILVA MICARELLO, 2006, p.66). Por conseguinte, sendo um
trabalho de carater qualitativo, Trivifios (1987, p. 132) compreende que
0 tamanho da amostra pode ser fixado intencionalmente, escolhendo
aqueles “sujeitos que sejam essenciais, segundo o ponto de vista do
investigador, para o esclarecimento do assunto em foco; facilidade para
se encontrar com as pessoas; tempo dos individuos para as entrevistas”.
Segundo Almeida (2011), a amostra é a parcela da populacdo que
fornecerd os dados para subsidiar o estudo.

Também Trivifios (1987) considera que a amostra, na
pesquisa qualitativa, é uma parte da populacédo que, segundo critérios do
pesquisador, é delimitada conforme os objetivos do estudo. O autor
apresenta como sugestdo alguns requisitos para delinear uma boa
escolha de informantes a serem envolvidos na pesquisa, quais sejam:

a) antiguidade na comunidade e envolvimento com o

fendmeno que se quer estudar;
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b) conhecimento amplo das circunstancias que tém envolvido
o foco da pesquisa;

c) disponibilidade de tempo;

d) capacidade de transmitir a esséncia do fendmeno, que
promova o enriquecimento das informacdes.

Diante do que foi até aqui exposto e, ainda, com base em
Trivifios (1987) e em Almeida (2011), optou-se, para o atual estudo,
pela amostragem intencional, sendo que o sujeito que forneceu os dados
para a pesquisa foi selecionado intencionalmente pela pesquisadora. No
caso, o critério para selecdo do sujeito de entrevistas ocorreu a partir da
identificacdo da pessoa chave na instituicdo capaz de responder acerca
do objeto em estudo. Portanto, o sujeito participante foi o
Superintendente - em exercicio no periodo da aquisicdo e implantacdo
do referido sistema - da Superintendéncia de Governanca Eletronica e
Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo (SeTIC), da Universidade
Federal de Santa Catarina.

Ainda, a pesquisadora, na medida em que, ao se constituir em
usuaria do sistema relatado, teve condi¢Ges de compartilhar impressdes
sobre aspectos de interesse do seu funcionamento.

3.3 Instrumentos e técnicas de coleta e de analise dos dados

Para a coleta de dados, foi utilizada a aplicacdo de entrevista
semiestruturada, e a observacdo direta, conforme ja comentado, entre os
meses de marco a junho de 2013.

A entrevista semiestruturada é um dos instrumentos basicos
utilizados pela pesquisa qualitativa para coleta de informacGes. Para
Trivifios (1987, p. 152), a entrevista semiestruturada “[...] favorece nao
sO a descricdo dos fendmenos sociais, mas também sua explicacdo e a
compreensdo de sua totalidade [...]” além de manter a presencga
consciente e atuante do pesquisador no processo de coleta de
informac0es.

O autor salienta também que a entrevista semiestruturada
caracteriza-se por questionamentos basicos que sdo embasados por
teorias que se relacionam ao tema da pesquisa. Essas perguntas bésicas
podem, dependendo do transcorrer da entrevista, gerar novas perguntas,
ou seja, perguntas derivadas. Trivifios (1987, p. 146) atribui a entrevista
semiestruturada a possibilidade do enriquecimento da pesquisa,
afirmando que ela “ao mesmo tempo valoriza a presenga do
pesquisador, oferece as perspectivas possiveis para que o informante
alcance a liberdade e a espontaneidade necesséria, enriquecendo a
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investigacdo”. Almeida (2011) complementa destacando que a entrevista

semiestruturada permite a flexibilidade ao abordar os entrevistados. Por

exemplo,
se 0 entrevistador julgar que uma pergunta ja foi
respondida junto com uma das respostas
anteriores, esta pode ser eliminada, pois s geraria
redundancias. De igual modo, se o entrevistador
recordar, durante a entrevista, de algum aspecto
que faltou no roteiro de entrevista, pode inserir
uma pergunta em tempo (ALMEIDA, 2011, p.63).

Segundo Ribeiro e Milan (2004), as entrevistas sdo um
mecanismo de coleta de dados que se encontra fortemente vinculado a
pesquisa qualitativa, estratégia escolhida para a elaboragdo desta
pesquisa. Igualmente, Lakatos e Marconi (2007) compreendem a
entrevista como “um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma
delas obtenha informaces a respeito de determinado assunto, mediante
uma conversa de natureza profissional”. Com base em tais argumentos,
Kleinibing Godoi, Bandeira de Mello e Barbosa Silva (2010)
relacionam as seguintes caracteristicas para um processo de entrevista,
quais sejam;

a) A participacdo do entrevistado e do entrevistador conta
com as expectativas explicitas: um de falar e o outro de
ouvir;

b) O entrevistador anima constantemente o entrevistado a
falar, sem contradizé-lo (as resisténcias encontradas
correntemente na conversao espontanea suprimem-se); e

C) Aos olhos do entrevistado, o0 encarregado de organizar e
manter a conversacao é o entrevistador (isso cria em geral
uma ilusdo de facil comunicacdo que faz parecer breve as
sessOes prolongadas).

Esses autores também expdem que, na pratica, existem trés
modalidades de entrevista qualitativa (KLEINUBING GODOI;
BANDEIRADE MELLO; BARBOSA SILVA, 2010). A primeira,
chamada entrevista convencional livre em torno de um tema, €
caracterizada pelo surgimento das perguntas nos contextos e no curso
natural a interacdo, sem que haja uma previsdo de perguntas nem de
reacdes a elas. A segunda modalidade é a entrevista baseada em roteiro,
caracterizada pela operacdo desse roteiro e por dar ao entrevistador
flexibilidade para ordenar e formular as perguntas durante a entrevista.
Por fim, o terceiro tipo é a entrevista padronizada aberta, caracterizada
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pelo emprego de uma lista de perguntas ordenadas e redigidas por igual
para todos os entrevistados, porém de resposta aberta. Das formas
apresentadas, escolheu-se a entrevista individual, acompanhada de um
roteiro semiestruturado (Apéndice A), como instrumento de pesquisa
capaz de confrontar o entrevistador e o respondente com o propésito de
explorar detalhadamente o tema a ser investigado. Desta maneira, esta
técnica serviu para coletar dados bem como para identificar as etapas
gue constituem o processo de inovacao em foco.

As perguntas que constituem o roteiro da entrevista serviram
de base para a busca de informag@es que, alinhadas a fundamentacéo
tedrica desenvolvida, proporcionaram a analise do objeto de
investigagdo. Essas perguntas, mesmo que ndo explicitas, estéo
organizadas por categorias predefinidas, que fundamentaram o processo
de interpretacdo e analise do conteldo das informages obtidas nas
respostas dos entrevistados. A importdncia da predefinicdo dessas
categorias ocorre justamente em fungdo do instrumento de pesquisa a ser
utilizado. Como comentado anteriormente, a entrevista semiestruturada
permitiu que as perguntas fossem modificadas no decorrer da entrevista,
eliminando ou acrescentando questionamentos. Para auxiliar,
desenvolveram-se categorias predefinidas, para que a pesquisadora nao
corresse o risco de desviar o foco da sua investigacdo no decorrer da
entrevista, indo ao encontro do que Trivifios (1987, p.146) salienta: “os
guestionamentos podem gerar novas perguntas a partir das respostas dos
informantes, entretanto, o pesquisador devera manter o foco principal da
pesquisa”.

Nesse sentido, o instrumento de pesquisa (Apéndice A) é
constituido por perguntas que envolvem as seguintes categorias, ora
preestabelecidas:

a) Elementos-chave de difusdo, apontados por Rogers (2003)
e identificados por meio do quadro 1: questdes 1 a 8;

b) Fases do processo de adogdo, apontadas por Rogers (2003)
e mostrados no quadro 2: questdes 9 a 13.

c) problemas causados pela adocdo de novas tecnologias de
informacdo na organizacdo (quadro 3), apontadas por
Benamati, Lederer e Singh (2012): questdes 14 a 22;

d) acbes implementadas para solugdo dos problemas causados
pela adog¢do de novas tecnologias de informacdo na
organizag8o (quadro 4), apontadas por Benamati, Lederer e
Singh (2012): questdes 23 a 27;

Quanto a analise dos dados coletados, utilizou-se 0 método

chamado analise de contetdo, que, em principio, apresenta como
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proposito “a descri¢do objetiva, sistematica e quantitativa do conteudo
manifesto da comunicagdo” (BARDIN, 2011). Porém, como nio se teve,
aqui, nenhuma pretensdo em quantificar o cenario analisado, destaca-se
gue, mesmo conforme Bardin (2002, p.34) assinala,

a intencédo da andlise de contedo é a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de produgao
(ou, eventualmente, de recepcdo), inferéncia esta
que recorre a indicadores (quantitativos ou ndo).

Portanto, identifica-se em tal método uma etapa voltada a
andlise qualitativa do conteldo latente e a outra & analise qualitativa do
contetldo manifesto. Diante desta perspectiva, para o presente estudo, a
andlise das entrevistas semiestruturadas ocorreu sem a intencdo de
guantificar o seu contetdo, o que foi realizado com o suporte da técnica
analitica conhecida por pattern matching, conforme indicacdo de Yin
(2001), a partir da qual foram feitas comparagdes entre as evidéncias
empiricas obtidas com quadros de referéncias localizados na revisdo da
literatura realizada para o trabalho.






4 APRESENTAGAO E ANALISE DE DADOS

Inicialmente apresenta-se a caracterizagdo do sujeito da
pesquisa, a seguir, uma apresentacdo do sistema, no topico 4.1. Na
sequéncia, a analise propriamente dita é feita a partir do topico 4.2.

O sujeito da pesquisa, Marcio Clemes, é analista de Tl e
servidor técnico-administrativo da UFSC, desde 1985. Na época da
aquisicdo, implantacdo e implementacdo do Sistema, ocupava o cargo de
Superintendente da SeTIC.

4.1 Caracterizagao do Sistema de Informacio "UFSC sem papel”

Segundo o entrevistado, o sistema em questdo apresenta as
seguintes caracteristicas técnicas (quadro 5):

Quadro 5 — Caracteristicas técnicas do sistema “UFSC sem papel”.

9 (nove) maquinas para os servidores de aplicacdo:
2 CPUs

4 GB de RAM

Sistema Operacional: Suse Enterprise 11, 64 Bits

HARDWARE
1 (uma) méquina para SGBD Oracle

2 CPUs Quadcore

32 GB de RAM

Sistema Operacional: SLES 10 64 Bits
Jboss® 4.3.0 GA

SGBD® Oracle 11G

SOFTWARE Struts’ 1

EJB2S

Hibernate® 3.2.5

Java 5

Fonte: Dados primarios (2013).

O Sistema de Gestdo Administrativa foi criado para servir de

®> JBoss - é um servidor de aplicacdo de codigo fonte aberto baseado na
Elataforma JEE implementada completamente.

SGBD - sistema de gestdo de banco de dados na linguagem de programagéo
Java.
’ Struts - uma camada de controle flexivel baseada em tecnologias padréo de
negocios de aplicativos Java 2 Platform, Enterprise Edition (J2EE) e também
acessam dados.
8 EJB2 - Enterprise JavaBeans (EJB) — enterprise beans sdo componentes Java
que geralmente implementam a l6gica.
% Hibernate - é um framework para o mapeamento objeto-relacional escrito na
linguagem Java.


http://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=pt-BR&prev=/search%3Fq%3DStruts%2B1%26client%3Dsafari%26rls%3Den%26biw%3D1434%26bih%3D689&rurl=translate.google.com.br&sl=en&u=http://struts.apache.org/development/1.x/userGuide/preface.html&usg=ALkJrhiCTls5kJEHt0tXiSnBvVTHzHSiNg
http://pt.wikipedia.org/wiki/Framework
http://pt.wikipedia.org/wiki/Mapeamento_objeto-relacional
http://pt.wikipedia.org/wiki/Java
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suporte técnico ao propdsito de reduzir o uso de papel nas rotinas
administrativas da Instituicdo. E composto pelos seguintes sistemas de
computacdo, os quais foram desenvolvidos para atender a demandas
especificas:

a) Sistema de Gestdo de Compras e Licitagdes (SCL);

b) Sistema de Almoxarifado e Materiais (ALX);

c) Sistema de Integrado de Patriménio (SIP);

d) Sistema de Controle de Processos Administrativos

Digitais (CPA).

Em outubro de 2010, foi langada na Universidade a campanha
“UFSC sem papel”, com a proposta de mostrar para a comunidade a
importancia da reducdo do uso de papel nos processos administrativos
da Instituicdo (SeTIC, 2010).

Ao ser indagado quanto a caracterizacdo do sistema “UFSC
sem papel”, o Superintendente da SeTIC o fez da seguinte maneira:

O sistema é um conjunto de quatro modulos para
suporte e  automagdo  das  atividades
administrativas relacionadas as areas de Processos
Administrativos  (Protocolo), = Compras e
Licitacbes,  Patrimbnio e  Materiais e
Almoxarifado.

Pode-se, assim, com base em Lopes (2011), classificar a
citada inovacdo como sendo do tipo radical e técnica, pois essa ocorreu
no componente operacional, afetando de forma intensa o sistema técnico
da UFSC. Ao mesmo tempo, significou uma importante inovagéo no
contexto administrativo, uma vez que acabou produzindo novas praticas
e formas técnicas de gestdo, conforme sugerem Damanpour, Szabat e
Evan (1989 apud MENNA; SAUER, 2011) e Freeman e Perez (1988
apud LOPES, 2012).

4.2 ldentificacdo da influéncia de atributos da inovagéo na adogéo
do sistema de informagao “UFSC sem papel”

Quanto ao propdsito do sistema, o respondente foi enfatico ao
afirmar que:

O prop6sito é modernizar as atividades
administrativas, com redugdo drastica do uso de
papel, maior rapidez na tramitacdo dos
documentos, mais transparéncia e maior eficiéncia
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na execucao dos seus processos.

Parece claro que os objetivos estavam bem definidos e o0s
resultados esperados com a introducdo dessa inovacdo, perfeitamente
delineados. Nestes termos, vale lembrar que o sucesso da introducgdo da
inovacao tecnoldgica em organizacdes depende de varios fatores. Entre
0s principais, estd o de definir claramente os resultados esperados,
levando em conta as possiveis alteracfes tanto na estrutura fisica da
empresa quanto na estrutura social (MUSSI; CANUTO, 2008). Por este
motivo, o citado sistema demonstra que teria grandes chances de
sucesso na organizacdo em que foi implantado.

Novamente, fica evidente que o0s propdsitos da realizacdo
daquela inovagdo eram videntes, pois, quando questionado sobre o
objetivo do uso da Tecnologia de Informagdo (TI) “UFSC sem papel”
para a execucdo de processos administrativos, o respondente fez a
seguinte afirmativa:

O principal objetivo do projeto foi implementar na
UFSC a utilizagdo de documentos eletronicos e
eliminacdo de documentos em papel. Cabe
salientar que a grande maioria dos documentos
tem sua origem eletrbnica, sdo impressos para
fazerem parte de um processo e, finalmente, séo
digitalizadas para facilitar o acesso.

E possivel perceber que um processo de inovagdo esta
relacionado ao entendimento das circunstancias econdmicas, ao
conhecimento da historia administrativa da empresa, a compreensao da
estratégia, ao entendimento dos métodos de crescimento da empresa e
ao préprio estagio de desenvolvimento da ciéncia administrativa,
conforme lembra Lopes (2011). Nesse sentido, a UFSC parece ter
buscado, por meio da referida inovacdo, a melhoria dos seus processos
e, também, o rompimento das praticas em vigor, vantagens apontadas
por De Castro e Valadares (2006).

Sobre o processo de elaborac¢do e desenvolvimento do “UFSC
sem papel”, bem como sobre a sua aquisi¢do, o superintendente da
SeTIC comentou que:

A aquisicdo se deu através de processo licitatdrio.
Quem desenvolveu a solucdo foi a Empresa
Softplan  Planejamento e Sistemas Ltda.
Entretanto, cabe salientar que todo o processo de
customizacédo das aplicacOes a realidade da UFSC
foi acompanhado pela equipe da SeTIC e, mais
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recentemente, pelo grupo de trabalho criado para
acompanhar a sua implantacéo.

O relato do entrevistado revela que, apesar de a propria solugédo
tecnoldgica ndo ter sido desenvolvida especificamente com base na
realidade da UFSC, ela passou por um processo de adaptacdo a suas
especificidades (customizacdo), tornando possivel o atendimento das
suas demandas. Neste sentido, Perez (2006) considera necessario que
uma inovacdo seja adequadamente planejada e implementada, para que
se torne uma potencial ferramenta capaz de gerar resultados positivos.
Caso contrério, as chances de fracasso em projetos envolvendo
introducdo de inovagdo aumentam e ao se concretizarem, os resultados
atingem proporg¢des indesejaveis.

Embora tenha sido feita uma aquisicdo de produto pronto,
houve por parte da administracdo da UFSC, a preocupagéo de insergédo
de seus profissionais, mais especificamente do corpo técnico da SeTIC,
na etapa de customizagao.

4.3 Descricéo de fatores internos a UFSC que afetam a adocéo do
sistema “UFSC sem papel”

Mais especificamente, no que se refere ao processo de
implantacdo da inovagdo, o entrevistado informou que:

A implantagdo foi feita pelas equipes da SeTIC e
da Softplan. Inicialmente, foram definidos os pré-
requisitos para implantagdo da solugdo (Softplan x
UFSC). Em seguida, foram iniciados os trabalhos
de conversdo das aplicagdes existentes,
treinamentos e customizagOes das aplicacGes para
atendimento a realidade da UFSC. O projeto foi
lancado oficialmente para implantacéo
em18/10/2010. A implantagcdo encontra-se em
fase final de consolidagdo, com a construcdo e
disponibilizacdo de novos formularios para
automagdo de processos. Além disso, estamos em
processo de “internalizacdo" da solucdo, ou seja,
os funcionéarios da SeTIC estdo se preparando
para integrar e manter a solucéo.

Os procedimentos adotados pela UFSC deixam evidente a
preocupacdo da Instituicdo em envolver os profissionais da area de
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informatica, sobretudo, na adequacdo do pacote as especificidades da
UFSC (customizacdo) e na implantacdo dele. Vale lembrar que a
legitimidade das decisbes de inovacdo depende do compromisso
manifesto dos que participam do processo, 0 que ndo ocorreu
efetivamente, visto que na etapa de aquisicao e customizacdo do sistema
ndo houve a participacdo de gestores da UFSC, mas, somente do corpo
técnico da SeTIC, formada por profissionais da area da informatica e
ciéncias da computacéo.

Desta forma, a aquisicdo e desenvolvimento deixam a desejar,
uma vez que, conforme sugerem Canongia et al (2004), é preciso
estimular constantemente a inovacao no ambito da organizacdo para que
ela desenvolva a sua capacidade de crescimento e de atendimento das
demandas do seu publico-alvo.

Ao ser questionado sobre os canais usados para comunicar 0s
usuarios sobre o Sistema “UFSC sem papel” o entrevistado respondeu
que:

Foram utilizados diversos recursos, entre eles: o
Projeto  Comunica (pela  Secretaria  de
Planejamento - SEPLAN), por cursos de
capacitacdo (Pro-Reitoria de Desenvolvimento
Humano e Social -PRDHS), Site da UFSC e
visitas aos setores.

Este processo pelo qual uma inovagdo é comunicada através de
certos canais ao longo do tempo para os membros de um sistema social
é caracterizado, por Rogers (2003), como fase de difusdo. Prochnik
(2001) destaca a difusdo da inovacdo como uma das etapas mais
complexas e importantes do processo inovativo, afinal, as inovagoes,
para serem socializadas, precisam da difusdo, que assume caracteristicas
especificas que, se corretamente trabalhadas, podem auxiliar nos
objetivos de organizagcbes inovadoras. Conforme indicado pelo
respondente, a difusdo foi uma preocupacdo por parte da equipe
responsavel pelo projeto, apesar de que sua eficacia ndo tenha sido
abordada por ele.

Na continuidade, a respeito do desenvolvimento da fase de
conhecimento no processo de adogéo do Sistema “UFSC sem papel”, o
respondente declarou que:

Esta fase tem suas origens em 1995, quando o
entdo Nucleo de Processamento de Dados -NPD
desenvolveu uma  aplicagdo  piloto  de
Correspondéncia. Em 2009, uma equipe de
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assessores da reitoria denominada “Comité
Assessor de Planejamento - CAPLAN” resgatou
esta demanda, aliada a necessidade de agilizacdo e
padronizag&o do processo de compras da UFSC.

Pode-se observar, pela resposta, que a Instituicdo ja tinha
preocupagdo com esse tipo de inovagdo, visto que em 1995 foi
desenvolvido um projeto piloto de dimensdo limitada, mas que abordava
0 uso de tecnologia da informacdo na administragdo. Mais adiante, a
decisdo do CAPLAN de agilizar e padronizar processos de compras da
UFSC resgatou a iniciativa anterior. Com isso, houve a necessidade de
persuasdo no processo de adogdo do Sistema “UFSC sem papel” o que
ocorreu conforme resposta, a seguir:

Esta fase se realizou nas seguintes etapas:
definicdo dos requisitos; convencimento da Alta
Administracdo da UFSC; seminarios e
treinamentos.

Como consequéncia, principalmente do convencimento da alta
administragdo da UFSC, a decisdo de adog¢do do Sistema “UFSC sem
papel” consolidou-se através do Planejamento Estratégico da UFSC,
conforme informado pelo entrevistado.

Contudo, diante do quadro positivo até, entdo, relatado pelo
entrevistado, é preciso ter em mente que apenas a decisdo de utilizar um
Sl na rotina da organizacdo ndo garante uma fonte de conhecimentos
para a obtencdo dos resultados previstos pela estratégia. Os gestores e
toda a organizacdo devem estar engajados e preparados para a utilizagéo
adequada das informagdes, com a consequente geracdo de conhecimento
(Borges; Periotto, 2012), 0 que ndo aconteceu na sua totalidade.

Além disso, Yamauchi (2011) comenta que sempre que uma
inovacdo € adotada, a estrutura, os métodos de trabalho e, até mesmo, a
cultura da organizacdo acabam se modificando, o que requer um forte
envolvimento de todos os colaboradores para que a organizacao atinja o
sucesso desejado com ela.

Ao ser questionado como se desenvolveu a fase de
implementa¢do no processo de adogdo do Sistema “UFSC sem papel” e
qual foi a participacdo efetiva do usuério, o entrevistado enfatizou que:

A fase de implementagdo foi realizada com
levantamento de requisitos juntos aos usuarios e
respectivas adaptacGes, além dos treinamentos.
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Vale salientar que, por mais promissora que uma inovagdo
possa parecer em termos técnicos e operacionais, é necessario que 0s
potenciais usuarios a percebam como tal para que seja adotada (MUSSI;
CANUTO, 2008). Além disso, depois de implementada, uma nova
tecnologia devera ser potencializada ao méximo, o que ocorre quando
essa inovacdo é adequadamente adotada pelos individuos e grupos que
compBe uma organizacdo. Tal fato realca a importancia de se avaliar a
forma com a qual os potenciais adotantes ou usuarios finais percebem a
inovacdo (PEREZ, 2006). De fato, por observacdo, constatou-se que
houve a participacdo de usuérios do sistema, porém, ndo de forma
ampla, isto é, nem todos os servidores da UFSC participaram ativamente
do processo. Alguns, até o momento, desconhecem das funcionalidades
do sistema e da maneira de utiliza-lo, o que pode prejudicar na obtencéo
dos resultados esperados com a sua aquisi¢do. E, sobretudo, gerando
impactos negativos ao desenvolvimento das atividades contempladas
por ele, na UFSC.

E, quando se perguntou como se desenvolveu a fase de
confirma¢do no processo de ado¢do do Sistema “UFSC sem papel”, a
resposta foi:

Ainda estda em fase de confirmagdo, com a
previsdo de novas solucdes utilizando o ambiente.

A resposta dada confirma o que pensa Rogers (2003) sobre o
assunto, ja que, para ele, o processo de adocdo de uma determinada
tecnologia ndo é um ato instantaneo e sim um processo que ocorre ao
longo do tempo, consistindo de uma série de agdes e decisdes. O modelo
¢ baseado na nocdo de que adocdo de tecnologia é um processo de
decisdo sequencial que pode ser decomposto em certo nimero de fases,
cada qual com diferentes tipos de atividades. O autor relaciona essas
fases como sendo: a fase de conhecimento, a fase de persuaséo, a fase de
decisdo, a fase de implementacdo e a fase de confirmacdo. Esta
concepcao permite concluir que o sistema em estudo ainda esta em fase
de confirmag&o, devendo evoluir muito ainda neste contexto.

Portanto, mesmo com a participacdo dos usuarios no
levantamento dos requisitos para adaptaces necessarias, nao foi
possivel evitar o surgimento de alguns problemas, o que exige que se
mantenha o continuo processo de adaptacao.
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4.4 Problemas causados pela adocdo do Sistema de Informacéo
“UFSC sem papel” e respectivas solucoes

Certamente, apontar problemas que podem estar sendo
causados pela adocdo de uma inovacdao no ambiente organizacional néo
é tarefa simples. Mais complexo, ainda, € identificar a solucdo mais
apropriada para eles, segundo ressaltam Benamati, Lederer e Singh
(2012).

Por conhecer um pouco mais sobre esta realidade em relacdo a
inovacdo “UFSC sem papel”, questionou-se se 0 citado sistema havia
sido percebido por seus usudrios. Quanto ao assunto, o entrevistado
respondeu:

Inicialmente houve muita resisténcia, devido
principalmente & mudanca cultural e possibilidade
de acompanhamento da realizagdo das atividades.

Apesar da resisténcia percebida em torno do “UFSC sem
papel”, Ribeiro Neto (2001) destaca que a utilizagdo de novas
tecnologias tem sido considerada vital para a sobrevivéncia das
organizagdes, principalmente a utilizacdo da TI. No entanto, sua
insercdo provoca, de fato, mudancas em toda a organizacdo, com
capacidade para alterar a estrutura organizacional, as relacfes de
trabalho, o perfil do trabalhador e a cultura da organizacgéo. Isto foi
justamente o que ocorreu na UFSC, ja que a introducdo do tal sistema
representou, inicialmente, a necessidade de se alterarem o status-quo
dos seus usuarios, que deveriam internalizar novos valores e habitos a
sua maneira de atuar na Instituicdo. O significado disto sdo altera¢fes na
cultura organizacional. Ademais, a partir do sistema “UFSC sem papel”
passa a ser possivel, também, controlar tudo o que se faz em termos de
trdmite processual na Instituicdo, fato este que gera igualmente
comportamentos de resisténcia, especialmente por parte daqueles que
s80 avessos a instalacdo de ferramentas de controle precisos e pontuais.
A concepcdo de Morgan (1996) auxilia no entendimento do cenério
descrito. Afinal, como comenta o autor, a tecnologia tanto serve como
instrumento de poder, aumentando as habilidades humanas de
manipular, controlar e se impor sobre o ambiente, como, também, a
introducdo de uma nova tecnologia pode ser percebida como uma
mudanc¢a ameacadora & posi¢do estabelecida, j& que tem condi¢des de
alterar o equilibrio de poder. E natural que na UFSC o sentimento entre
0s gue vivenciam a mudanca decorrente da inovacgdo tecnoldgica seja de
resisténcia, posto que, se de um lado ha aqueles que se sentem mais
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poderosos por possuirem e controlarem informagdes da Instituicdo,
outros se sentem ameacgados por deixar de monopoliza-las. A partir dai,
surgem conflitos entre os dois tipos de individuos, o que exige do gestor
universitario agdes que permitam esclarecer as diferencas e, sobretudo, o
papel da inovacdo para a Universidade.

Ainda com relagdo a aprovacdo do Sistema “UFSC sem papel”
por seus usuarios, o respondente informou que:

O sistema “UFSC Sem Papel” ainda ndo esta
finalizado. Na verdade, seria mais indicado
chamé-lo de “Projeto UFSC Sem Papel”, levando-
se em consideracdo que todas as atividades
(administrativas) da UFSC deveriam  ser
realizadas eletronicamente. Em relagdo a
aprovacdo, o projeto ainda enfrenta resisténcias,
embora a utilizacdo permaneca em fase crescente.

De fato, a resisténcia parece ser ainda um entrave ao sucesso da
inovagdo em estudo. Porém, o entrevistado afirma que, cada vez mais,
aumenta o nimero daqueles que aderem a ideia, trazendo perspectivas
positivas ao projeto.

Respondendo ao questionamento sobre o engajamento da
comunidade da UFSC em dar solucdo conjunta a problemas relativos ao
Sistema “UFSC sem papel”, o entrevistado disse que:

A comunidade comega a entender a “filosofia” do
projeto, com alguns setores ja solicitando a
virtualizaco de seus processos.

Também, a partir da resposta anterior, é possivel concluir que
houve resisténcia na percepc¢do, bem como na aprovagdo da utilizagédo
do sistema. Contudo, h4 indicacdo que a sua utilizagéo esteja ocorrendo
de forma crescente, embora ainda haja resisténcia na sua adocao.

Neste contexto, ndo se pode esquecer do que dizem Defelur,
Ball-Rokeach e McQuail (1993 e 1994 apud GIACOMINI FILHO et al.,
2007) sobre o assunto, uma vez que, para estes autores, é possivel
ocorrer a descontinuidade da ado¢do de uma inovacao, sobretudo devido
a insatisfacdo do usuério, dependendo da sua percepcdo da utilidade
dessa inovagdo para a sua necessidade. Por isso, baseando-se no que
afirma Drucker (1994), compreende-se que o gestor da UFSC precisa
sair a campo e olhar os usuarios do Sistema, para saber quais so as suas
expectativas, seus valores e suas necessidades. Desta forma, podera
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perceber se a inovagdo em analise realmente se enquadrard ou nao nas
expectativas ou habitos das pessoas que precisam usa-la. O fato de estar
sendo usada com maior frequéncia, ndo implica que seus usuarios
estejam satisfeitos. Nestes termos, inclusive o proprio processo de
customizacdo do Sistema podera ganhar com tais informacoes.

Por fim, naturalmente na implantacdo de uma inovacdo é
importante prever acdes para o aperfeicoamento da adogdo. Com isso,
no sentido de verificar se no caso do “UFSC sem papel” houve essa
preocupacdo, foram feitas as perguntas listadas, a seguir, com suas
respectivas respostas, apresentadas no item 4.5.

4.5 Alternativas de acdo para o aperfeicoamento da adogdo do
sistema de informacdo “UFSC sem papel” como ferramenta
para a administragdo universitaria

Ao se questionar se, no caso de empresa contratada para o
fornecimento do sistema em estudo, houve necessidade de adaptacéo
(customizacdo) e, se isso foi verdade, de que forma havia sido feita a sua
aquisicao, o entrevistado afirmou que:

Sim, o processo de customizacgdo das aplicacOes a
realidade da UFSC foi acompanhada pela equipe
da SeTIC e, mais recentemente, pelo grupo de
trabalho criado para acompanhar a implantag&o.

Ainda, quando perguntado se houve um processo de avaliacdo
para a aquisicao e implementacdo da nova Tl, o entrevistado respondeu:

Sim. Foram analisadas diversas solugdes.

E, ao se perguntar se, com a implantagdo do sistema, houve
incompatibilidade ou necessidade de interfaces com outras TI’s, o
superintendente do SeTIC afirmou que:

Devido as tecnologias existentes, ndo se pode
afirmar que houve incompatibilidade. Entretanto,
cabe salientar que foi necessaria a construgdo de
diversas interfaces.

Pode-se dizer que isso ocorre, porque conforme afirma Lapolli
(2003), as instituicGes universitarias possuem seus sistemas em nivel
nacional e cada uma delas desenvolve seus subsistemas locais. Para 0
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autor, um dos fatores preocupantes é justamente a interligagdo destes
subsistemas com os sistemas em nivel nacional, pois falta, muitas vezes,
a compatibilidade no momento de migrar dados ou informagdes entre 0s
respectivos sistemas.

Diante dessa realidade, considera-se o que disse Graeml (2003),
ao apontar que o ritmo e a intensidade de adocdo e uso de uma
tecnologia podem estar relacionados com o aumento do aprendizado
sobre ela e a capacidade de aprimora-la; a elevacdo da capacidade de
conhecer e compreender as propriedades estruturais da tecnologia; a
promocéao de outras sub tecnologias de apoio e inovagdes correlatas e,
por fim, a disseminagdo de sua aplicacdo. Na UFSC, isso vem
acontecendo, mas conforme observado, ainda em ritmo muito lento.

Ao questionamento sobre a existéncia de pessoal especializado
(externo ou de estrutura de sistemas de informacéo da Instituicdo) para
controlar ou gerenciar a nova Tl, o entrevistado respondeu:

Sim, a UFSC tem pessoas especializadas para
gerenciar o sistema em questdo.

Conforme ja& citado anteriormente, no item 4.2, o sistema
adquirido pela UFSC era um produto pronto, ou um pacote, e que
demandou customizacdo. Essa etapa de adaptacdo foi feita com a
participacdo de profissionais técnicos que compfem a SeTIC.
Novamente, é importante salientar que, pelas respostas analisadas, ndo
se percebe a participacdo de profissionais gestores na etapa de
customizagdo. De outro modo, o planejamento para a adogdo de uma
inovacdo precisa contar com acles de divulgacdo ampla e que ocorram
de forma intensa e de acordo com as demandas de cada tipo de usuério.
Ainda, é preciso oferecer capacitacdo (treinamentos), sempre que 0
usuario sentir necessidade e, sobretudo, é preciso disponibilizar a este
usuario todo tipo de suporte, para que ele ndo tenha receio de usar o
sistema e/ou de abandonar os velhos habitos em relacdo ao modo como
costuma realizar as suas atividades na UFSC. Por fim, a disponibilidade
e o facil acesso de ampla documentacdo (como apostilas e manuais do
usuario e do sistema) sdo fundamentais. O conjunto de respostas obtido
acerca desse assunto evidencia que houve essa preocupagao por parte da
Instituicdo. O quadro 6 mostra as a¢Oes de capacitacGes realizadas, no
qual se pode ver que foram oferecidos, em 2010, 7(sete) médulos com
carga horéaria em um total de 96 horas, distribuidas em 33 turmas, com
508 participantes. Em 2011, foram 8 (oito) moédulos com carga horaria
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total de 61 horas, distribuidas em 37 turmas, em um total de 549
participantes.

Os mddulos oferecidos para 0 treinamento buscaram
contemplar uma visdo geral do sistema, bem como usuarios e servigos
especificos, envolvendo setores como Gabinete do Reitor, Pro-Reitorias,
Secretarias Especiais, Centros de Ensino e novos Campi. No total,
participaram desses modulos 1057 (mil e cinquenta e sete) profissionais
da UFSC, entre técnicos e docentes.
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MODULO DE CAPACITACAO N°de | N°de Carga
Turmas| Participantes| Horaria
2010
Sistema de Gestdo Administrativa: 1 21 20
Almoxarifado e Materiais
Sistema de Gestdo Administrativa: 4 46 4
Pedido de Materiais e Almoxarifado
Sistema de Gestdo Administrativa: 1 26 24
Processos Eletronicos
Sistema de Gestdo Administrativa: 1 10 16
Patrimonio
Sistema de Controle de Processos 21 352 16
Administrativos (CPA)
Sistema de Compras e Licitagdo 1 15 32
Sistema de Compra de Materiais (SCL): 4 38 4
Pedidos de materiais que ndo constam
do Almoxarifado
2011
Sistema de Controle de Processos 16 254 12
(CPA)
Revendo o Sistema de Controle de 1 18 4
Processos Administrativos
Sistema de Compras e Licitagdo 1 21 8
Sistema de Gestdo Patrimonial (SIP) — 2 33 12
Preparacdo de Agentes Patrimoniais 6 81 8
Sistema de Processos Administrativos 8 84 6
(SPA) — Correspondéncia
Sistema de Processos Administrativos 1 22 3
(SPA) — Visdo Geral
Sistema de Processos Administrativos 2 36 8

(SPA)

Fonte: SeTIC (2013)

Em relacdo a execucdo de acdes destinadas a eliminar e/ou
diminuir comportamentos de resisténcia dos usuarios, o entrevistado
afirmou que, com agdes do tipo divulgacdo, esclarecimento e,
principalmente, treinamento, buscou-se diminuir as resisténcias.
Também, foi informado que se elaborou documento especifico
(apostila), embora ndo tenha apresentado niveis de qualidade desejados.
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Atitudes como estas conferem com o que comentam o0s especialistas na
area, a exemplo de Abend (1979) e Rogers (2003) ao considerarem que
a concretizacdo da inovagdo ocorre quando a organizagdo passa a se
preocupar com os desafios que tera que enfrentar para a sua
implantacdo, incluindo aspectos relativos ao treinamento do pessoal.

J4, ao perguntar ao superintendente da SeTIC se, na percepgéo
dele, ocorreram erros no sistema implantado durante o processo de
adocdo, foi respondido que:

Sim. Apesar de todo o esfor¢o para minimizar os
problemas, 0 sistema apresentou um ndmero de
erros muito superior ao esperado.

De outro modo, pode-se dizer que, mesmo com todo o
planejamento realizado para a implantagdo e customizacdo do sistema
“UFSC sem papel” e com as acdes de divulgacdo e capacitacdo, a
ocorréncia de erros, em quantidade expressiva, pode ter sido a causa de
muita resisténcia na adogao do sistema.

E senso comum, porém, que a adocio de inovacao tecnoldgica
gera, invariavelmente, resisténcia. E, como comenta Rogers (2003), o
ambiente interno da organizacdo pode colaborar de forma decisiva para
0 sucesso ou o fracasso na adogdo de inovagdo. A ocorréncia de
imprevistos pode maximizar os efeitos das causas que normalmente
geram resisténcias. Ademais, a diversidade humana da UFSC
(ideoldgica, politica, econdmica, social, técnica e comportamental)
resulta em diferentes formas em abordar a existéncia de erros. Enquanto
alguns entendem ser normal dentro de um processo de implantacdo de
uma inovacgdo tecnoldgica a existéncia de bugs, de inconformidades,
outros determinam irremediavelmente o fim do processo.

Indagado se estava previsto o apoio do suporte técnico da
empresa proprietaria da tecnologia, na solucdo de erros, o respondente
sugere que houve o apoio técnico, mas que, infelizmente, ndo na
qualidade esperada, além de estar vinculado a disponibilidade e ao valor
homem/hora.

O sucesso da adocdo de uma inovagdo tecnoldgica passa
necessariamente pelo dominio da tecnologia utilizada. Esse dominio
pode ser garantido por corpo técnico proprio ou por contrato de
manutencdo com fornecedores de produtos ou de servigos. A existéncia
de erros observados na fase de implementacdo é natural e comum. Mas,
a instituicdo tem que estar preparada para resolvé-los.
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No caso do “UFSC sem papel”, a resolu¢do de alguns erros
precisou de apoio técnico da empresa fornecedora da tecnologia. Pelas
respostas apresentadas, além desse apoio ter que ser remunerado,
independentemente do contrato de aquisicdo da tecnologia, ndo foi
adequado.

Diante dessa situacdo, segundo o entrevistado:

Foram tomadas diversas acOes, entre elas o
treinamento de equipes proprias da UFSC para
internalizagdo do Software.

Por fim, buscou-se do superintende da SeTIC a sua percepgéo

a respeito do sistema “UFSC sem papel” como sendo uma inovagao

para UFSC. Quanto ao assunto, o entrevistado fez o seguinte

depoimento:
Na minha avaliacéo, esta "inovacdo" esta bastante
atrasada. Ja, em 1996, tinhamos esse projeto,
inclusive com um protdtipo desenvolvido. Ja, em
relacdo ao funcionamento da UFSC, estd sendo
um ganho extraordinédrio. Além da facilidade,
velocidade e padronizacdo de rotinas, a
transparéncia € outro ponto muito forte.
Infelizmente, ainda estamos atrelados a pessoas
com condigdes (profissionais, intelectuais, morais
e de cardter) limitadas para aceitarem e
incorporarem os novos procedimentos, o que ja é
utilizado ha décadas nas grandes corporagdes
mundiais e brasileiras. Mas, antes tarde do que
nunca. Finalizando, a implantagéo encontra-se em
fase final de consolidagdo, com a construcéo e
disponibilizacdo de novos formularios para
automagdo de processos. Além disso, estamos em
processo de “internalizagdo" da solugdo. Ou seja,
os funcionéarios da SeTIC estdo se preparando
para integrar e manter a solugédo.

Em verdade, a fala do pesquisado indica que as inovagdes no
ambito da estrutura organizacional exigem um esforco de quem a
empreende. Afinal, a estrutura organizacional é um dos aspectos mais
importantes para a compreensao das relages que se estabelecem entre
pessoas e cargos no ambiente interno de uma organizacdo, sendo que
por meio da formalizacdo de uma estrutura, é possivel identificar a
interacdo entre as atividades desempenhadas por cada elemento, areas
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ou departamentos de uma institui¢do. Outro aspecto a ser considerado é
o efeito que a introdugdo do “UFSC sem papel” causou nas relagdes de
poder, nos habitos e na cultura organizacional. Neste contexto, sabe-se
que toda inovacgéo afeta um amplo conjunto de processos. Por isso, a sua
gestdo logicamente deve incluir o conhecimento das a¢es que integram
estes processos, a identificacdo de quem as executa e de que forma séo
desempenhadas e, especialmente, o envolvimento dessas pessoas para
legitimé-la.

A visdo negativa do informante quanto as limitagdes que
pessoas da UFSC demonstram para aceitarem e incorporarem 0S novos
procedimentos decorrentes da inovacdo adverte sobre a presenca de
comportamentos de resisténcia e da necessidade de treinamento e
convencimento. Neste sentido, Lopes (2012) adverte que, de acordo com
0 manual de Oslo, esse processo inclui tanto a aquisicdo de outros
conhecimentos externos e de maquinas e outros bens de capital, assim
como as atividades de treinamento especificamente relacionadas a
inovacdo a ser implantada.



5 CONCLUSAO

O estado da arte mostra que na sociedade atual a inovacdo é
fundamental para que as organizagdes/instituicbes possam oferecer
produtos e servicos de qualidade e, dessa forma, atender adequadamente
as suas demandas que, atualmente se altera com grande velocidade. Na
Universidade Federal de Santa Catarina o cendrio ndo ¢ diferente, o que
exige um esforco todo particular na busca de solugdes para modernizar a
sua base tecnoldgica voltada para o desenvolvimento dos seus processos
administrativos. Se, afinal, ser competitiva ndo é, de fato, uma
preocupacdo deste tipo de instituicdo, € necessario buscar meios que
garantam a sua missdo, 0 seu crescimento e, principalmente, a sua
funcionalidade no meio em que esta inserida.

Assim, na andlise do sistema em estudo, foi possivel identificar
as suas principais caracteristicas e funcionalidades. Segundo o sujeito
entrevistado, trata-se de uma inovacdo técnica e radical, com efeitos
sobre o &mbito administrativo. E caracterizada por estar dividida em
modulos voltados a gestdo das areas de processos administrativos
(protocolo), de compras e licitacBes, de patrimdnio e de materiais e
almoxarifado, cuja finalidade primordial é modernizar as atividades
administrativas, reduzindo o uso de papel e gerando maior rapidez na
tramitacdo dos documentos, mais transparéncia e maior eficiéncia na
execucdo dos processos da Instituicao.

Fica evidente que, o sistema “UFSC sem papel”, implantado na
UFSC no ano de 2010, pode ser caracterizado como uma inovagao
tecnologica e como tal tem grande potencial para contribuir com o
desenvolvimento da Instituigao.

Com base nas informagdes fornecidas pelo sujeito da pesquisa,
pode-se concluir que a adocdo dessa inovacdo tecnoldgica estd em
processo de consolidagdo. Pode-se afirmar, assim, que esta representa
ainda um grande desafio a administracdo da UFSC.

A andlise apresentada, anteriormente, mostra que os objetivos e
os resultados pretendidos com a inovagdo foram claramente definidos na
etapa do planejamento.

A forma de aquisi¢cdo da tecnologia utilizada (produto pronto)
demandou a etapa de customizacdo e adaptacdo que foram realizadas
com a participacdo do corpo técnico da SeTIC, isto €, de profissionais
da éarea de informéatica. Nao houve, nessa etapa, a participacdo dos
gestores, embora tivessem sido consultados na fase de levantamento de
requisitos.
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Na etapa de difusdo para a adocdo, houve a preocupagdo com a
divulgacdo, capacitagdo e treinamento. Foram realizados varios cursos
que envolveram 1057 (mil e cinquenta e sete) profissionais da UFSC.
Embora se tenha cumprido o que é preconizado pelas teorias dominantes
na fase de implementacdo, como customizacdo e adaptacdo, ocorreram
erros significativos. Esses erros fizeram com que a UFSC dependesse de
apoio técnico externo para soluciona-los.

Acredita-se que tais erros foram decisivos na definicdo de
comportamentos de resisténcia a utilizacdo do sistema, além da
resisténcia natural a mudanca organizacional.

A complexidade de uma universidade publica, como a UFSC,
com diversidade de pessoas em aspectos ideoldgicos, politicos, sociais,
econdmicos e de comportamento, também foi um dos fatores geradores
de resisténcia localizada que, de alguma forma, contribuiu para que o
processo de adocdo e confirmacdo da utilizacdo do sistema, ainda
estejam em desenvolvimento.

Embora a ocorréncia de erros e resisténcia tenha ficado acima
do esperado, é crescente 0 numero de usuarios que tem adotado o
sistema, sendo que a determinacdo legal da Instituicdo e as acOes de
convencimento da importancia da utilizacdo do sistema também sdo
responsaveis por esse crescente nimero de usuarios.

De modo geral, o Projeto “UFSC sem papel” pode ser
considerado como uma busca de solugbes para modernizar a sua base
tecnoldgica e agilizar o desenvolvimento de seus processos. Pode ser
considerado como uma agdo inovadora para a administracdo
universitaria da UFSC.

Diante deste cenério, conclui-se ser necesséario conduzir uma
apurada andlise do proprio processo de inovagdo do sistema “UFSC sem
papel”, para que ele tenha plenas condigdes de gerar os efeitos
desejados.

Para o sucesso e consolidacdo desse projeto, sugere-se uma
consulta mais ampla e mais especifica. Mais ampla no sentido de
envolver mais pessoas, principalmente usuarios e, mais especifica, no
sentido de detalhar determinadas caracteristicas e funcionalidades do
sistema.
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APENDICES
APENDICE A: Roteiro de entrevista
Identificacdo do entrevistado:
Cargo do entrevistado:
Tempo de atuacdo na UFSC:

Categoria: Elementos-chave de difusdo

1 — Qual o objetivo do uso da Tecnologia de Informagdo (TI) “UFSC
sem papel” para a execugdo de processos administrativos?

2 - Em relagdo ao “UFSC sem papel”,

a) Qual o periodo em que foi instalado?

b) Quantos médulos o software contempla?

c) Este software permite a gestdo integrada das bases de dados?
3 — Qual o proposito de sua implementacdo?
4 - Quem o desenvolveu?

5 - Como o Sistema “UFSC sem papel” foi percebido por seus usuarios?

6 — Qual foi o canal usado para comunicar os usuarios sobre 0 Sistema
“UFSC sem papel” ?

7 — O Sistema “UFSC sem papel” ja foi aprovado por seus usuarios? Em
caso positivo, quanto tempo isso levou para acontecer? Em caso
negativo, por que isso aconteceu?

8 — A comunidade da UFSC esta engajada em dar solucdo conjunta a
problemas relativos ao Sistema “UFSC sem papel”?

Categoria: Fases do processo de adoc¢do

9 — Como se desenvolveu a fase de conhecimento no processo de
adogdo do Sistema “UFSC sem papel”?
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10 - Como se desenvolveu a fase de persuasdo no processo de adogéo do
Sistema “UFSC sem papel”?

11 - Como se desenvolveu a fase de decisdo no processo de adogéo do
Sistema “UFSC sem papel”?

12 - Como se desenvolveu a fase de implementagdo no processo de
adogdo do Sistema “UFSC sem papel”? Qual foi a participagdo do
usuério?

13 - Como se desenvolveu a fase de confirmacdo no processo de adogdo
do Sistema “UFSC sem papel”?

Categoria: problemas causados pela adog¢do de novas tecnologias de
informacéo na organizagéo

14 - No caso de empresa contratada, houve necessidade de adaptagédo
(customizacdo)?

De que forma se deu sua aquisi¢ao?

15 — Por quem, como e quando foi feita sua implantagao?

16 - Houve um processo de avaliagdo para a aquisi¢do e implementagéo
da nova TI?

17 — Com a implantacdo do sistema, houve incompatibilidade ou
necessidade de interfaces com outras TI’s?

18 — Existia pessoal especializado (externo ou de estrutura de sistemas
de informacdo) para controlar ou gerenciar a nova TI?

19 — Houve treinamento dos usuarios? Em caso positivo, como foi
desenvolvido tal treinamento?

20 — Houve preocupagdo com a ocorréncia de comportamentos de
resisténcia dos usudrios diante da inovagdo? Quais foram as agdes
destinadas a eliminar e/ou diminuir esta possibilidade?

21 — Houve um trabalho de esclarecimento e conscientizacdo dos
usuarios acerca dos beneficios da utilizacdo da nova TI?

22-Foi desenvolvida documentagdo adequada sobre 0 novo sistema?
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Categoria: agdes implementadas para solugdo dos problemas causados
pela adocdo de novas tecnologias de informacdo na organizacao

23 — O sistema apresentou erros durante o processo de adogdo?

24 — Houve comprometimento de profissionais externos para ajudar a
planejar, solucionar problemas ou providenciar apoio continuo para o
sistema “UFSC sem papel”?

25 — Foi disponibilizada aos usuarios uma estrutura capaz de manté-los
informados e instrui-los sobre o sistema “UFSC sem papel”?

26 — Quais sdo a disponibilidade e o comportamento do fornecedor do
citado sistema para atender as solicitacbes de resolugdo de problemas,
customizagoes, interfaces e intensificacdo funcional do sistema “UFSC
sem papel”?

27 — Ha processos disponiveis para auxiliar na avaliacdo, aquisicdo e
implementacdo da nova TI?

28 — Qual o comportamento da Instituicdo em relacdo a decisfes
relativas a praticas de contratacéo e estruturagdo de pessoal, a aquisi¢do
de novas TI's e a resolucdo de problemas internos, no que se refere ao
sistema “UFSC sem papel”?

29 — Foram tomadas agBes no sentido de persuadir fornecedores a
resolver problemas, adquirir nova tecnologia para resolver problemas
causados pelo “UFSC sem papel” e/ou ignora-1os?



