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RESUMO

A inovagdo organizacional e a capacidade de absor¢do da tecnologia tém sido
reconhecidas como fatores decisivos para a implementacao de Sistemas de Informacao.
Este estudo apresenta alguns trabalhos ja realizados nas dareas de inovacdo e
implementagdo de Sistemas de Informagdo e identifica alguns fatores de cultura
organizacional considerados criticos para a capacidade de assimilacdo da tecnologia. Foi
realizada uma pesquisa com diretores da area de Sistemas de Informacao, obtendo-se
alguns interessantes resultados, dentre os quais, destaca-se que a capacidade de absorcao
de uma tecnologia de informagdo estd fortemente associada ao porte das empresas € a
disposicdo de assumir risco por parte da alta administracdo. As conclusdes e
recomendacdes serdo baseadas nos resultados dessa pesquisa.
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1. INTRODUCAO

A for¢a da TI (Tecnologia da Informagdo) como papel critico do sucesso
organizacional esta relacionada ao competitivo ambiente de negécios da atualidade. Trés
mudancas importantes transformaram tal ambiente, a saber:
¢ Surgimento de uma economia globalizada
¢ Transformacdo de economias/sociedades industriais para economias de servigo

baseadas na informacao e conhecimento
¢ Transformagao do ambiente de negocio da empresa

Numa perspectiva gerencial e de negocios, uma Tecnologia de Informagdo ¢ uma
solugdo organizacional e administrativa para desafios e problemas criados num ambiente
de negdcios.

Este estudo tem por objetivo, por meio de uma pesquisa de campo realizada com
diretores da area de Sistemas de Informacao, explorar a relagdo entre essas varidveis em
cada tipo de cultura organizacional estudada e prover resultados que suportem a
afirmacdo da importancia dos aspectos culturais na absor¢cao de uma nova Tecnologia de
Informag¢do por uma empresa.

2. TECNOLOGIA DA INFORMACAO: CONCEITOS E BREVE HISTORICO

A década de 80 testemunhou uma revolucdo no processamento de banco de dados,
automacdo de atividades, telecomunicagdes e outras aplicacdes da Tecnologia de
Informacao.

Na década de 90, as organizagdes passaram a usar a Tecnologia de Informacao
onde estas aplicagdes ndo poderiam ter sido consideradas ou mesmo pensadas nos anos
anteriores. O uso de cddigo de barras passou a ser rotineiramente usado em muitas lojas,
assim como sistemas de gerenciamento de estoques e inventarios. Os bancos aumentaram
o0 uso de maquinas para atendimento automatizado dos seus clientes e hoje entre as
empresas, o uso de recursos de comunica¢do como o voice mail j& € algo corriqueiro.

Admite-se que as tecnologias de informacgdo venham a assumir um papel ainda
mais saliente nas empresas, ao nivel do que acontece aos recursos consagrados: humanos,
capitais ou energéticos (Verde, Raul;1981,p.41).

Nos dias atuais, dezenas de tecnologias de informagado oferecem capacidades para
a tomada de decis@o. O grande nimero disponivel, as vezes, torna dificil o discernimento
das diferencas entre os sistemas em TI, assim como os processos para a tomada de
decisdo. Freqiientemente, sistemas de TI s3o especializados em apoiar certos tipos de
tomadas de decisao (Antenucci, Kay Kevany e Archer; 1991).

O termo TI foi citado pela primeira vez na literatura no artigo que veio a se tornar
classico “Administrando os anos 80” (Liavitt ¢ Whisler,1981). Segundo esses autores, a
Tecnologia ¢ composta de diversas partes relacionadas. A primeira inclui técnicas para
processar uma grande quantidade de informacdes rapidamente e resume-se a um
computador de alta velocidade. Uma segunda parte estd relacionada com a aplicacdo de
métodos quantitativos. Uma terceira consiste na simulacdo de pensamentos de alto nivel
por meio de programas de computador.(Liavitt e Whisler,1981).

Esses autores previram uma mudanca fundamental no uso da computacao e das
ferramentas cientificas para administragdo. No futuro, o ambiente de negocios seria rico



em ferramentas cientificas para decisdo (tais como estatistica, programagao linear) e o
uso de tais ferramentas seria um lugar comum dentro de muitas organizagoes.

Outra definicdo de TI ¢ a de que a mesma consiste na Tecnologia que engloba o
uso das novas facilidades e recursos para captagdo, armazenamento, processamento,
recuperagao e disseminagdo de informagdes com base nos desenvolvimentos tecnoldgicos
na computacao e nas comunicagoes. (Feliciano Neto e Shimizu;1996).

A Tecnologia de Informagdo pode ainda ser definida como o conjunto de
programas computacionais, hardware, pessoas, procedimentos, documentacoes, inputs e
resultados usados no universo dos negdcios. (Martin, DeHayes, Hoffer e Perkins;1994).

3. IMPACTOS SOBRE ABSORCAO DE SISTEMAS DE TI EM CADA NiVEL

O conceito de valor popularizado por Porter (Porter,1985) ¢ util para
contextualizar a contribui¢do de TI em uma organizagdo, especialmente considerando sua
interacdo com as diferentes atividades que sdo demandadas dentro da empresa.

O conceito da cadeia de valor distingue dois tipos de atividades essenciais para
todas as organizagdes: primarias, relacionadas aos processos de criacdao e de apoio, para
coordenacao e informagao dos processos organizacionais. (Andreu, Ricart e Valor; 1992).

As atividades de suporte sio denominadas infra-estrutura organizacional. De
acordo com Andreu, Ricart ¢ Valor (1992), Sistema de Informacao consiste no elemento
integrador das atividades de suporte. Para a realizacao das atividades primarias na cadeia
de valor, ¢ requerido suporte baseado em SI. Os Sistemas de Informacao sdo destinados
para interagirem com todas as outras atividades, sejam primadrias ou de suporte.

O plano de desenvolvimento de TI/SI alinhados com as estratégias de negécios da
organizagao esta ligado a certas caracteristicas, que de certa forma, conduzem a definigao
da apropriada ferramenta de SI a ser utilizada. Tais caracteristicas sdo definidas a seguir:

¢ O processo de planejamento de SI/TI pode beneficiar-se da ajuda externa por

razoes de natureza metodologica ou por uso de experiéncias de outros;

¢ Todas as areas chaves devem assumir uma responsabilidade ativa no processo;

¢ Uma consideragdo importante ¢ a analise custo-beneficio a ser feita em

diferentes estagios: custos sdo estimados pelo departamento de SI e os
beneficios sdo estimados pela area que estabelece estratégias de negodcios;

¢ E de fundamental importancia estabelecer estreita e clara comunicagio entre o

pessoal técnico e gerencial durante o processo de defini¢ao de TI.

O desenvolvimento de um SI requer a integragdo dos sistemas administrativos da
estrutura organizacional; apoiando os niveis operacionais e estratégicos.

Mesmo em organizacdes em estagio de definicdo de estratégias pode ocorrer que,
embora os Sistemas de Informagdo sejam integrados com outros sistemas, o estagio de
aprendizado de uma TI especifica ndo consiga facilmente atingir a maturidade.

O grande desafio para as organizagdes ¢ alcangar uma definicdo estratégica que
mantenha um inovativo espirito que permita a seus membros continuarem avangando em
busca da maturidade e absor¢do da Tecnologia de Informagao.

O impacto de um sistema de informacdo dentro de uma organizagdo serd em
funcdo das caracteristicas do sistema e da propria organizacdo (Woddward, 1965).

Sistemas organizacionais podem representar um nivel hierarquico dentro da
organizagdo. Segundo Ian Winfiled (Winfiled, 1991), sdo cinco os tipos de sistemas
organizacionais:



TIPOS DE SISTEMAS FUNCOES CARACTERISTICAS
CHAVES
Operacional Estruturar trabalho Racionalizagdo do trabalho
Rotinizagdo do trabalho
Supervisao e controle Avaliar desempenho e | Padronizacgdes
motivagdo de pessoal Medidas
Avaliacdo
Feedback
Reconhecimento
Planejamento e Decisao Dar suporte ao processo | Modelos
intelectual Analise de Dados
Comunicacio Melhorar a  comunicagdo | Procedimentos de comunicagio
humana Mediagdo da comunicagao
Interorganizacional Facilitar transagdes | Estruturar ou mediar as
interorganizacionais transagdes interorganizacionais

Com sistemas que sao bem estabelecidos e maduros os impactos positivos ou negativos
estdo ligados ao efeito sobre o trabalho e a vida social das pessoas.(Winfileld, 1991).

3.1 Impactos dos Sistemas Operacionais

Braverman (1974) popularizou a nogdo de “descapacitacdo” em sistemas
operacionais. O computador remove as habilidades e a variedade de conhecimentos das
pessoas. O trabalhador de um escritério passaria a ser um computador monitorado.

Por outro lado, para Winfield, a evolu¢do dos sistemas operacionais pode
representar grandes vantagens ndo apenas para as empresas, mas para os empregados
também, ja que Tecnologia de Informagao permitiria que as pessoas trabalhassem fora do
escritorio central. Os empregados poderiam facilmente desempenhar suas tarefas de input
ou captura de dados da estacdo central estando em qualquer outro lugar.

3.2 Impactos dos Sistemas de Supervisao e Controle

Sistemas de Supervisdo e Controle sdo vistos como ameagadores por muitas
secdes dentro de uma organizagao.

De fato, os Sistemas t€m tido um impacto muito forte ao levar ao enxugamento da
empresa pela redugdo significativa deste nivel gerencial médio. A Supervisdo e Controle
estdo acima de tudo baseados no julgamento humano. Como julgamento humano ¢
falivel, os Sistemas surgem como uma forma objetiva de estabelecer regras e critérios
para analise e indices de desempenho tteis para as decisoes.

3.3 Impactos dos Sistemas de Planejamento e Controle

Sistemas de planejamento e controle tém impactos no contetido, satisfagdo e
oportunidades de trabalho. O tema da tomada de decisdo dentro dos méritos
organizacionais ¢ responder a questdo: decisdes baseadas em sistemas de computacdo
contribuem para um modelo organizacional eficiente?

Leavitt e Whisler em 1958 anteciparam como as mudangas poderiam afetar o foco
futuro da tomada de decisao, a partir do intenso crescimento econdmico que assistiram de
1950 a 1960. Com a expansdo de negodcios para outros paises, as empresas pioneiras neste
processo perceberam que a questdo da tomada de decisdes deveria seguir um padrao




existente nas matrizes para investirem de autoridade e criar modelos semi autonomos
para as unidades regionais.

3.4 Impactos dos Sistemas de Comunicagdo

Muitos dos impactos de sistemas de comunicacdo decorrem da extensdo
geografica dos negdcios e da necessidade de estabelecer uma rede de comunicagao
eficiente entre os empregados em diferentes regides. Além das vantagens em relacdo a
dinamizagao dos processos internos da empresa com a eficiéncia da comunicacao entre os
membros da organiza¢do, um atual e muito importante impacto ¢ o desenvolvimento de
novas parcerias de negocios.

3.5 Impactos dos Sistemas Inteorganizacionais

Sistemas inteorganizacionais sdo designados para ligar parceiros de negocios
freqiientemente por meio de um intermedidrio. Exemplo: sistemas de transferéncias
eletronicas de fundos entre bancos.

O tema de definicido e desenho de processos para implementagdo de uma
Tecnologia de Informacdo alinhada as estratégias de negocio da empresa ¢ tratado,
segundo os autores Galliers e Baets (D.Galliers , J. Baets; 1995) em termos de mudanga
inovativa (radical)ou de melhoria (incremental).

Para Davenport, 1993, mudanga radical ou incremental sdo termos que sugerem
meios de atingir melhorias necessarias frente a competitividade de mercado atual.

A identificagcdo das necessidades no contexto de alternativas em cenarios futuros
pode conduzir a decisdo de mudanga radical. A mudanga incremental, por sua vez, pode
ser mais apropriada para decisdes que exigem mudancas rapidas de curto prazo ou em
situacdes em que a mudanga radical ¢ desnecessaria.

A tabela a seguir compara as principais caracteristicas dos processos de mudanga
inovativa e de melhoria, segundo Galliers e Baets.

Melhoria Inovagao
Grau de mudancga Incremental Radical
Ponto de partida Processos existentes |Processos ainda ndo existentes
Frequencia da mudanga |Continuo Uma vez
Tempo requerido Curto Longo
Participagao Da base para o topo |Do topo para a base
I_Escopo atingido Funcional Cross-Funcional
Riscos Moderado Alto
Ativador primario Controle Estatistico Tl
Tipo de Mudang¢a Cultural Cultural, Estrutural

O tipo de mudanga considerada apropriada para a organizacdo deve surgir da
analise das forcas, fraquezas e cultura organizacional, requisi¢des tecnologicas e de
competéncias administrativas (Galliers, Baets;1991).

4. PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DE UMA TI

4.1 Escolha de uma Estratégia de Implementacdo




Ao contrario do que acontece com os sistemas especialistas, os quais sdo baseados
em principios Tayloristas (Winfield, 1991), os sistemas atuais de TI buscam entender as
necessidades dos usudrios de cada area e a extensdo de suas atividades.

A inovacdo tecnoldgica ¢ um processo de multiplos estdgios que envolvem o
reconhecimento de uma oportunidade, geracdo de sistemas que irdo dar suporte a
exploracdo de tal oportunidade, desenvolvimento e testes de prototipos e finalmente uso
da tecnologia em toda a cadeia de processos da organiza¢do.(Sutherkand e Morieux,1960)

O novo modelo introduz uma estrutura diferenciada nas organizagdes conhecida
por estrutura matricial que consiste em desenhar estrutura flexivel e multifuncional que
favoreca desenvolver projetos que integrem as diversas areas funcionais, assim como as
diversas regides constituintes da organizagao.

4.2 Variaveis Organizacionais ¢ de Implementacdo

O sucesso da implementacdo de TI em qualquer organizagdo de negocios ¢
dependente da relagdo entre quatro varidveis: tarefas (o que ¢ feito); a tecnologia (como
serd feito); pessoas (utilizam tecnologia para realizar tarefas) e estrutura (suporte para
pessoas realizarem suas tarefas). A dependéncia mutua desses quatro elementos pode ser
ilustrada na figura a seguir.

I ESTRUTURA |

organica

mecanica
TAREFA [incerteza rotina pessoas pessoas |TECNOLOGIA|

que dirigem  conduzidas
desmotivadas \

motivadas ‘

[ PESSOAS |

O ciclo interior da figura representa um tipo de organizacdo que pode ser
caracterizada como burocratica onde predomina um extenso volume de trabalho rotineiro
dentro de uma estrutura rigida. Tal € o caso de organizagdes como o governo, que podem
ser definidas como “culturas de processos”’(Deal e Kennedy,1982). Nesse tipo de cultura,
geralmente o baixo risco existente e o trabalho rotineiro resultam em uma relativa
desmotivacdo das pessoas. Esse ¢ o chamado “Ciclo Taylorista” (Winfield, 1991).

Outra variavel organizacional ¢ a estrutura do tipo organica. A organizacao ¢ vista
como mais flexivel, mais 4gil para reagir as circunstancias.

Essas distingdes basicas entre os tipos de estrutura organizacional foram
pesquisadas durante a década de 60 e inicio dos anos 70 por Burns e Stalker (1961).

4.3 Implementacdo




Na década de 80 houve a passagem dos Sistemas de Informacdo com
caracteristicas do “Ciclo Taylorista” para os conceitos de SI atuais caracterizados como
democraticos e participativos. Exemplos desses Sistemas tém como foco a adaptacdo dos
processos de negocio as necessidades dos usuarios finais (Floid e Keil, 1983).

Essa proposta de Sistema/Tecnologia de Informagdo ¢ desenhada essencialmente
segundo o modelo “psicologico” do usuario final (Winfield, 1991). As pessoas sao tidas
como principal ponto de partida para o desenvolvimento de melhores processos de
trabalho e desenho do processo de implementacao de Sistemas.

Segundo Sutherland e Morieux, 1960, os elementos vitais para uma
implementagdao bem sucedida consistem na alocacdo das pessoas certas em cada estagio
do processo de inovagao e envolvimento de administradores de todos os niveis.

Para Blackler e Brown (1986), algumas a¢des sdo importantes para maximizar o
apoio dos usuarios da organizag¢ao nos processos de planejamento e implementacao de SI,
no que se refere a motiva-los a trazer suas opinides, sugestoes e propostas de melhorias

para toda a cadeia de processos em que estdo envolvidos.

Os dois modelos de SI propostos pelos autores Blackler e Brown, 1986: Sistemas
de Informacgdo com caracteristicas “Tayloristas” e os Sistemas de Informac¢do com foco
na participag¢ao do usudrio tém suas caracteristicas resumidas no quadro a seguir.

MODELO CENTRADO NAS TAREFAS MODELO CENTRADO NA PARTICIPACAO
E NA TECNOLOGIA DO USUARIO
Fases Questoes organizacionais abordadas Questoes organizacionais abordadas
e participantes chave e participantes chave
REVISAO Condig¢des Operacionais Condig¢des Operacionais
INICIAL Pessoas sao recursos cujos custos podem Pessoas sao recursos que mais devem
ser reduzidos ser valorizados
Pessoas chave envolvidas: topo da Pessoas chave envolvidas: inicialmente,
administragéo pessoas de qualquer parte da organizagao,
depois alta administragao
EXPLORACAO |Descrigdo dos objetivos do planejamento Formulag&o dos objetivos flexivel as mudangas
DAS IDEIAS E e inclusado de idéias diversas
SELEGAO DAS |Centralizacdo da coordenago e controle Descentralizagdo , envolvimento do pessoal
PRIORIDADES |[Fase conduzida por especialistas de staff
Foco nos usuarios finais
Foco no potencial do sistema maior do que
na capacidade das maquinas
Pessoas chave envolvidas: time do projeto Pessoas chave envolvidas:grupo de
especialistas técnicos e financeiros representantes, grupo de consultoria
DESENHO DO Foco nas maquinas Maquinas s&o apoio ao trabalho
SISTEMA Tarefas fragmentadas Visao do Sistema incremental e educativa
Pessoas chave envolvidas: engenheiros Pessoas chave envolvidas: engenheiros,
e consultores técnicos consultores técnicos e consultores de RH
IMPLEMENTAGCAO [Foco na capacidade da maquina Foco nos usuarios
Inflexibilidade a modificagbes Uso de projetos piloto quando possivel
Treinamento especifico e desenvolvimento Unico |Desenvolvimento Continuo dos processos de
dos processos Tl implementados
Responsabilidade para administragao de linha Continua revisdo das operagdes e necessidades
Pessoas chave envolvidas: engenheiros Pessoas chave envolvidas: engenheiros,
e consultores técnicos consultores técnicos e consultores de RH

5. CULTURA ORGANIZACIONAL




A teoria da organizagdo sugere que uma inovacdo deve ser compativel com a
organizacao e seus valores para que seja bem sucedida.

Segundo Quinn’s (1998), a tipologia dos valores organizacionais ¢ baseada em 2
dimensdes de crenga implicitas: (1) espontaneidade e flexibilidade (com respeito a
descentralizagdo e diferenciacdo) versus previsibilidade e ordem (com respeito a
centralizagdo e integragdo) e (2) externas (com respeito a competitividade e sistema
global) versus internas (com respeito @ manuten¢do do sistema sociotécnico). Isso resulta
em 4 culturas: desenvolvimental (flexivel e externa), racional (flexivel e interna),
hierarquica (previsivel e interna) e grupal (previsivel e externa).

Os especialistas em Sistemas de Informacdo sugerem que a maioria das
tecnologias de informagdo sdo mais efetivas se elas forem implementadas em
organizagdes com culturas congruentes, por causa da resisténcia dos membros da
organizagdo (Cooper e Quinn, 1993).

6. CAPACIDADE DE ABSORCAO

A capacidade de absor¢cdo ¢ dependente de um conhecimento prévio e o
conhecimento dentro da organizacdo permite a armazenagem e a retencdo de valor da
inovacdo em Tecnologia de Informagdo (Cohen e Levinthal, 1990). Administradores de
todos os niveis precisam enderecar o balanco da inovagdo e formalizagdao, porque a
implementagdo de tecnologias ¢ continua em todos os niveis organizacionais.
Administradores que tém habilidade para desenvolver idéias ndo usuais a cultura e
trazerem-nas para dentro da empresa sdo mais bem sucedidos para o desenvolvimento da
capacidade de absor¢ao (Berthoin Antal, Dirkes e Hahner, 1997).

Nao ha padrio de medida da capacidade de absor¢do. O conhecimento prévio
sugere que ela ¢ cumulativa (Levinthal, 1994). A capacidade de assimilagdo depende da
aquisicdo ou absor¢do de uma informacdo por uma empresa, bem como de sua
capacidade em explora-la (Cohen e Levinthal, 1990). Isso depende tanto da interface da
empresa com o meio ambiente, como da transferéncia de conhecimento por meio das
subunidades (Cohen e Levinthal, 1990). Esta claro que a capacidade de assimilagdo inclui
2 grandes componentes: conhecimento dentro da organizacio e uso dos canais de
comunicaciio em compasso com as fontes de informacdes externas e internas.

6.1. Conhecimento Organizacional

Ao menos dois tipos de conhecimento sdo requeridos nas inovacdes em TI: (1)
administracdo do conhecimento ou conhecimento relacionado ao contexto, tal como
tempo para exploracdo da nova informacdo e tecnologias e (2) conhecimento técnico ou
cientifico, tal como conhecimento em desenvolvimento e instalagcdes de TI (Choudhury e
Sampler, 1997). O conhecimento relacionado a exploracdo pode mais comumente ocorrer
em nivel administrativo, assim como o conhecimento técnico detalhado ¢ mais freqiiente
em niveis de conhecimentos técnicos especificos (Choudhury e Sampler, 1997).

6.1.1 Conhecimento Gerencial
A alta administra¢do determina o balango entre a aquisi¢do ou desenvolvimento e
a estabilizacdo ou formaliza¢do de novas tecnologias (Minner, 1994).




Para experimentagdes com novas TIs, as organizagdes devem desenvolver
informacdes e processar mecanismos capazes de detectar negocios, eventos, mercados e
desenvolvimentos tecnologicos relevantes para sua sobrevivéncia (Daft e Weick, 1984).

Os valores partilhados pela organiza¢ao influenciam a atitude com respeito a
aprendizado e mudanga. Por exemplo, culturas hierarquicas e seus interesses em controlar
e burocratizar podem ser obstaculos para o potencial aprendizado requerido para
implementar sistemas interorganizacionais (Macdonald, 1995; Osborn e Hagedoorn,
1997). Culturas de grupo podem dar suporte ao aprendizado por meio de times de
processos. Culturas racionais deveriam encorajar o aprendizado por sua énfase em
estabelecer dire¢ao e produtividade. Entdo, uma relacdo positiva € esperada entre as
culturas desenvolvimental, de grupo e racional e o conhecimento gerencial, enquanto
existe uma relacdo negativa entre as culturas hierarquicas e o conhecimento gerencial.

6.1.2 Conhecimento Interno Técnico

A capacidade de assimilacdo pode existir ndo somente nos niveis administrativos,
mas também em niveis de implementacao: o dos especialistas técnicos. Geralmente os
mecanismos internos, tais como o desenvolvimento pessoal, sdo usados para construir a
capacidade de assimilagdo, mas algumas organizagdes podem simplesmente tentar
“comprar” a capacidade de assimilagdo por meio da contratacdo de servigos de
consultoria (Cohen e Levinthal, 1990). O conhecimento critico necessario para integrar
novos conhecimentos técnicos pode ser ganho somente com experimentos a longo prazo
e com o desenvolvimento pessoal (Cohen e Levinthal, 1990).

Entretanto, uma organizagcdo pode possuir conhecimento técnico sem possuir
capacidade de assimilacdo. A Administracao pode ganhar conhecimento técnico por meio
da contratacdo do melhor profissional técnico, mas sem acrescentar capacidade de
absor¢ao. A Administracdo deve reter e integrar estas pessoas dentro da organizagao. O
melhor investimento em capacidade de assimilagdo ¢ enviar esses profissionais para um
avang¢ado treinamento técnico.

A cultura organizacional influencia as atitudes com respeito a aquisicdo de
conhecimento em aprendizado cross-funcional (Guha, 1997): o aprendizado a partir de
outros foi o modelo chave observado nas empresas bem sucedidas em implementagdo de
mudangas nos processos de negocio.

6.2. Canais de Comunicacao

A capacidade de absorcdo ¢ o conhecimento de recentes desenvolvimentos
tecnoldgicos em um dado campo de tal forma que ele possa ser assimilado pela
organizagdo (Cohen e Levinthal, 1990). Véarias fontes de informag¢do e canais de
comunicagdo podem prover mapeamento importante do meio ambiente para descobrir
novos desenvolvimentos e oportunidades.

6.2.1 Fontes de Informagdes Externas e Canais de Comunicagdo

Freqiientemente, as questdes de aprendizado organizacional estdo relacionadas
com aspectos internos da organizacdo, enquanto a informagdo externa ¢ também
necessaria para a inovagao (Macdonald, 1995).

As empresas procuram ganhar conhecimento tecnoldgico de fontes de informagao
e canais de comunicacdo externos — ex. reunides entre profissionais, workshops (Zmud,




1983). A existéncia de um grupo técnico formal aumenta a transferéncia de conhecimento
técnico de fora para dentro da organizacao (Zmud, 1983). O maior dos conhecimentos
internos ¢ o uso correto das fontes de informagao (Chakrabarti, 1983).

Uma cultura organica ou desenvolvimental seria o melhor tipo para a organizagao
prover ligacdes necessdrias com o meio ambiente (Cohen e Levinthal, 1990). Estudos
recentes sugerem que quando ha mais fungdes representadas em times de
desenvolvimentos de produtos, maior variedade de fontes de informacdes ¢ usada. Como
resultado, hd maior variedade e nivel de comunicagdo externa e melhor desempenho.

Estudos de inovacdo sugerem que equipes de projetos acessam com maior
freqiiéncia tanto fontes de informagdo interna como externa, o que ¢ muito importante
para o sucesso da implantacao de uma inovacao em TI (Nilakanta e Scamell, 1990).

O sistema social dentro do qual o canal de comunicacdo deve trabalhar ¢
composto por individuos, organiza¢des ou agéncias que partilham uma cultura comum e
sao os adotadores em potencial de inovagdes (Mahajan e Peterson, 1985).

Recentes estudos também revelam que a cultura modela as percepgdes da
empresa. Onde um evento em um meio ambiente ¢ consistente com os valores da
organizagdo, esta serd capaz de responder mais rapidamente do que se o evento chocar-se
com os valores culturais existentes (Berthoin Antal, 1997).

6.2.2 Canais de Comunicacao Interna

Um canal de comunicagao interna ¢ definido como o meio pelo qual a informagao
¢ movida de um ponto a outro dentro da organizagdo. Os canais de comunicagdo interna
podem prover a integracdo de membros da organizagdo com a informag¢do externa sobre
uma inovacao e leva-los a influenciar a introdugdo de inovagdes (Zmud, 1983).

6.2.3 Canais de Suporte da Comunicacdo Descendente: Reunides e Relatérios
Tradicionais

Reunides e registros permitem uma convergéncia e compreensdo entre
administradores e empregados sobre a natureza das atividades negociais da organizacao e
a importancia de uma dada tecnologia no suporte dessas atividades. Uma cultura que
partilha um maior grau de informagdo (equipes), desenvolvimento de novos acessos
(cultura desenvolvimental) e maior produtividade (cultura racional) deveria ser aquela
que tende a fazer uso de reunides e registros para implementacao de novas TIs.

6.2.4 Canais que Suportam a Transferéncia de Conhecimento: Estruturas Cross-
Funcionais

A capacidade de absor¢do organizacional também depende das comunicagdes
laterais, como a transferéncia de conhecimento por meio das subunidades (Cohen e
Levinthal, 1990). Toda inovacdo de TI estd ligada as redes sociais € ao conhecimento
técnico (King, 1994). A experiéncia cross-funcional é requerida para favorecer a
compreensdo da organizagdo, enquanto a falta de comunicagdo entre departamentos
aumenta o risco de fracasso do grupo.

Quando héd muitos grandes projetos em pauta, envolvendo centenas de pessoas, ¢
necessaria uma rede organica de equipes auto gerenciaveis a fim de facilitar o sucesso da
transferéncia de conhecimento (Ayas, 1996).
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7. METODOLOGIA

7.1 Tipo de Pesquisa
Neste estudo, foi realizada uma pesquisa quantitativa descritiva junto a gerentes
da area de Informatica de empresas de atuacao local, nacional e global (multinacionais).

7.2 Amostragem e Coleta de dados

Utilizou-se uma amostragem nao probabilistica, cujos resultados indicardo uma
sinalizagdo de tendéncias apenas, sem a possibilidade de interferéncias estatisticas.

Para a coleta de dados, foi utilizada uma lista da Associacdo Nacional dos
Administradores dos Departamentos de Sistema de Informacdo juntamente com outras
listas variadas de empresas e setores. Foram empregadas entrevistas pessoais, por e-mail,
fax e correio para os gerentes de SI das empresas além da resposta direta na pagina da
pesquisa na Internet (www.usp.br/fearp/pti). Até o final desta pesquisa, foram recebidos
85 questiondrios, tendo sido feitos mais de 900 contatos via e-mail, fax e telefone.

7.3 Desenvolvimento do Questionario
O modelo final do questiondario, apoOs pré-teste, inclui itens sobre a medida de cada
conceito e as varidveis do perfil das empresas.

7.4 Medidas

7.4.1 Cultura Organizacional

Cultura foi medida por meio de trés questdes que compreenderam em estruturas
tais como “Minha organizagdo enfatiza o crescimento através do desenvolvimento de
idéias novas”; “Minha organizagdo ¢ um lugar muito dinamico e profissional”.(Cultura de
Desenvolvimento) e “Minha organizag¢ao ¢ um lugar muito formal e estruturado”; “O que
une minha organizacao sao as idéias formais e politicas”. (Cultura Hierarquica).

7.4.2 Capacidade de Absorcao
Medida por meio de conhecimento organizacional e canais de comunicagao.

7.4.2.1 Conhecimento Organizacional

1. Conhecimento gerencial

As questdes sobre o conhecimento gerencial buscam analisar a importancia que as
organizagoes atribuem ao desenvolvimento e processamento de informagdes. As questdes
escolhidas analisaram grau de convic¢do difundida de que TI serd predominante no
futuro, convicgao de que TI € estavel e ndo é esperado que ela avance no futuro, grau de
consciéncia da pressdo pela perda de posicao/lideranga competitiva devido a auséncia de
TI no futuro e papel da TI na organizagao.
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2. Conhecimento Técnico Interno

Conhecimento técnico interno foi avaliado por questdes que buscam medir tanto o
grau de preocupacdo em recrutar e desenvolver o melhor pessoal técnico, como de
estimular o conhecimento adicionado com o aprendizado cross-funcional.

7.4.2.2 Canais de Comunicac¢ao

1 Fontes de Informacdo

Fontes de informagao foram apresentadas como seis itens condensados do estudo
de fontes de informagdes e canais de comunicagdo do Nilakanta e Scamell (1990).

Aplicou-se uma escala de freqiiéncia de uso de sete pontos dos itens: (1) Livros:
referéncia, livros de textos, manuais, e livros profissionais; (2) Periddicos (ex.
Datamation, Infosystems, Computerworld); (3) Jornais e Relatorios profissionais (ex.
publicagcdes da ACM, Jornal de Sistemas Gerenciais); participagdes em congressos; (4)
Pessoal Interno: grupos e experts internos; (5) Pessoal externo: consultores e
organizagdes profissionais externas e (6) Memorando técnico interno.

2 Reunides Tradicionais e Relatorios

Foram incluidas trés questdes: (1) confianca em/ou nivel de uso de reunides nao
programadas e estudos especiais, (2) reunides marcadas regularmente e (3) uso freqliente
de relatdrios quantitativos quando adotar ou implementar nova TI.

8. PRINCIPAIS RESULTADOS

A partir dos resultados da pesquisa buscou-se identificar dentre as variaveis da
capacidade de absorcdo, aquelas que mais estdo correlacionadas com os aspectos da
cultura organizacional. Para tanto, as técnicas utilizadas foram as Correlacdes de Kendall
e Spearman. Em uma segunda etapa foram identificadas varidveis do perfil das
organizagdes positivamente relacionadas as varidveis da capacidade de absor¢ao e/ou aos
aspectos da cultura organizacional. A técnica utilizada foi a Anélise Qui-Quadrado.

8.1 Correlacdo de Kendall: Focalizando-se Cultura Organizacional e Conhecimento
Gerencial, destaca-se o melhor indice de correlagdo entre disposi¢ao da alta geréncia de
assumir riscos com mudangas na estrutura organizacional e na composicao da forca de
trabalho com caracteristicas de cultura que enfatizam crescimento por meio de
desenvolvimento de novas idéias. Isso sugere que uma cultura organizacional
comprometida com inovagdes possui maior capacidade de implementar mudangas de
grandes impactos tanto em nivel de suas inovagdes tecnologicas como de suas
habilidades e competéncias pessoais.

Um resultado que se destacou foi a correlagdo negativa entre o uso da TI como
resposta as pressdes competitivas do mercado e a disposicdo das pessoas em assumir
riscos pessoais elevados. Esse resultado sugere que as empresas consultadas ainda ndo
créem que a lideranga competitiva ¢ as pressoes advindas do mercado justificam o
comprometimento com elevados esforcos e riscos pessoais. A possibilidade de
desenvolvimento de novas idéias e inovagdes constitui impulso maior para as mudangas
pessoais do que as pressdes externas.

Sobre uso de reunides e relatérios, observa-se maior freqiiéncia em organizagoes
fortemente voltadas para consecu¢do de tarefas e metas e orientadas a producao.
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Quanto ao compartilhamento de informagdes, as organizagdes comprometidas
com inovagdo e as caracterizadas por regras e voltadas para realizacdo de metas
apresentam correlacdo positiva com implementacdes da tecnologia de informacao.

Dentre as fontes/canais de informagdes externas, apenas a variavel memorandos
técnicos exerce alguma importancia no uso pela area de SI. O que merece atenc¢do ¢ o fato
de exercer mais importancia para aquelas organizagdes caracterizadas por estruturas,
regras e politicas formais e onde ha énfase em tarefas e realizacdo de metas.

8.2 Correlacdo de Spearman: Focalizando-se Cultura Organizacional e Conhecimento
Gerencial, destaca-se a correlagdo favoravel entre disposicao da alta geréncia de assumir
riscos e aspectos de cultura que em linhas gerais definem organizagdes que enfatizam
inovagoes, dinamismo e sdo fortemente orientadas para resultados.

Em relacio ao conhecimento técnico interno, o treinamento técnico de
empregados apresentou correlagdo positiva com variaveis de cultura organizacional que
caracterizam tanto organiza¢des comprometidas com inovagdes € que possuem estruturas
flexiveis, como aquelas caracterizadas por estruturas rigidas cujas regras e politicas sao
altamente formais. Isso sugere que treinamento ¢ uma necessidade considerada relevante
igualmente pelos diferentes tipos de organizacdes representados na pesquisa.

Merece destaque ainda a correlagdo negativa entre a confianga no uso de
especialistas  técnicos quando ha implementagdo de SI com as organizagdes
caracterizadas por serem dinamicas e profissionais, por aquelas dirigidas a producdo e
também por aquelas onde os valores de lealdade e tradicdo estdo presentes. Logo, o
conhecimento técnico deve ser transmitido a todos os niveis de empregados por meio de
treinamento e nao ser exclusivo de especialistas.

Segundo a andlise de Spearman, o uso de relatérios e modelos quantitativos
correlaciona-se positivamente com culturas focadas em tarefas e realizagdo de metas,
resultado que coincide com a técnica de Kendall.

As estruturas cross-funcionais estdo positivamente correlacionadas com empresas
caracterizadas por culturas formais, com regras rigidas e voltadas para tarefas e metas.

Em relacdo ao compartilhamento de informagdes, assim como o resultado de
Kendall, tanto em organizagdes comprometidas com inovagdo como naquelas
caracterizadas por regras e voltadas para realizacdo de metas ¢ tarefas ha correlacio
positiva com implementagdes da tecnologia de informacgao.

Também como apresentado pela analise de Kendall, dentre as fontes/canais de
informagdes externas, a varidvel memorandos técnicos ¢ a que exerce alguma
importancia no uso pela area de SI.

8.3 Analise Qui- Quadrado: Para a realizagdo da Analise Qui-Quadrado, utilizamos as
varidveis da Capacidade de Absor¢do (Conhecimento Administrativo, Conhecimento
Técnico Interno, uso de reunides e relatérios, e Estruturas Cross -Funcionais) que
apresentaram correlagdes mais expressivas com os aspectos da Cultura Organizacional,
assim como os proprios aspectos da Cultura. Dessa forma, buscamos entender se algumas
das varidveis em questdo estdo relacionadas com as caracteristicas de perfil das
organizagdes, as quais sdo: nimero de funciondrios, setor, porte e faturamento. Para o
perfil setor, o critério utilizado foi o agrupamento das empresas em trés grandes grupos:
multi-industrias (1), empresas de produ¢ao de bens de consumo ou de transformacao (2) e
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servigos (3). Para o perfil porte, foi feito o agrupamento das empresas em dois grandes
tipos: empresas nacionais (1) e multinacionais/globais(2). Para o perfil faturamento, o
critério utilizado foi o agrupamento das diferentes faixas de faturamento em duas grandes
faixas: at¢ 1milhdo/anual e acima de 1 milhdo.

A hipodtese Ho (segundo a qual, as varidveis nao estao relacionadas) foi rejeitada

para os seguintes casos:

1. Variaveis da Capacidade de Absorcao

e Amplo compartilhamento da TI em todos os grupos da organizacao.
A preocupagdo em desenvolver uma TI que seja compartilhada em todos os niveis da
organizac¢do relaciona-se com o numero de funcionarios de uma empresa, ao setor desta
empresa e ao porte da empresa

e Disposi¢do ao risco da alta administragao.
A disposi¢ao de assumir risco por parte da alta geréncia relaciona-se com o niumero de
funciondrios de uma empresa e com o porte da empresa.

e Uso e transmissao freqliente de modelos e relatorios.
A transmissdo de conhecimento por meio de uso de modelos e relatdrios quantitativos
relaciona-se com o setor em que a empresa esta inserida e com o porte da empresa.

2. Aspectos da Cultura Organizacional

e Enfase no crescimento através do desenvolvimento de novas idéias. Essa foi a
unica variavel da Cultura que estd relacionada a uma variavel do perfil. O
resultado mostra que a énfase em inovagdes esta diretamente relacionada ao porte
da empresa — se nacional ou multinacional.

9. CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo possibilitou a identificagdo de variaveis que podem afetar o sucesso
da absor¢do da TI em uma organizacao.

A avaliagdo da importancia dessas variaveis ¢ fundamental no processo de
implementagdo de TI. Varidveis referentes a capacidade de absor¢do de TI juntamente
com os aspectos culturais das organizagdes devem sempre ser examinadas a luz das
variaveis do perfil das empresas, para serem gerados impactos positivos na assimilag@o
da Tecnologia de Informacao.
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