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Resumo

O presente estudo teve como objetivo identifaciprincipais barreiras e facilitadores
intraorganizacionais a adocao de novas tecnologiagom destaque para a cultura
organizacional e as praticas de gestdo de pesfsasvariaveis estudadas foram: a)
estratégia e estrutura; b) infraestrutura e prosesy gestao tecnoldgica e d) praticas em
gestdo de pessoas e cultura organizacional. Nodtdtra organizacional, foram também
investigados os tragcos daltura inovativa propostos por Menon e Varadarajan (1992).
Para tanto, foi realizado estudo de caso em induge bens de capital e servicos
multinacional.Utilizou-se da pesquisa qualitativa, da coleta a@éod primarios — por meio
questionario com o responsavel pela area de Tegiaaha América Latina e pela Gestora
da area de RH. Identificamos qaeestratégiae apolitica tecnolégicasdo importantes
facilitadores a adocdo de novas tecnologias, alénendolvimento do usuario Ficou
também evidenciada a importancia @dtura como barreira, especialmente quanto ao
traco cultural “tolerancia a erros/ manutencactus qudy que pode ser compreendido
pelo efeito Einstellung ou inflexibilidade dosexperts(Kaufmann, 2004apud Barlach,
2009).

Palavras-Chave:Barreiras e Facilitadores Intraorganizacionais endgia. Cultura
Inovativa.Gestao Tecnologica

Abstract

The present study aimed to identify the main imgaaizational barriers and facilitators to
the adoption of new technologies, with emphasisoaganizational culture and human
resources practices. The variables studied werstralegy and structure; b) infrastructure
and processes; c) technological management andudjarh resources practices and
organizational culture. The organizational cultuvas investigated traces of innovative
culture proposed by Menon and Varadarajan (1992. ddhducted a case study in a
multinational company. We used the qualitative aese method using structured
interviews with IT Manager and HR Manager. We iifiead that the strategy and
technology policy are important facilitators to atlon of new technologies and the
involvement of the user. It was also shown the irtggee of the culture as a barrier,
especially regarding the cultural trait "fault t@ace / maintenance of the status quo”,
which can be understood by Einstellung effect dexibility of experts (Kaufmann, 2004
apudBarlach, 2009)



1. INTRODUCAO

Nas ultimas duas décadas, muito se tém faladae sebimportancia da inovacdo como
fator de competitividade. A inovacdo, de maneirapdes, pode ser entendida como a
implementacdo de um novo produto ou um processo nasignificativamente melhorado
ou um novo método gerencial (OCDE; FINEP, 2005xd@eentendimento, percebe-se que
a inovacdo em produtos é apenas uma das facetawwdo. Ha entdo inovagdes no
campo da gestdo, dos modelos de negécios, dogaem ainda, por meio da utilizacdo da
tecnologia.

Num ambiente de competitividade global e de codomin acirrada, as empresas tem ido a
busca de novas maneiras de garantir sua produ®idarentabilidade — com uso cada vez
mais intensivo de tecnologia. A tecnologia tem isentamplo: fala-se do ‘espectro da
tecnologia’, pois a mesma envolve desde a pesdésia, aplicada, desenvolvimento,
engenharia, manufatura e utilizacdo final/ consufpBME apud VASCONCELLOS,
2013).

Assim, € possivel, utilizando novas tecnologiashorar processos em diversas etapas do
ciclo de negoécios da organizagdo e assim contribaim sua competitividade. Temos
assistido diversos exemplos da aplicacéo de tegiaslocomo por exemplo, a utilizacdo da
internet via 0 avango de-commercea comunicacao e publicidade via plataformas sjcia
entre outros.

Internamente as organizagcdes, novas tecnologiaenparbntribuir com a melhoria da
eficiéncia e eficacia dos processos, 0 que certentevara a melhoria da competitividade.
Mas por vezes, os atores do processo de adocawvee tecnologias relatam dificuldades e
até fracassos em sua implementacao, a despeitdaglas vantagens.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Assim, a pergunta norteadora do estudo foi:

- Quais sao as principais barreiras e facilitadonesraorganizacionais a adocao de novas
tecnologias? Que papel tem a cultura organizacioeahs praticas de gestdo de pessoas
nesse contexto?

A revisao bibliografica procurou definir quais agnpipais aspectos -onambito interno as
organizacdes- considerados barreiras ou facilitadores a adaf@anovas tecnologias -
visando estabelecermos maior recorte ao probleldm de nosso interesse especifico nos
fatores relacionados a cultura e as praticas derBes Humanos (RH).

A partir do referencial teérico, definiu-se o guadte referéncia para o levantamento de
campo, como também um conjunto de expectativas &acao as respostas que seriam
obtidas na etapa empirica.

Para tanto, a pesquisa pode ser concebida comoratgla, com abordagem qualitativa,
com uso do método de estudo de caso em empresaatidinal de bens de capital. A
coleta de dados primarios foi realizada por mei@uestionario com o responsavel pela
Gestdo de Tecnologia e com a Gestora da area de RH.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1. Gestao da Tecnologia

De acordo com Vasconcellos e Andrade (18806d VASCONCELLOSet al1997), a gestéo
da tecnologia pode ser entendida como o uso de#éédcde administracdo com a finalidade



de maximizar o potencial da tecnologia como insauto de apoio para o atingimento dos
objetivos da organizagéo.

Vasconcellos (2013) aponta que, para que o proassBestdo da Tecnologia seja bem
sucedido, um dos fatores relevantes reside no jalaeato Tecnoldgico, ou seja, quais sao
0s objetivos e estratégias da organizacdo, quakstratura adequada para a Gestdo da
Tecnologia, quais devem ser 0S processos a seralzados para que a Gestdo da
Tecnologia ocorra, e finalmente, como serdo engajad profissionais nesse processo.
Segundo Marcovitch (1991), o sucesso da gestaoltegoa estd cada vez mais relacionado
as dimensodesstratégicas, mercadoldgicas e organizacionalas empresas.

3.2 Barreiras e Facilitadores Intraorganizacionaisa Inovacao

A literatura aponta com maior frequéncia leereiras e facilitadores a inovacédode
maneira ampla e ndo especifica a adocao de te¢asld@omo a introdu¢cdo de uma nova
tecnologia é condicdo relevante a inovacdo em psose ou em produtos, podemos
considerar que as barreiras e facilitadores a g@vaado igualmente validas no processo de
adocéo de novas tecnologias.

Segundo Neely e Hill (199&pud VASCONCELLOS, 2008), a capacidade de inovacgéo
depende da inter-relacdo sinérgicaaddtura da empresa, dos processos internose do
ambiente externo A cultura das organizagcbescom capacidade inovativa tem uma
compreensao clara da missdo organizacional. O degdator, processos internos
corresponde a geracado e captura de ideias, rexisaplementacao - priorizacdo de projetos e
recursos alocados - medicdo de desempenho pelauragiés de metas e objetivos e o
treinamento e desenvolvimento continuos. O terceitdtimo fator € cambiente externo,
que corresponde aos clientes, concorrentes e fanegs, aliancas estratégicas, investidores
e governo.

Estudo realizado pela OCDE (198pud VASCONCELLOS, 2008) elencou gmincipais
dificultadores ao processo de inovacdaconforme Quadro 1. Nesse estudo, destacam-se
como fatores intraorganizacionais aqueles reladamalnfraestrutura e Processos(falta

de recursos humanos e materiais e normas e proseidis), aCultura Organizacional
(‘resisténcia a mudanca’Rraticas de RH (pessoal qualificado) &stratégia (nenhuma
necessidade de inovar).

Quadro 1. Fatores Dificultadores do Processo dealgén.
DIFICULTADORES DO PROCESSO DE INOVACAO
Fatores Econdémicos
Riscos Excessivos Custo alto
Falta de fontes de financiamento Prazo longo aemetdo investimento da inovacdo

Fatores da Empresa
Potencial de inovagao insuficiente: P&D, entre @gitr | Gastos com inovacoes dificeis de controlar

Falta de pessoal qualificado Resisténcia & mudaaganpresa

Falta de informacdes referentes a tecnologia [@efaias na disponibilidade de servicos
externos

Falta de informacdes referentes aos mercados daportunidades para cooperagao

Outros Fatores

Falta de oportunidade tecnolégica Fraca protec8alimeitos de propriedade

Falta de infraestrutura Legislacdo, normas, regeldaos, padroes,
impostos

Nenhuma necessidade de inovar devido a inovac¢des Clientes indiferentes a novos produtos e processos
anteriores
Fonte: OCDE, 199@pudVasconcellos, 2008, p.100.




Ja para Figueiredo (2009), as condicdes intra-izgeionais relevantes para a inovacao
residem naultura organizacional e na lideranga pois:
A gestdo da inovacgéo implica mudar e gerir basesrshs de conhecimento para realizar funcdes
tecnoldgicas variadas. /.../Parte substancial dpadidade tecnoldgica esta acumulada e
armazenada nas rotinas, procedimentos, normaoeesal.ogo, as atividades de integracdo e de

coordenacao de distintas bases de conhecimente, difédrentes areas funcionais, torna-se tarefa
critica para a gestao (p.443-444).

De acordo com Brown e Karagozoglu (12§f2udVASCONCELLOS, 2008) o sucesso da
inovacgao tecnoldgica deve-se aEkfratégia da empresa e estrutura organizaciona(?)
Politica Tecnologica;(3) Fluxo de informacéo;(4) Valores de alta geréncia.

Segundo 0s autores estratégiarefere-se aos planos gerais das empresas e como as
tecnologias influenciardo esses planos. Incluisiysa competitiva da empresa em relacéo ao
desenvolvimento de novos produtos, bem como atesdrworganizacional apropriada a
complexidade e estagio da inovacdo. No que tangmoléica tecnoldgica, essa esta
relacionada principalmente a dimensdo dsco tecnolégicoa ser assumido e as
consideracOes relacionadasl#solescéncia tecnoldgic®uanto adluxo de informacaa ha
dois tipos: a) a informacdo que flui de fora do Emte da empresa para dentro e b)
informacé&o que circula internamente e alimentaczgsso de inovacgao. Por fim, em relacao
aosvalores da alta geréncia:os autores ressaltam a importancia da valorizdeaatitudes
inovativas, além do apoio da alta geréncia.

No quesitcestrutura, Vasconcellos e Hemsley (2011) definem como:

O resultado de um processo através do qual a daderié distribuida, as atividades desde
0s niveis mais baixos até a Alta Administracdoesjmecificadas e um sistema de comunicagao é
delineado, permitindo que as pessoas realizemividagtes e exergam a autoridade que lhes
compete para o atingimento dos objetivos orgarorads (p. 3).

De outro lado, os autores caracterizamstsuturas inovativas

- Baixo nivel de formalizacao;

- Multiplicidade de Comando;

- Diversificacao Elevada;

- Comunicacao Vertical e Horizontal;

- Utilizacao de formas avancadas de departameatdly, como a estrutura matricial.
Enquanto umarranjo inovativo, a estrutura matricial surgiu, segundo Vasconcedios
Hemsley (2011) “como uma solucéo devido a inadeuata estrutura funcional para as
atividades integradas, isto €, aguelas que pamnsegalizadas exigem interacdo entre as
areas funcionais” (pg.51).

Cantisani (200&pudVASCONCELLOS, 2008) na analise de casos brasfettestaca que a
atividade-chave do processo de inovag@ocfiacao - se inicia com o individue que esté
sujeito a acao de varios fatores inibidores, taima@ econémico, gerencial e psicossocial.
Entretanto,0 comportamento psicossocial € o mais dificil de rdar — posto que se
incorporaa cultura. A inter-relacdo existente entre os fatores — @vco, psicossocial,
gerencial, individual e cultural — cria umrocesso de manutencdo dastatus quo,
preservando seu equilibrio pela sua forca e evitamgdancas, ou melhor, inovacgoes.
Segundo estudo conduzido por Machado e Vasconc&li37), organizagGes inovadoras
possuem elementos de cultura que podem estar propiciando e incentivando o
desenvolvimento de inovagbes

Goodman e Griffith (199Japud VASCONCELLOS, 2008) destacaram alguns processos
criticos para o sucesso de implementacdo de nogesologias — dentre eles o
comprometimento e as recompensa® comprometimento com a nova tecnologia aumenta



a probabilidade de sucesso da implementacéparficipacdo dos usuariosé vista como
uma forca positiva para gerar comprometimentm 3#&tema de recompensas e o0 sistema
informal de reconhecimentosao formas de afetar o processo de implementacéao.

Em estudo realizado em empresa brasileira, Hiearolia et al. (2009) propde unmodelo

das condi¢des intra-organizacionaisconsideradas criticas ao processo de gestdo da
inovagdo, que agem tanto como estimulos quanto doameiras. Nesse modelo, estdo
elencados fatores agrupados nas seguintes categadiefinicdo da estratégia
organizacional aspectos relacionadosRiH e comportamentoe aspectos relacionados a
gestdo tecnologica Os principais fatores levantados pelos autores cana uma das
categorias sao demonstrados na Figura 1.

Figura 1. Barreiras e Facilitadores a Inovacao.

AspectosdoRH e
comportamento
* Gestdo estratégicade
pessoas;
e Politicas de remuneragdo
e carreira;

Aspectos da definigdo da estratégia

¢ Clareza e adequagdo;

¢ Tecnologias estratégicas e

recursos materiais;

® Foco no core competence;

® Principiosem vezde normas e
procedimentos;
e Cooperagdo entre areas;

e Clima favoravelentre
chefias e colegas;

¢ Tolerancia ao erro Barreirase
proveniente de iniciativas a

Autonomia e delegagdo;

. « Facilitadores « Técnicas de estimuloa
inovagao; tividade:

¢ Recompensas por Inovagao criativida e,. .
iniciativas e Estruturas inovativas;
. ~ ¢ Avaliagdo sistematica.
ainovacio. I

Aspectos da Gestdo Tecnoldgica

¢ Monitoramento das fontes
externas de tecnologias;

¢ Jointventures, aliangas,
terceirizagdoetc.;

¢ Diretrizesclaras e
investimentos em tecnologias.

Fonte: Hierro Paroliet al. (2009, p. 20)

Da revisao da literatura depreende-se que ha agéveia entre os autores citados para as

seguintegategorias intra-organizacionaise respectivofatores

|. Estratégia e estrutura: envolve coeréncia entre planejamento de tecnqlegizatégia e
0s investimentos em tecnologia; diretrizes em tlegi®, 0 comprometimento com a nova
tecnologia pela Alta Direcdo e a estrutura orgamiweal apropriada a complexidade e
estagio da inovacao (estruturas inovativas).

Il. Infraestrutura e Processos: recursos humanos e materiais necessarios. Normas e

procedimentos favoraveis.

Cultura Organizacional e Praticas de RH:inclui aspectos relacionadoscaltura e
clima favoraveis processo de manutencdo dtatus que valorizacdo de atitudes
inovativas, tolerancia ao erro, informacao queut&rénternamente e alimenta o processo
de inovacao, comportamento favoravel da lideraagimbém as préticas e politicas de
RH — focadamente as relacionadas as recompensasqgiativas de inovacae o sistema
informal de reconhecimentosao formas de afetar o processo de implementacao.



IV. Gestédo Tecnoldgicainclui aspectos como a realizagdo de Planejamaémtdecnologia,
monitoramento de fontes externas, participacdo 9l@np, estrutura organizacional em
tecnologia; a politica tecnologica - a dimensaoridoo tecnolégico a ser assumido e a
obsolescéncia tecnoldgica.

3.2.1Cultura Organizacional, Tecnologia e Inovacéo

Dado o interesse da pesquisadora em investigameaior foco os aspectos relacionados a
cultura organizacional, discorreremos brevemente ggse tema e sua relacdo com a
tecnologia e a inovacgao.

A cultura organizacional, segundo Scheil®946 € um padrdo de pressupostos basicos
desenvolvidos por um determinado grupo, a medidaaguende a lidar com seus problemas
de adaptacdo externa e integracdo interna e quaofilu bem o suficiente para ser
considerado vélido e ser ensinado a novos memiomm® cma forma correta de perceber,
pensar e sentir em relagdo aqueles problemas. $eodévidida em trés niveis: o nivel dos
artefatos visiveis (ambiente construido da orggaiap o nivel de valores que direcionam o
comportamento dos individuos e o nivel de pressapdissicos (inconscientes).

Volti (1995 apud VASCONCELLOS, 2008) considera tecnologia indissociavel da
cultura, pois atua no nivel dos artefatos e também no ddgres, além deesolver
problemas de adaptagde- promovendo o bem estar humano. Utilizar a texalimplica

no aparecimento de novas rotinas e rituais que rgodeser enraizados na cultura
organizacional e social.

Schein (1996) ratific@ impacto da tecnologia na culturaao ponderar que a introducdo de
uma nova tecnologia, tal como o automovel, ndotgulhssomente o cavalo e a carroga, mas
também ‘muitos dos pressupostos e rituais’ que paalmram o cavalo e a carroca.

Dada a importancia da cultura organizacional com@avel significativa para a inovacgao,
alguns autores foram em busca de tracos cultaisdveis (ou desfavoraveis) a mesma.
Assim, Menon e Varadarajan (1992) e Meroml (1999) definem &ultura inovativa como
um conjunto complexo de crencas e modos de fazevisas que influenciam a organizagao
sobre a forma como a inovacao e a mudanca devegesdas. Segundo estudo empirico dos
autoresa cultura inovativa se caracteriza por valorizacaatividade, trabalho em equipe,

a comunicacao aberta, a abertura a novas ideias @hada de decisdo rapida

Uma cultura inovativa auxilia a crimlima que estimula a busca de op¢des multiplas e
novas solugcdesque promovaexame aprofundado de alternativas estratégisae gera
compromisso de encontratovas e melhores formas de fazer as coisgMENON;
VARADARAJAN, 1992).

3.2.1.1) Cultura para a Inovacéo: barreiras

Mesmo sabendo que a inovacdo € um imperativo dgetitimidade o paradoxo entre a
inovacdo e a manutencao ‘do que esta dando certoastéem.

Em pesquisa realizada em 2009 por Barlach com emg@eglores que criaram sua propria
empresa, todos o0s entrevistados revelaram ter da&les projetos ou ideias inovadoras
recusadas pelos antigos empregadores, apontandm a&@ultura organizacional pode se
configurar enbarreira ao processo inovativo BARLACH, 2009).

Ainda segundo a autora, o chamado efdtiostellung ou inflexibilidade dosexperts
(KAUFMANN, 2004 apud BARLACH, 2009) — que ocorre quando o especialista
determinado campo fica ‘preso’ a um modo ou egjiatéamiliar de resolucdo — nédo
conseguindo adotar algo novo, mesmo que melhalaesse determinante para a ndo adocao
de uma inovagéao tecnoldgica importante.



3. ABORDAGEM METODOLOGICA

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo dereaBpado em uma organizacéo de bens
de capital e servigos, multinacional de origem aWP@ra tanto, utilizou-se da estratégia de
pesquisa quantitativa e qualitativa, da coletaatbod primérios — por meio de questionario e
entrevista com o responsavel pela area de Tecmaot@yiAmérica Latina e também com a

gestora da area de RBs dados secundarios apresentados foram obtidgo®sttla consulta

a documentos fornecidos e ao &b site.

3.1. Descrigdo do instrumento de coleta de dados

Dada a dificuldade de agenda dos entrevistados quagase procedesse a entrevistas em
profundidade — mais pertinentes a um estudo de eagesquisadora optou por encaminhar
aos respondentes questionario de auto-aplicacéofugado a partir de 29 itens dispostos
entre asquatro categorias de fatoresapontados como os mais relevantes na literatura, a
saber:

1. Estratégia e estrutura: cinco assertivas

2. Infraestrutura e Processos: trés assertivas

3. Cultura Organizacional e Praticas de RH: quinzeréisas, sendo duas especificas de

RH.

4. Gestdo Tecnologica: seis assertivas
As assertivas foram adaptadas do instrumento ded-Hrarolinet. al. (2009), acrescidas das
sete assertivas propostas por Menon e Varadara@®?) para investigacdo da Cultura
Inovativa.
A orientacdo para os dois respondentes — de RH &l dei para que preenchessem o
questionario considerando notas de zero a dezps#eul a nota maxima, correspondente a
total concordancia com relacdo as afirmativas — tgat@vam das principais Barreiras ou
Facilitadores Intraorganizacionais a Introdugcaddeas Tecnologias.
Posteriormente ao preenchimento do questionaribparms respondentes foram entrevistados
via internet (skype) -por meio de roteiro semi-estruturado para aprofonefdo de suas
respostas e também para que se coletassem dadaatigaoa a respeito da opinidao dos
entrevistados quanto as barreiras ou facilitadorais relevantes. Para o entrevistado de TI,
perguntamos também sobre o processo de planejateentdogico.

3.2. Caracterizagado dos Respondentes

O entrevistado P., Gerente Geral de Tecnologia pakaérica Latina, esta na empresa ha
guatro anos e tem mais de vinte anos de experi@acirea e se reporta ao Presidente do
Brasil, com duplo reporte ao Diretor Geral de Téogia na Suica (Matriz da empresa).

A entrevistada A., Gerente de Desenvolvimento HwmanOrganizacional, se reporta ao
Diretor de RH para a América Latina e também temlalueporte ao Diretor Mundial de
Desenvolvimento, que também estd sediado na M&l&estad na empresa hd sete anos e
possui dezoito anos de experiéncia na area.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 O caso



A empresa pertence a um grupo de origem suicaatyaeem todos os continentes e possui
mais de 135 anos de histéria. Atua na fabricag@taliacdo e servicos em bens de capital. No
Brasil, esta presente desde 1918 e é lider de dwrPassui mais de 4.700 colaboradores e
duas unidades fabris, além de 150 Postos de Ssrvico

4.1.1. Estratégia

Visdo
» Lideranca através de servicos ao cliente.

Valores
- Seguranca
Criar valor para o cliente
Compromisso com o desenvolvimento das pessoas
Lideranca visivel
Integridade

Metas e Objetivos Corporativos

+ Seguranca e confiabilidade

« Satisfacdo do cliente

+ Pessoas

+ Crescimento sustentavel: impacto ambiental dasasags/idades e atuar de modo a
preservar 0s recursos naturais, sem compromeggiséagdo das necessidades das
geracoes futuras.

+ Desempenho financeiro

4.1.2. Planejamento Tecnoldgico

Segundo o entrevistado, 0 processo de Planejandenitecnologia € anual, com revisdes
trimestrais, que abrange os préximos trés anosmieaf ‘macro’ e de forma detalhada para o
proximo ano.

O portfélio de projetos de tecnologiasdo divididos em alguns grupos, o que facilita a

priorizacdo do projeto e também o alinhamento camobjetivos locais e globais da

organizacao, a saber:
I.Projetos Globais: Sao projetos definidos pelo Grupo e priorizaddagpRegides e Paises
de acordo com seus Planos Estratégicos.
Il. Projetos Legais e Fiscaisséo projetos obrigatorios, normalmente de abrargé8acal
visando a conformidade com a legislacdo daquete pai

lll. Projetos de Riscossado projetos que nasceram da identificacdo desriselacionados a
seguranca da informacéo de processos ou exposicaémpresa ou de tecnologia que se
tornard em breve obsoleta ou descontinuada;

IV.Projetos de Processos Novosao projetos relacionados as agfes estratégitaszgdas
pelo comité executivo, relacionadas a lancamentondeos produtos, servicos ou
processos que serdo implementados. Também saade@wis nesta categoria os projetos
que apresentam ROI significativo.

V.Projetos de Melhorias de Processo$4ao projetos de menor porte que tem como objetivo
otimizar os processos existentes e também séodussem ROI.



4.1.3. Barreiras e Facilitadores a Adocéo de Novd®cnologias

4.1.3.1 Estratégia e estrutura

A categoria de analidéstratégia e Estruturérespostas na Tabela 1) foi a que receimas
mais altas em termos de concordancidos entrevistados em relacdo a média geral. Segund
relatos de ambos, as diretrizes estratégicas @miaagao quanto a tecnologia sdo claras e ha
forte comprometimento com a nova tecnologia pela Blirecdo. Além disso, ha processo
estruturado de identificacdo das tecnologias égficas. Um ponto de melhoria relatado pelo
Gestor de TI foi quanto a maior clareza para aeteracao de tecnologia em determinadas
atividades/ processos.

Na etapa qualitativay apoio da Alta Direcdoa adocéo da tecnologia foi citado por ambos os
respondentes como um dw8s fatores facilitadores mais relevantes.

Quantoa estrutura, ambos o0s entrevistados atuam em estruturas mstriconsideradas
inovativas.

Tabela 1. Barreiras e Facilitadores a Inovacaotedosia Estratégia e Estrutura.

AFIRMATIVAS - ESTRATEGIA EESTRUTURA —|  F/T | A/RH-
Ha coeréncia entre o5 objetivos da empresa € o5 investimentos em tecnologia. 5 3
Existe um plano estratégico para usoda tecnologia como ferramenta . .
competitiva.

Ha processo de identificacdo das tecnologias estratégicas. 5 njr

Ha direfrizes claras para se decidir entre "comprar pronto” ou desemvolver N i

intermamenta". i a1

Comprometimento com a nova tecnologia pela Alta Direcio e Lideranca - 0
aurnenta a probabilidade de sucesso da implemantacio. - -

[EITEE, %3 W

MATETALE. GIEEAIL B 7 EN

Fonte: a autora com base na tabulagéo das resplostastrevistados.

4.1.3.2 Infraestrutura e Processos

A categoria de analislfraestrutura e Processa®cebeu notas baixas e € perceluioiano

um aspecto de melhoria para os entrevistadosmbora nenhum deles tenha d&idase a
esses pontos na etapa qualitativagxceto o gestor de Tl com respe#os processas O
entrevistado afirmou que as empresas multinacis&#sbastante ‘amarradas’ em termos de
processos globais - e esses podem se configuramerbarreira ‘local’, esclareceu Pas
vezes a solucéo global nem sempre atende ao prabteal”.

Tabela 2. Barreiras e Facilitadores a Inovacaotedoasia Infraestrutura e Processos.

AFIRMATIVAS - INFRAESTRUTURA E PROCESS0S5 /T AfRE

Ag pormas ¢ procedimentos facilitam tam a introdecio de novas tecnologias. 2.1 g1

Ha recursos materiais suficientes [equipamentos etc.) para a introducdo de
novas tecnologias.

m
r

Ha recursos humanos suficientes para a introducdo de novas tecnologias. ] z

MEDIA 4,0 34
RAEALE SERAL % 21

Fonte: a autora com base na tabulacao das respostantrevistados.



4.1.3.3 Gestao Tecnologica

Diferentemente da dimenséao Estratégia, a cateGassdo Tecnoldgicé percebida de
maneira diversa pelos entrevistados, como € pdssigervar na Tabela 3.

Tabela 3. Barreiras e Facilitadores a Inovacaotedosia Gestao Tecnoldgica

AFIRMATIVAS - GESTAQ TECHOLO GICA —| PIT | A/RH
Ha monitoramento sistematico de fontes extemas de tecnologia. & nfr
Ha um res ponsavel para o desemvavimento da introducio de novas
tecnologias que tenha atribuicfes de integrar os esforcos das varias areas da 4 10
EMpresa.
Ha sistematica adeguada para avaliar periodcaments as barreiras e o5 5 nir
facilitadores no processo de introducio de novas tecnodlogias. ’
Ha adeguacdo da tecnologia ao conhecimento do WS w&rio, ogue Tacilita a _ oc
introducdo de novas tecndlogias. ; N
Ha participacio do s w&rio no projeto da nova tecnologia. 8 0.5
Ha forte interacio com o usudno durante o processo de introducdo de novas 3 oc
echologias. '
MEDIA 5,7 29
[ AL, FERAL % 24

Fonte: a autora com base na tabulagéo das resplostastrevistados.

A gestora de RH, como usuaria do processo de tagiaglfez criticasa auséncia de
participacdo dos usuariose entende que essa € sem duvide barreira ao sucesso da
implantacdo de nova tecnologiaNo entanto, na percep¢do do gestor de Tl, esse& ndn
ponto critico. Provavelmente, aqui as experiéngmasticulares dos entrevistados -
especialmente a da gestora de RH — trouxe certeng sua resposta. Vale de qualquer
modo ressaltar que a entrevistada colocou muito f@sse topico na etapa qualitativa —de
quea participacédo e envolvimento dos usuarios é vitglara o sucesso da introducédo de
uma nova tecnologia Ela afirmou, no entanto, qué&essa organizacdo nao valoriza
processos participativos”.

Interessante notar que o gestor de Tl consideraagoeganizacdo precisa melhorar no
mapeamento das barreiras e facilitadores a adocaacediovas tecnologiasEle inclusive
solicitou os resultados dessa pesquisa e fontesfdrencial tedrico, pois acredita relevante
esse conhecimento para a eficacia de futuras inggaes.

Ambos citaram ainda que a tecnologia deve oferecarma solucdo que melhore algo.
Esclareceu o gestor Pfer a tecnologia e ndo ter um problema visiveurda barreira. No
entanto, quando ha clareza de que a tecnologialvesd um problema é melhor”.

Além disso, ambos afirmaram que nad‘indvacao pela inovacao’e sim inovagéo ligada a
melhoria de custos, principalmente. Ja a entralastle RH explicou!Se contribuir para
melhoria dos custos, passa e vai dar certo... Ndi@ensa em inovagdo de maneira mais
abrangente”. De certo modo, parece implicito na reflexdo dusegistados que o foco da
inovacao dessa organizacao € em melhoria de posess

Um aspecto levantado pelo gestor de Tl na etapditajivea diz respeito aggrau de
maturidade da tecnologia.Apesar de ndo ser propriamente o foco desse egtodty ser
uma barreira externa a organiza¢ao0 entrevistado citou exemplos nos quais essenfoi
dos principais fatores dificultadores na implantaca. Quando a tecnologia ndo esta
madura o suficiente e é implantada, ha inUmera®signvolvidos e ndo ha conhecimento
suficiente — nem dentro nem fora da organizacdoara fazer frente aos desafios da
implantacdo — 0 que pode gerar insucesso.



4.1.3.4 Cultura Organizacional e Praticas de RH

Na subcategoria Praticas de RHgualmente houve posi¢cdes bastante divergentes est
respondentes. Para o gestor de Wd, espaco de melhoria quanto as praticas de RH
(especialmente relacionadas a capacitagdo), emm@maenha dado énfase ou destaque
nesse ponto como um dos mais relevantes barreiraa etapa qualitativa.

Mesmo quantoas praticas de recompensaso gestor P. frisou que sempre que uma
tecnologia € estratégica, ela ira figurar como metglano de remuneracao variavel. Cumpre
esclarecer que o Programa de RV da empresa tenoltastento de metas para todos os
colaboradores da organizacéo, e ndo somente asagessclareceu P.

De outro lado, a gestora A. explicou a baixa pag@iaaatribuida alegando que as préticas de
RH néo sdo pensadas considerando a inovacdo oenmeptacdo de tecnologiasSéo
reativas demais”esclareceu A. Quanto as recompensas, ela enteredpogleria haver algo
especifico — e ndo apenas o “usual” do ProgramR\deDisse A:“Varias empresas tem
bénus de inovagdo ou de implantacdo. NOs nédo teadas disso...”.

Tabela 4. Barreiras e Facilitadores a Inovacaotedosia Praticas de RH.

AFIRMATIVAS - PRATICAS DE RH PT AfRH

O= programas e processos de RH facilitam a inovacdof adocdo de novas
tecnologias.

0= 5Sistemas de recompensas (remuneracdo ou outras) sdo eficientes ara os
responsaveis por inovacdes/ introducdo de novas tecnologias bem-s ucedidas

RH MEDIA 3,5 0.5
WMEDIA GERAL 5.6 3.1

Fonte: a autora com base na tabulacao das resplostantrevistados.

Na subcategoriaCultura Organizacional, investigamos dois aspectos:fatores gerais
relacionados a cultura citados na revisdo bibliografica earacteristicas daCultura
Inovativa deMenon e Varadarajan (1992).

Os itens relacionadosultura Inovativa tiveram notas bastante baixas — principalmente da
gestora de RH, como é possivel observar na Tabela 5

Tabela 5. Barreiras e Facilitadores a Inovacaotedoaia Cultura Inovativa

AFIRMATIVAS - CULTURA INOVATIVA - P/T - A/ RH -
A informacdo que circula tem credibilidade e é abertamente compartilhada 6 5
O estilo de gestdo da empresa promove um nivel elevado de participagdo dos
profissionais. 4 4,1
Nossa cultura organizacional promove o compartilhamento de informagdes. 6 2,1

As pessoas dessa empresa tem resposta rdpida as mudangas e condigdes do

ambiente e do mercado. 2
A empresa enfatiza a inovacdo e a mudanca. 6 1
Ha um sentimento geral de confianga entre os diferentes grupos. 4,1 1
As pessoas sentem que suas ideias sdo ouvidas pelos outros. 5 2
MEDIA 5,0 2,5
MEDIA GERAL 5,6 3,1

. Fonte: a autora com base na tabulacédo das rasplist entrevistados.
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Apesar de ser o grupo de fatores com segunda meddia (atras apenas de Infraestrutura), o
gestor Pndo deu énfase as caracteristicas da organizacd@wativa propostas por Menon

e Varadarajan (1992) comigarreira ou facilitador. Ambos os entrevistados ja haviam
ressaltado em seus discursos que a empresa “miwvadora”. Segundo a gestora A, € uma
empresdtradicional, conservadora’ Assim, podemos concluir que tanto a infraesteutir
processos da empresa como 0S aspectos culturaipeséebidos como nao favoraveis a
inovacao.

Com respeit@ tragos culturais gerais tivemos as respostas citadas na Tabela 6.

Tabela 6. Barreiras e Facilitadores a Inovacaotedosia Cultura Organizacional.

AFIRMATIVAS - CULTURA ORGANIZACIONAL = P/T = A/ RI-‘v
E facil conseguir que as varias dreas da organizacdo cooperem entre si no
processo de inovagdo/adogdo de novas tecnologias. 6,1 1,5
Existe autonomia dos empregados dificulta a inovagdo e a introdugdo de
novas tecnologias. 6,1 0,5
Nivel de tolerdncia a erros é alto, apontando para menor conformidade e
adesdo ao status quo. 2,1 1
O estilo de gestdo estimula a criatividade e a inovagao. 6 1
Hébitos e tradicdo ndo formam uma barreira a inovacdo/ adogdo de novas
tecnologias. 4,1 1,5
Disputas pelo poder ndo sdo barreiras a inovagdo/ adogdo de novas 6,1 1,5
MEDIA 51 1,2
MEDIA GERAL 5,6 31

Fonte: a autora com base na tabulagéo das resplostastrevistados.

Nessa subcategoria, o gestor P. atribaittolerancia a erros” um dos fatores mais
importantes & adocdo de novas tecnologiaSegundo o entrevistado, esse traco cultural
“faz toda a diferenca’em se tratando de inovacéao e tecnologia. Seguedoagdmente uma
nova tecnologia ou uma inovacgéo estdo prontastadies o suficientéFazemos a versao
beta zero, beta um, beta dois até garantir a eltze. Algumas organizacdes toleram
melhor essa incerteza do que outra€umpre ressaltar quessa assertiva foi a que teve
menor nota dos dois entrevistados simultaneamentapontando para a importancia desse
fator.

De outro lado, a gestora A. foi enfatica alegande aCultura da empresa nao favorece a
adocdo de novas tecnologias e nem a inovacgmis “tudo é muito lento, seguro,
conservador...” Para a entrevistada,cultura organizacional € a principal barreira, mais

do que as praticas de RH e o envolvimento dos igsuda introducdo da nova tecnologia.

5. CONCLUSOES

Em sintese respondendo a pergunta orientadora da pesquisscaliisa empirica revelou os
seguintes aspectos mais relevantes chaoeiras e facilitadores a adocdo de novas
tecnologias:

* Os aspectos relacionado&stratégia sao considerados facilitadoresom destaque
para ocomprometimento com a nova tecnologia pela Alta Dagéq confirmando posicao
de diversos autores (BROWN; KARAGOZOGLU, 198pud VASCONCELLOS, 2008;
MARCOVITCH,1991; HIERRO PAROLINet ali.,, 2009; VASCONCELLOS, 2013).

* Quanto dnfraestrutura e Processoshouve destaque pan@rmas e procedimentos
favoraveis, especialmente quando tais normas se referem &caslglobais que podem se
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constituir embarreira local, confirmando os dados da Pesquisa da OCDE (Eaw
VASCONCELLOQOS, 2008) e de Hierro Parolin e cole¥)9).

* Quanto a Gestdo TecnologicaO fator denominadgolitica tecnologicaproposto
por Brown e Karagozoglu (1988pud VASCONCELLOS, 2008) — é confirmado pelos
respondentes, ou seja, a importanciaptemejamento, dasdiretrizes em tecnologia e
analise dosriscos envolvidos.Além disso,0 envolvimento do usuario no projeto de
tecnologia foi considerado facilitador, conforme Goodman e Griffith (1991apud
VASCONCELLOS, 2008).

» As Praticas de RHfocadamente aquelas relacionadas as recompensasipeativas
de inovacdo podem ser consideradas importante@mpodo houve concordancia dos
entrevistados quanto a sua relevancia na introddeamvas tecnologias.

* Quanto aos aspectos relacionadogudtura organizacional, encontramos menor
suporte ascaracteristicas facilitadoras da Cultura Inovativa proposta dos Menon e
Varadarajan (1992) - possivelmente porque nao a&stapresentes nessa organizacao.
Entretanto, a pesquisa revelou maior suporte aendmhento da cultura comiarreira,
especialmente &olerancia a erros/ manutencédo do status qua’ que € suportado pelo
trabalho de Barlach (2009) baseado no ef&ostellung ou inflexibilidade dosexperts
(KAUFMANN, 2004 apudBARLACH, 2009).

6. CONSIDERACOES FINAIS

Nesse estudo, percebemos cmeestratégia e a politica tecnolégicasdo importantes
facilitadores a adogdo de novas tecnologias, alémedwolvimento do usuario. Ficou
também evidenciadaa importancia da cultura organizacional como barreia,
especialmente quanto a “tolerancia a erros/ magétedostatus qub

Vale resgatar nesse ponto as contribuicdes de d@85apudVASCONCELLOS, 2008) e
Schein (1996) quanta inter-relacdo da tecnologia com a cultura- ndo sé no nivel dos
artefatos, mas principalmente, quaatts valores compartilhados e pressupostos basicos
inconscientes Isso significa que se deve ter atencdo especiebnvergéncia entre a
cultura e a tecnologiapara o sucesso das implantacdes, a despeito dosjghentos e
politicas bem definidos.

Como sugestdo de futuros estudosp questionario aqui testado de maneira qualitativa
poderia ser aplicado em amostra de gestores deolbgia e Gestores Usuarios de diversas
empresas e segmentos, visando ampliar a compredoséEndmeno estudado e verificar
convergéncia quanto aos resultados aqui obtidos.

6. BIBLIOGRAFIA

BARLACH, LiseteA criatividade humana a luz do empreendedorismeddor. 2009Tese
Doutorado. Instituto de Psicologia, Universidade de Sao Paulo

BROWN, W. B.; KARAGOZOGLU, NA systems model of technological innovati&@kE
Transactions on Engineering Management.v.36, n.1, p.11-6 Feb. 1988s cited in
VASCONCELLOS, Roberto Roma ddarreiras e Facilitadores na Transferéncia De
Tecnologia para o Setor Espacial: Estudo de Cas®uagramas de Parceria das Agéncias
Espaciais do Brasil (AEB) e dos EUA (NAS2)08, 474p.Tese de Doutorado Tese da
Escola Politécnica da Universidade de Sdo PautmPailo.

CANTISANI, A. Technological innovation processes revisit€dchnovation 26, p. 1294-
1301, 2006as cited InVASCONCELLOS, Roberto Roma dBarreiras e Facilitadores na

12



Transferéncia De Tecnologia para o Setor EspackEdtudo de Caso de Programas de
Parceria das Agéncias Espaciais do Brasil (AEB)os EUA (NASA)2008, 474pTese de
Doutorado. Tese da Escola Politécnica da Universidade de Sélo Sao Paulo.

FIGUEIREDO, Paulo NCapacidade Tecnoldgica e Inovacdo em OrganizacéeSatvicos
Intensivos em Conhecimento: evidéncias de inssitude pesquisa em Tecnologias da
Informacao e da Comunicacéo (TICs) no BraRiBI - Revista Brasileira de Inovacgéov. 5,

n. 2, p. 403-454, 2009.

GOODMAN, P. S.; GRIFFITH, T.LA process approach to the implementation of new
technology.Journal of Engineering and Technology Managementv. 8, n. 3/4, p. 261-
85,Dec. 1994s cited INVASCONCELLOS, Roberto Roma dBarreiras e Facilitadores na
Transferéncia De Tecnologia para o Setor EspackEdtudo de Caso de Programas de
Parceria das Agéncias Espaciais do Brasil (AEB)os EUA (NASA)2008, 474pTese de
Doutorado. Tese da Escola Politécnica da Universidade de Sélo S&ao Paulo.

HIERRO PAROLIN, Sonia Regina;, VASCONCELLOS, Edugrd®ORDIGNON, Joéo
Alberto. Barreiras e Facilitadores a Inovagcdo: O Caso Nutemal S/A.Revista de
Economia Mackenziey. 4, n. 4, 2009.

KAUFMANN, Lutz; SCHNEIDER, Yvonne. Intangibles: a synthesis of current
research. Journal of Intellectual Capitad, 5, n. 3, p. 366-388, 200G cited iInBARLACH,
Lisete A criatividade humana a luz do empreendedorismeador. 2009 Tese Doutorado
Instituto de Psicologia, Universidade de S&o Paulo.

ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO EQ@OMICO
(OCDE).Mensuracéo das atividades cientificas e tecnolGgietNEP.Oslo Manual. 1997.

ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO EQ@OMICO
(OCDE/ FINEP). Mensuracdo das atividades cientificas e tecnol@icslo Manual.
Traducao portugués, 2005.

MACHADO, D. P. N; VASCONCELLOS, M. A.Organizacdes inovadoras: existe uma
cultura especifica que faz parte deste ambieR&Asta de Gestdo USRy. 14, n. 4, p. 15-
31, 2007.

MARCOVITCH, J. Tecnologia e competitividad&evista de Administracdo,Vol.26, n.2,
pl2-21, 1991.

MENON, Anil; VARADARAJAN, P. Rajan.A model of marketing knowledge use within
firms. The Journal of Marketing, p. 53-71, 1992.

MENON, Anil et al. Antecedents and consequences of marketing strateging: a model
and a testThe Journal of Marketing, p. 18-40, 1999.

NEELY, A., HILL, J. Innovation and business performance: a literatureview.
Government Office of the Eastern Region. CambridgeUniversity of Cambridge, 1998s
cited inVASCONCELLOS, Roberto Roma dBarreiras e Facilitadores na Transferéncia de
Tecnologia para o Setor Espacial: Estudo de Cas®gramas de Parceria das Agéncias
Espaciais do Brasil (AEB) e dos EUA (NAS2A(008, 474pTese de Doutorado.Tese da
Escola Politécnica da Universidade de S&o Pauld@atm.

SCHEIN, E H.Lideranca e cultura organizacional.O lider do futuro Sdo Paulo:
Futura, 1996.

Vasconcellos, 2013. Slides da discipliBAD- 5865 - intitulada ‘Estratégia Tecnoldgica
na Empresa, Inovacdo e Internacionalizacdodo Curso de Po6s- Graduacdo em
Administracdo da FEA/USP apresentados de agastitusdro de 2013.

13



VASCONCELLOS, E ; HEMSLEY, JEstrutura das OrganizacbesEd.Cengage Learning.
2011.

VASCONCELLOS, Eduardo; WAACK, Roberto; VASCONCELLOGiIliana. Inovacao e
CompetitividNadeln: ENCONTRO DA ASSOS:IAQAO NACIONAL DE POS-
GRADUAGAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 22., 199 ANPAD, 199.

VASCONCELLOS, Roberto Roma dBarreiras e Facilitadores na Transferéncia De
Tecnologia para o Setor Espacial: Estudo de Cas®gramas de Parceria das Agéncias
Espaciais do Brasil (AEB) e dos EUA (NASA). 200B4p. Tese de Doutorado.Tese da
Escola Politécnica da Universidade de Sao PauldP&éio.

VOLTI, R. Society and technological changerd ed. New York: St. Martin's Press, 1985
cited inVASCONCELLOS, Roberto Roma dBarreiras e Facilitadores na Transferéncia de
Tecnologia para o Setor Espacial: Estudo de Cas®agramas de Parceria das Agéncias
Espaciais do Brasil (AEB) e dos EUA (NAS2)08, 474p.Tese de Doutorado.Tese da
Escola Politécnica da Universidade de Sdo PauldP3atm.

14



