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RESUMO

Esta pesquisa enfoca a influéncia dos estilos de tomada de decisdo no processo decisoério da
adocao de inovagdes tecnoldgicas no Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da
Bahia (IFBA). A tese esta embasada principalmente na teoria de difuséo de inovagbes e na
teoria das decisdes. Trata-se de uma pesquisa de enfoque predominantemente qualitativo,
com objetivos descritivos, constituindo-se num Estudo de Caso. Foram utilizados como
procedimentos e instrumentos de coleta, a Pesquisa Documental, a Observacao Sistematica
e o Questionario. Neste estudo de caso, foram adotadas a proposicao tebrica e o uso de
dados qualitativos e quantitativos como estratégias analiticas, e a construgao da explanacéo,
como técnica analitica. A andlise principal dos dados foi a partir da constru¢ao da explanagéao
com triangulacdo dos dados. Os resultados dessa investigacdo associados as teorias
utilizadas indicaram a presenca de caracteristicas relacionadas ao conhecimento sobre
inovacgéao tecnolégica no IFBA, tal como o conceito de inovagéo, diferenciando-o de invencgéo.
Dentre as caracteristicas percebidas de uma inovagcédo tecnolégica, a compatibilidade,
experimentacdo, demonstrac¢do de resultado, vantagem relativa e complexidade ou facilidade
de uso foram apontadas com o maior grau de importancia. Ainda segundo os resultados
obtidos, os gestores, servidores ocupantes das pro-reitorias e diretorias sistémicas do IFBA,
considerados nesta tese como sujeitos de pesquisa, se veem como individuos solucionadores
e previsores de problemas, possuindo os estilos hierarquico, integrativo, comportamental e
conceitual de tomada de decisdo. Destaca-se ainda que dentre estes sujeitos, o reitor e
os representantes das pro-reitoria institucional, pesquisa e inovagdo e administrativa, bem
como da diretoria de gestao da tecnologia da informagéo foram identificados como atores
que podem influenciar a adogéo de inovagées tecnologicas no IFBA. Analisando como estes
estilos podem influenciar nesta ado¢éo, cumprindo o objetivo geral desta pesquisa, observou-
se que os gestores com estes estilos de decisdo sédo mais suscetiveis a ado¢ao de inovagao
tecnolégica uma vez que, dentre outras caracteristicas, aceitam o risco e tomam decisdes
que ajudam a organizacao a lidar com as incertezas, destacando-se como gestores abertos,
comunicativos e que procuram entender os impactos de suas decisdes.
PALAVRAS-CHAVE: Processo decisorio. Estilos de Tomada de Deciséo. Estudo de Caso.
Adocéo de Inovagdes Tecnologicas.
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ABSTRACT

This research focuses on the influence of the decision-making styles in decision making
and adoption of technological innovations at the Federal Institute of Education, Science and
Technology of Bahia (IFBA). The thesis is based mainly on the innovation diffusion theory
and the theory of decisions. It is a predominantly qualitative approach to research, with
descriptive goals, becoming a Case Study. They were used as procedures and collection
tools, Documentary Research, the Systematic Observation and Questionnaire. In this case
study, we adopted the theoretical proposition and the use of qualitative and quantitative data
and analytical strategies, and the construction of the explanation, as an analytical technique.
The primary analysis was based on the construction of explanation with triangulation of
data. The results of this research related to the theories used indicated the presence of
characteristics related with knowledge on technological innovation in the IFBA, such as the
concept of innovation, differentiating it from invention. Among the perceived characteristics
of a technological innovation, compatibility, trial, financial performance, relative advantage
and complexity or ease of use were identified with the highest degree of importance. Also
according to the results obtained, managers, occupants servers of pro-rectories and systemic
directors of the IFBA, considered this thesis as a research subject, see themselves as
problem individuals and forecasters problems, possessing the hierarchical styles, integrative,
behavioral and conceptual of decision taking. Note also that among these subjects, the rector
and representatives of institutional pro-rector, research and innovation and administrative
and management board of information technology have been identified as actors who can
influence the adoption of technological innovations in the IFBA. Analyzing how these styles
can influence this adoption, fulfilling the objective of this research, it found that managers
with these decision styles are more susceptible to the adoption of technological innovation
since, among other characteristics, accept the risk and make decisions help the organization
to deal with the uncertainties, especially as managers open, communicative and seeking to
understand the impacts of their decisions.

KEYWORDS: Decision-making Process. Decision-making Styles, Case Study, Technological
Innovations Adoption.
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INTRODUCAO

O termo inovagédo quase sempre esta associado ao ambiente de negocios, a
organizagdes empresariais, onde o constante nivel de competitividade do mercado tornou
imperativa a conjugacéo do verbo inovar. Mas, ainda que o conceito de organiza¢do seja
comumente utilizado como sinbnimo de empresa, diversos estudos tratam o ambiente
académico a partir deste conceito, ja que “uma organizagéo é um grupo humano, composto
por especialistas que trabalham em conjunto em uma tarefa comum” (DRUCKER, 2001,
p. 27). Desta forma, uma organizacao pode ser definida também pelo fator humano que a
compde e ndo apenas por seus recursos financeiros e tecnoldgicos.

E crescente a literatura sobre o papel das organizacdes académicas, notadamente
as universidades, no desenvolvimento econdmico brasileiro, como se observa em Goulart e
Vieira (2014), Silva, Quintairos e Araujo (2014), e Gomes e Pereira (2015). Numa economia
baseada no conhecimento, essas instituicbes ganharam destaque como atores centrais nos
processos de desenvolvimento, uma vez que, além de pesquisa e ensino, assumem o papel
de empreendedoras, atuando ativamente no desenvolvimento econdmico regional, por
meio da criagdo de conhecimento cientifico e tecnoldgico aplicado e, consequentemente,
por meio da criagdo de inovacao (PERALES, 2014; GOMES; PEREIRA, 2015; LACERDA;
MARQUES, 2015).

O desenvolvimento das organizagGes tornou-se uma pratica iterativa, em que seus
gestores se deparam com situagdes dos mais variados niveis de complexidade, levando-
os a tomadas de decisdes das mais simples as mais complexas. A importancia dada a
essa tomada de decisdo cresce a medida que a mesma envolve direta ou indiretamente
investimento ou adogéo da inovagéo. Isto porque este processo € responsavel pela escolha
de uma solugéo (busca-se sempre que possivel a melhor solugéo) para um determinado
problema ou uma oportunidade, considerando-se o contexto e suas consequéncias
positivas ou negativas.

A partir das observacgoes feitas enquanto Gerente de Projetos, aliadas a experiéncia
enquanto docente e Chefe do Departamento de Redes e Telecomunicagdes do Instituto
Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA) propus o projeto de investigacéo
intitulado Estilos de Tomada de Decisdo na Adocao de Inovagbées Tecnoldgicas: Um
Estudo de Caso no Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia. A
difusé@o do conhecimento, cada vez mais propagada e usada como diferencial no ambiente
empresarial, quando utilizada também no ambiente académico, torna-se um fator de
exceléncia, contribuindo para uma melhor formacao pessoal e profissional.

A escolha da difusdo de inovagbes como um dos temas de estudo nesta tese
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foi motivada por inquietacdes, questionamentos pessoais e por observar que vivemos
atualmente numa sociedade bastante diferente da encontrada em meados do século 20.
Na transicao do século 20 para o 21 ocorreu uma mudancga do paradigma da estabilidade
para o paradigma da transformacgédo (FISHER, 2002). Essa mudanca também se reflete
na transicdo do paradigma da sociedade industrial para o da sociedade do conhecimento,
que tem motivado discussdes envolvendo o desenvolvimento das nacdes, acerca deste
conhecimento e de sua gestao.

O alcance do progresso tecnoldgico, somado ao encurtamento do ciclo das
inovacgoes, ressaltou a necessidade cada vez maior do conhecimento cientifico como
agente impulsionador de crescimento e desenvolvimento do pais e introduziu, em um
cenario ja composto pelo governo e iniciativa privada, um novo ator: a universidade. A
literatura refere-se a este cenario como uma abordagem da Hélice Triplice (HT) e tem como
maiores expoentes os autores Etzkowitz e Leydesdorff (2000). A HT é assim denominada
por considerar os trés atores distintos (governo, iniciativa privada e universidade) como trés
pas distintas de uma mesma hélice, caracterizando a dindmica da inovagao dentro de um
mesmo contexto de evolugao.

Para compreender estas mudancgas de paradigmas, vale lembrar que a inovagéo tem
sido definida em diferentes abordagens. Segundo Rogers (2003)' e sua teoria de difuséo
de inovacdes, uma inovacgéo é definida como uma ideia, pratica ou objeto que é percebido
como novo ou por um individuo ou unidade da adogédo. Destaque-se que nao importa se
a ideia ja existia ou ndo, o que conta realmente é que essa ideia seja inédita para aqueles
possiveis adotantes.

Segundo Rogers (2003), mesmo existindo vantagens evidentes na adog¢éo de uma
nova ideia, um grande nimero de organizagbes encontra obstaculos para isto, sendo
necessaria a aceleragéo da taxa da adoc¢do da inovagéo. A referida taxa € a velocidade
relativa com que uma inovacgéo é adotada por membros de um sistema social (ROGERS,
2003). De modo bem pragmatico, o referido autor identificou cinco fatores criticos —
conhecidos também por atributos universais de inovag¢des — que influenciam na adogéo e
difusé@o de inovagdes em qualquer segmento. Sao eles: compatibilidade, complexibilidade,
testabilidade, vantagem relativa e visibilidade.

Enquanto o estudo de Rogers (2003) teve o foco nas caracteristicas percebidas
de uma inovagé@o em si, Moore e Benbasat (1991) focaram nas caracteristicas percebidas

de uso de uma inovagdo tecnoldgica, alegando que diferentes adotantes perceberéo

1. O livro “Diffusion of Innovations”, escrito por Everett Rogers (2003), é usado como texto basico em muitas universi-
dades e manual de referéncia em muitos projetos praticos. O referido autor € um dos pesquisadores e escritores sobre
o assunto de difusdo de inovagbes mais conhecido no mundo inteiro e sua obra, acima citada, trata da difuséo de
qualquer tipo de inovagdo, em qualquer contexto, apresentando uma “teoria geral de difusdo de inovagées”, embora o
préprio autor afirme tratar-se de um modelo, ndo uma teoria. Este modelo norteara o estudo de caso proposto.
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as caracteristicas de uma inovacao de modo diferente, refletindo, portanto, em seus
comportamentos. Desta forma, os autores adicionaram aos cinco atributos percebidos em
uma inovacao apontados por Rogers (2003), outros dois atributos denominados: imagem
e uso voluntario.

A adocdo de inovagcbes € um dos aspectos da gestdo de inovagdes, tema que
esta cada vez mais inserido no nosso dia-a-dia. Mesmo em organizagbes académicas,
as tomadas de decisbes que envolvam toda e qualquer forma de inovagdo afetam
profundamente as relagdes entre os individuos. Em qualquer organizacdo, a esséncia de
suas atividades administrativas é, fundamentalmente, um processo de tomada de decisédo
e, como afirma Simon (1979), o ato de decidir &€ essencialmente uma agdo humana. Essa
acao envolve a selecao, consciente ou inconsciente, de determinadas acdes entre aquelas
que séo fisicamente possiveis para o agente e para aquelas pessoas sobre as quais ele
exerce influéncia e autoridade.

Alguns paises promulgaram normas e legislacdes a fim de favorecer a aproximagéo
entre o ambiente empresarial e o0 ambiente académico, como por exemplo, a publicagdo
do Bay Dole Act pelos Estados Unidos em 1980 (BAYDOLE25, 2006). Em se tratando
de Brasil, uma iniciativa semelhante foi a publicagédo da Lei n° 10.973, conhecida como
Lei de Inovagédo (BRASIL, 2004) que estimula o ambiente académico a trabalhar com a
perspectiva de produzir resultados que vao ser também aplicados no ambiente empresarial.
Esta lei ganhou um grande reforco em 11 de janeiro de 2016 com a publicagéo da Lei
n° 13.243/20162 que dispde sobre estimulos ao desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a
capacitagdo cientifica e tecnolégica e a inovagéo.

Dagnino (2003) afirma que a ampliacdo das relagdes entre as trés esferas
institucionais citadas anteriormente (governo, iniciativa privada e universidade) denotou
uma maior eficiéncia nesta relagédo e ainda sugere a criacao de um novo contrato social
entre universidade e sociedade, como fruto da Segunda Revolugdo Académica, onde a
primeira incorpora as suas atividades as fungdes de desenvolvimento econémico.

Considerando este cenario no qual estdo inseridas as organizagdes académicas,
dentre as quais o Instituto Federal de Educacgéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia, realizar
um estudo sobre a influéncia dos estilos de tomada de decisdo no processo da adogéo
de inovagdes tecnolbdgicas nesse instituto servira como um norte para as atuais e futuras
discussoes. Esta proposta de pesquisa apresenta aspectos de ineditismo a medida que
oferece uma andlise, a partir de um estudo de caso realizado em um ambiente académico,

uma vez que analises desta natureza normalmente sédo feitas tendo como Il6cus as

2. Emjulho de 2015 foi aprovado pela Camara dos Deputados, o Projeto de Lei 2177/11, que institui o Codigo Nacional
de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo para estimular a participacdo de pesquisadores de instituigdes publicas em projetos
de pesquisa realizados em parceria com o setor privado. O projeto foi aprovado no Senado Federal em 09 de dezembro
de 2015, como PLC 77/2015, tornando-se a Lei 13.243, de 11 de janeiro de 2016.
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organizagBes empresariais.

QUESTOES E OBJETIVOS DE PESQUISA

A partir da vivéncia profissional e das observagbes realizadas nos ambientes
empresarial e académico, notadamente nos ultimos quinze anos, varios foram os
questionamentos que demandavam pesquisas a fim de colaborar com a difusdo do
conhecimento, proporcionando uma contribuicéo direta para a sociedade em geral e mais
especificamente para o IFBA. Dentre tantos questionamentos e acreditando que o IFBA
pode representar o seu papel na Hélice Triplice, um deles foi eleito como questéo central
do estudo empreendido no Doutorado: Como os estilos de tomada de decisdo podem
influenciar a adocéo de inovacées tecnolégicas no IFBA?

A partir desta questao central, outras questdes foram derivadas, ampliando o escopo

de estudo desta investigacao de doutoramento:
+  Como a inovagéao tecnoldgica é tratada no IFBA?

* Quais séo os principais atores do processo decisério da adogéo de inovacdes
tecnoldgicas no IFBA?

+  Como os decisores percebem as condigbes do ambiente do IFBA para a toma-
da de decisbes?

* Qual estilo de tomada de deciséo prevalece entre os decisores considerados
do IFBA?

Os objetivos de uma pesquisa constituem-se em ag¢des que visam responder a
questao de pesquisa, motivo principal do desenvolvimento do trabalho cientifico (BEUREN,
2008). Tais objetivos “definem o que se pretende alcancar com a realizagdo da pesquisa”
(RICHARDSON, 2007, p. 62), e devem ser extraidos diretamente dos problemas levantados
e apresentar o que se pretende alcancar com a realiza¢ao da pesquisa.

A partir da questdo apresentada, determinamos como objetivo geral da pesquisa:
Analisar a influéncia dos estilos de tomada de decisdo da gestao estratégica do IFBA,
periodo 2014-2017, na sua adogcao de inovacées tecnoldgicas.

Como desdobramento deste objetivo geral, tracamos os seguintes objetivos
especificos:

» Identificar caracteristicas associadas ao conhecimento sobre inovacao tecno-
l6gica no IFBA;

» ldentificar os perfis de adotantes dos tomadores de decisao da pesquisa;
+ Identificar os estilos de tomada de decisdo dos decisores considerados do IFBA;

+  Classificar o ambiente organizacional do IFBA quanto a tomada de decisao;
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»  Verificar o grau de importancia atribuido pelos decisores do IFBA aos atributos
percebidos de uma inovacgéo.

Por tratar-se de um estudo de caso a necessidade de pelo menos uma proposi¢ao
teorica diz respeito ao que sera examinado dentro do escopo do trabalho e sua definicdo
ajudara na decisédo de onde procurar evidéncias relevantes. De acordo com Yin (2010),
sem esta proposicdo, um investigador poderia sentir-se tentado a coletar tudo, o que é
impossivel de ser realizado. Alternativamente a proposicao, o pesquisador pode estabelecer
0 proposito para o estudo ou até mesmo definir quais critérios adotar para a analise do
sucesso da investigacao.

Para a tese apresentada, delineou-se a seguinte proposicéo tedrica:

+ Os estilos de tomada de decisado da gestao estratégica do IFBA, periodo
2014-2017, influenciam sua adocao de inovagoes tecnoldgicas.

ORGANIZACAO DA TESE

Neste item, apresenta-se ao leitor a organizagéo da escrita do texto desta tese que
esta estruturada em seis capitulos.

Este capitulo, Introducéo, aborda a origem do tema desta investigagéo, o problema
de pesquisa, as questdes norteadoras, os objetivos tracados e bem como a proposicao
teorica do estudo de caso.

O Capitulo 2, Organizacdes e a Tomada de Decisao, traz as principais referéncias
da literatura usadas na construcdo do embasamento tedrico para identificar e caracterizar
os diversos fatores que influenciam o processo decisério, e a tomada de decisdo nas
organizacgdes, considerando os modelos de tomada de decisdes, a racionalidade limitada,
as condi¢des para tomadas de decisdes, 0s niveis de tomada de decisdo, os tipos de
deciséo, os estilos de tomada de decisédo e por que estuda-los. Registra-se ainda neste
capitulo a Teoria das Decisdes, proposta por Herbert Simon, usada nesta tese.

No capitulo 3, a inovagéo é apresentada através de mdltiplos conceitos, destacando-
se a inovacao tecnoldgica de produto e processo. Também sdo apresentadas a Teoria de
Difuséo de Inovacdes de Everett Rogers e as principais teorias de aceitagéo de tecnologia.
Destaca-se o processo decisério da adogcdo de uma inovagdo, sendo adicionalmente
apresentado, o argumento da Hélice Triplice, onde governo, universidade e empresa se
unem em prol do desenvolvimento tecnol6gico nacional.

No capitulo 4, Metodologia da Pesquisa, a metodologia empregada na pesquisa é
descrita, destacando o Estudo de Caso como método e o IFBA como lécus do caso. Este

capitulo ainda descreve todo o percurso metodologico, focando na abordagem qualitativa
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com obtencédo de dados quantitativos, predominantemente descritivos. Traz ainda uma
descricdo sobre as trés fontes primarias utilizadas para coleta dos dados, os sujeitos
da pesquisa, 0s eventos a serem observados e as evidéncias esperadas, bem como o
procedimento de analise.

O capitulo 5, Resultados e Discussao, apresenta as discussodes dos resultados desta
pesquisa, apresentados com base nos dados coletados através das fontes de evidéncias
utilizadas: pesquisa documental, observacéo direta e questionarios. A analise dos dados
coletados nos questionarios é discutida a partir da moda, de médias resultantes de uma
escala tipo Likert e através das associagdes e inferéncias entre as respostas. O conjunto de
documentos analisados constitui-se, entre outros do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) 2014-2018, Estatuto e Regimento Interno do IFBA, ao passo que a observacao
direta € apresentada como fonte complementar de anélise. A discussao dos resultados
concentrou-se na triangulagédo entre os dados coletados, verificando o alinhamento com a
proposigao tedrica.

No capitulo 6, Consideracoes Finais e Recomendagdes, encerram-se o0s
trabalhos desta pesquisa, sendo apresentadas as consideragdes finais e as respectivas
recomendacdes. Seguem-se ainda as referéncias e os apéndices A (Protocolo de estudo
de caso), B (Questionario), C (Roteiro de observacéo) e D (Parecer do Comité de Etica em

Pesquisa).
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ORGANIZACOES, ATOMADA DE DECISAO E O PROCESSO
DECISORIO

Repetido (est4d na introducéo, p.14)Um dos objetivos desta se¢do é construir
o embasamento tedrico para identificar os diversos fatores que influenciam a Tomada
de Decisdo nas Organizacbes. A busca de referenciais te6ricos sobre este tema visa
caracterizar e fundamentar a influéncia dos estilos de tomada de decisdo neste processo.
Para tanto, a seguir, é apresentado o referencial conceitual sobre Organiza¢do, Processo

Deciso6rio e Tomada de Decisao.

ORGANIZACAO

Ainda que o conceito de organizagdo seja comumente utilizado como sinénimo de
empresa, diversos estudos tratam o ambiente académico como organizacgéao, permitindo um
maior conhecimento da instituicdo de ensino enquanto “unidade pedagogica, organizativa
e de gestdo” (BARROSO, 2005, p.55), preservando sua identidade e individualidade,
sendo tratada como uma organizacdo cada vez mais hierarquizada, autossuficiente e
autogestora (ANTUNES, 2011). Adicionalmente, para a ultima autora citada, a evolugcéo
social, a aceitagdo do “modo simultdneo”, no século XVIII e do “modo mutuo”, no século
XIX constituiram o “motor de arranque”' (ANTUNES, 2011, p.2) para o desenvolvimento
organizacional da instituicdo de ensino, a partir do qual os conceitos de eficacia, qualidade
e exceléncia escolar ganharam énfase; o trabalho dos discentes organizou-se, os docentes
especializaram-se; 0 espaco e tempo ganharam estrutura, bem como os saberes; em suma, a
instituicao de ensino tornou-se mais exigente, absorveu caracteristicas de uma organizacéo
com principios e metas bem definidos (ANTUNES, 2011). Esta maior visibilidade social
da instituicdo de ensino enquanto organizacédo e, consequentemente, este acréscimo de
pertinéncia do seu estudo, est4, igualmente, na origem do desenvolvimento dos estudos
sobre as culturas organizacionais destas instituicdes (BARROSO, 2005).

Segundo dados da literatura, uma organizac¢éo existe quando ocorrem conjuntamente
trés condicdes: a) interacdo entre duas ou mais pessoas; b) desejo e disposigédo para a
cooperacéo; c) finalidade de alcangar um objetivo comum (CHIAVENATO, 2011).

Aprofundando um pouco mais a analise das organizagbes, Schein (1984) afirma

que: a) a organizagédo deve ser considerada um sistema aberto, em constante interagéo

1. O método de ensino simultaneo consiste em uma proposta de organizagéo do ensino que, assim como o método
mutuo, prevé o controle do tempo, supde a existéncia espacos adequados e materiais escolares especificos, define
os agentes da agéo educativa e prescreve os procedimentos didaticos. A criagdo do método de ensino simultaneo é
atribuida a Jean Baptiste de La Salle. Ao criar o Instituto dos Irméos das Escolas Cristas, no século XVIII, La Salle
propde o modo simultaneo de ensino como uma alternativa ao ensino individual (INACIO, apud GAUDIO, 2010, p. 149).
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com o meio, recebendo matéria-prima, pessoas, energia e informagdes, e transformando-
as ou convertendo-as em produtos e servicos que sao disponibilizados para o meio
ambiente; b) a organizacéo deve ser concebida como um sistema com objetivos ou fungbes
multiplas, que envolvem interagbes multiplas com o meio ambiente; c) a organizagéo deve
ser visualizada como consistindo em muitos subsistemas que estdo em interacdo dindmica
uns com 0s outros; para compreender a organizagao, deve-se analisar o comportamento de
tais subsistemas em vez de se analisarem simplesmente os fendmenos organizacionais em
funcdo de comportamentos individuais; d) uma vez que os subsistemas sdo mutuamente
dependentes, as mudancas ocorridas em um deles provavelmente afetardo o comportamento
de outro ou dos outros; €) a organizacao existe em um ambiente dindmico que compreende
outros subsistemas; assim sendo, o funcionamento de determinada organizagéo nao pode
ser compreendido sem a consideracéao explicita das demandas e limitagdes impostas pelo
meio ambiente; f) os multiplos elos entre a organizacdo e o seu meio ambiente tornam dificil
a clara explicacdo das fronteiras de qualquer organizacgéo.

A fim de ampliar a compreensao conceitual sobre organiza¢des, destacam-se as
seguintes definicoes:

Uma organizacdo é um organismo adaptativo que existe por meio de
processos de trocas com o ambiente. A organizacao € também um sistema de
conhecimento. Assim, a organizacao € entendida a partir de um conjunto de
significados subjetivos que os membros partilham e que parecem funcionar
de uma maneira regular. Em outras palavras, as organizagdes sao realidades
sociais construidas de forma compartilhada (SMIRCICH, 1983, p. 342).

As organizagdes s80 grupos estruturados de pessoas que se juntam para
alcangar objetivos comuns. Surgem como resposta a necessidade dos
individuos de alcancar metas mais ambiciosas, impossiveis de serem
atingidas individualmente, em virtude da complexidade e da variedade de
tarefas inerentes ao trabalho a se efetuar (SOBRAL; PECI, 2013, p.5).

Uma organizagao é um sistema de recursos que procura realizar algum tipo de
objetivo (ou conjunto de objetivos). [...] As organizacdes estdo por toda parte.
A faculdade é uma delas, assim como a Universidade e o centro académico.
[...] As pessoas sdo o principal recurso das organizagdes. Em esséncia, as
organizacdes sd0 grupos de pessoas que usam recursos: recursos materiais,
como espaco, instalagcdes, maquinas, moveis e equipamentos, € recursos
intangiveis, como tempo e conhecimentos (MAXIMIANO, 2008, p.04-05).

A partir destas definicdes, constata-se que as organizacbes sdo ao mesmo tempo
multiplices, contraditérias, composta de elementos também complexos, ambiguos,
contraditérios, que sdo os seres humanos. Estes sdo varidveis, imprevisiveis, instaveis
e sujeitos as influéncias do ambiente que o cercam. E como parte da organizagéo, o ser
humano extrapola para esta as suas caracteristicas.

Para Bauer (1999), assim como 0s seres Vvivos, as organizagbes sdo sistemas
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sujeitos as perturbagdes do ambiente. Esses eventos perturbadores provocam processos
de adaptacéo, a fim de que o sistema volte ao seu estado de equilibrio, provocando também
condicbes de incertezas que afetam o seu desempenho. A organizacédo deve, entédo, se
comportar de modo auto-organizado. Para isso, ela precisa de alto grau de interatividade
e conectividade entre as pessoas. Ressalte-se que uma organizagdo auto-organizada
ainda precisa de integragéo e diferenciacéo, a fim de gerar a sua identidade, que deve ser
atualizada constantemente.

Levando em conta estas definicbes, nesta tese considera-se que uma organizagéo é
um sistema aberto?, em constante interagdo com o meio, baseado na cooperagéo entre as
pessoas. Assumindo que o0 ato de gerenciar consiste na realizagéo de tarefas por meio de
pessoas, € imprescindivel que tanto os gestores organizacionais quanto seus executores
desenvolvam “suas habilidades na arte de “ler” as situacdes que estdo tentando organizar
ou administrar” (MORGAN, 2007, p.15).

Conhecer a trajetoria profissional dessas pessoas € um referencial extremamente
significativo @ medida que a trajetéria de cada individuo Ihe atribui certas caracteristicas,
que sao fruto de aprendizagens, insights e intuicbes que uma pessoa tem depois de
estar imersa numa atividade por um longo periodo de tempo (CHOO, 2003). Este fruto da
aprendizagem comumente € chamado de know-how, conhecimento tacito ou experiéncia
profissional, que séo alguns dos elementos constitutivos do seu processo de tomada de
deciséo.

Uma pequena parcela deste conhecimento tacito, que “é pessoal, especifico
ao contexto e, portanto, dificil de ser formalizado e comunicado aos outros” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 278), pode ser percebida através da analise curricular deste individuo,
extraindo suas areas de atuagdo, tempo de servigo, atividades desenvolvidas etc.
Entretanto a apreenséo de todo o potencial do individuo € uma utopia, ja que grande parte
do seu conhecimento ndo € explicita nem para ele mesmo, é totalmente tacito. Ademais,
ndo se pode perder de vista que uma entidade como o ser humano assume mudltiplas
dimensdes, inimeros aspectos que o tornam Unico; cada parte que o compde forma um
todo inseparavel e interdependente, interagindo entre si.

A organizacgéo, de acordo com Likert (1971), pode ser entendida como um sistema
de pessoas interdependentes, no qual o comportamento de seus membros afeta claramente
sua estrutura e seu funcionamento, bem como os principios que lhe dao sustentagéao.
Percebe-se a existéncia de um inevitavel conflito entre o individuo e a organizacao devido
a incompatibilidade entre a realizacdo de ambos. A influéncia destes individuos estende-

se para os objetivos da organiza¢do na qual se encontram, uma vez que um funcionario,

2. Considera-se aqui o conceito de sistema aberto de Bertalanffy (1975), uma entidade em continua interagdo com o
ambiente, como um organismo vivo.
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colaborador ou servidor que esta envolvido com a mesma, aquele que “veste a camisa”
e participa, apresenta maior probabilidade de colaborar na consecucéo desses objetivos
organizacionais.

O autor Peter Senge (1990), ao propor a abordagem denominada Quinta Disciplina,
afirma que as organizagbes que realmente terdo sucesso no futuro serdo aquelas que
descobrirem como cultivar nas pessoas o comprometimento e a capacidade de aprender
em todos os niveis. Senge (1990) admite que o interesse pela ideia da organiza¢do que
aprende de uma forma sistémica e coletiva € crescente e amplo:

Fiquei bastante tocado pelo interesse genuino e pelos sinceros esforgos de
milhares de pessoas para colocar essa ideia em pratica. Nao apenas pessoas
em empresas, fiquei impressionado com o interesse de escolas. Nao acredito
que a expressédo “educacédo publica” apareca em A Quinta Disciplina. No
entanto, creio que o numero de copias de livros adquiridos por educadores
seja equivalente ao nimero de cépias compradas por profissionais de negdécio
(SENGE, 1990, p. 20).

Assim, percebe-se que atualmente as organizagcbes académicas também
identificaram a necessidade de mudar e coordenar melhor suas atividades, visando
a eliminacdo de desperdicios, otimizacdo de seus recursos, reduzindo seus custos e
melhorando o seu tempo de resposta as mudancas no contexto em que estdo inseridas.
Segundo Stair (2007), estas mudancas necessarias as organiza¢cdes devem levar em
consideracdo as pessoas e os projetos. Desta forma, o reconhecimento do papel deste
individuo torna-se uma vantagem competitiva e apresenta forte influéncia em todo o

processo de tomada de deciséo organizacional.

PROCESSO DECISORIO

As organizagbes vém sofrendo, notadamente nos Ultimos anos, acentuadas
mudanc¢as em suas estruturas organizacionais e sociais do trabalho. Estas transformagoes
impactam diretamente seus tomadores de decisées, uma vez que visando lograr éxito em
seus objetivos, suas atividades implicam planejamento, organizacao e controle do uso dos
recursos organizacionais.

Partindo do século XX para os dias atuais, percebe-se que anteriormente havia um
ambiente relativamente estavel, onde a area de tecnologia da informacao apresentava-
se em franca evolugcdo, mesmo existindo uma rede de comunicacdo com alcance e
capilaridade limitados. Neste periodo, como o ambiente era relativamente simples e
as informacgOes restritas, as organizagdes valorizavam grandemente a racionalidade,
considerando a decisdo como um atributo essencialmente l6gico, fruto desta racionalidade.

De acordo com Pereira e Fonseca (2009), a deciséo era um instrumento para promover a
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funcionalidade, centrada nos limites de sua utilidade e mensurada pelos resultados praticos
que lograva conseguir. Estas organizacbes eram criadas apenas como instrumentos
técnicos destinados ao alcance da maximizagéo dos resultados. Assim, percebia-se que os
fatores determinantes das escolhas ou os critérios utilizados na avaliagéo das alternativas
de decisdo consideravam essencialmente a relagdo custo/beneficio (PREVE; MORITZ;
PEREIRA, 2010).

Considerando o século XXI, observa-se uma crescente alteracdo no modo de
pensar em relacdo a tomada de decisdo. Esse novo pensamento, que esta emergindo
globalmente, baseia-se em reagdes e valores surgidos recentemente na sociedade mundial
devido a diversos fatores, destacando-se dentre eles a globalizagdo. O surgimento deste
cenario caracteriza-se por um novo modelo de vida, com uma nova compreenséao politica,
no qual a consciéncia da necessidade de um novo sistema de valores vem acompanhado
de uma nova forma de pensar.

Os autores Gomes, Gomes e Almeida (2009), bem como Pereira e Fonseca (2009)
afirmam que a palavra decisédo origina-se do latim e é formada por “de” (que significa:
parar, extrair, interromper) antepondo a palavra “caedere” (que significa: cindir, cortar).
Considerando o conceito ao pé da letra, a palavra decisao significa “parar de cortar”
ou “deixar fluir”. Assim, ao decidirmos (tomada de decisédo), esta agao retira algo (que
provavelmente nos atrapalhava), deixando apenas o considerado importante ou relevante.
Em outras palavras, como afirmam Gomes, Gomes e Almeida (2009), decidir & posicionar-
se em relagdo ao futuro.

Pereira e Fonseca (2009) afirmam que a decisdo € um processo sistémico,
paradoxal e contextual, ndo podendo ser analisada separadamente das circunstancias
que a envolvem. Ressalta-se, ainda, que a decisdo é um julgamento, uma escolha que
€ realizada a partir de alternativas, considerando todos os aspectos envolvidos nesses
processos de decisdo, tais como: “o que”, “como”, “quem”, “quando” e “por que”. Para
Simon (1963), a decisdo é um processo que se desdobra durante semanas, meses, ou até
mesmo anos, e que carrega consigo jogos de poder e politicas, estando repleto de tons
pessoais € historia institucional.

A decisdo também é tratada com diversas abordagens, como as apresentadas a
seguir pelos seguintes autores:

Decisdo é sin6nimo de escolha. [...] é escolha entre alternativas ou
possibilidades. As decisbes sdo tomadas para resolver problemas, apresentar
oportunidades, enfrentar desafios, atender a necessidades e situacdes
similares. (MAXIMIANO, 2015, p.134)

As decisdes sdo algo mais que simples proposi¢des factuais. Para ser mais
preciso, elas sdo descricoes de um futuro estado de coisas, podendo essa
descricao ser verdadeira ou falsa, num sentido estritamente empirico. Por outro
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lado, elas possuem, também, uma qualidade imperativa, pois selecionam um
estado de coisas futuro em detrimento de outro e orientam o comportamento
a alternativa escolhida. (SIMON, 1979, p. 48).

[...] a decisdo constitui “um compromisso especifico com a acao (geralmente
um comprometimento de recursos)” (MINTZBERG, RAISINGHANI, THEORET,
1976, p.246, traducdo nossa).

A Figura 01 evidencia que a necessidade de uma decisdo surge de uma situagao

desagradavel, desfavoravel ou ainda, oportuna e desafiadora.

Irritacéo

Frustagio

Ny
\t

Perspectiva de prejuizo

PROBLEMA

entre situagdo ideal e real

e

DECISAO

Desafio

Interesse

——p
Percepcao de diferenga /
—_—

OPORTUNIDADE /

Perspectiva de recompensa /

Figura 01 — A necessidade de decisao.

Fonte: Baseada em Maximiano (2008, p.112).

Um processo de deciséo € iniciado identificando as necessidades, suas possibilidades

de resolugéo, seguindo para a verificagdo de quais informacdes estdo disponiveis, bem

como qual comunicagéo precisa ser realizada. Nos dias atuais os tomadores de deciséo

sdo desafiados a pensar globalmente, usando todos os instrumentos de informacéo e de

comunicacao disponiveis. Ordenando esses elementos em uma estrutura légica, acredita-

se na possibilidade de uma melhor decisao.

Diversos autores conceituam o processo decisoério:

E o processo de identificar os problemas e as oportunidades e em seguida
soluciona-los. A tomada de decisdo envolve esfor¢cos antes e depois da
escolha real. (DAFT, 2005, p.196).

O processo decisério € a sequéncia de etapas que vai da identificagcdo de
uma situacdo que exige algum tipo de decisdo até a escolha e a colocacgao
em pratica de uma acé&o ou solucédo. Quando a deciséo é colocada em pratica
o ciclo se fecha. [...] Em geral uma decisdo que se coloca em pratica cria
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uma nova situacao, que pode gerar outras decisdes ou processos de resolver
problemas (MAXIMIANO, 2015, p.134).

E o processo de escolha da melhor alternativa para atingir objetivos e é
tratada em uma secgéo de planejamento (CERTO, 2003, p.125).

A evolugéo no estudo do processo decisério vem ocorrendo desde a década de
1940, quando a Matematica e a Pesquisa Operacional passaram a influenciar e suportar
o desenvolvimento de novas técnicas de gestao e novos procedimentos administrativos,
contribuindo para a absorcéo do crescente conhecimento dos problemas organizacionais.

O autor Herbert Simon (1979) em seu livio O comportamento administrativo afirmou
que a Teoria Comportamental concebia a organizacdo como um sistema de decisdes, no
qual cada individuo participa de forma racional e consciente, tomando decisdes individuais
a respeito de opgdes racionais de comportamento. Segundo autor, os seres humanos tém
um conhecimento restrito, tém capacidades limitadas para poder analisar as consequéncias
do proprio saber que detém, haja visto que ha sérios limites para predigéo do futuro e das
reacoes dos outros as suas decisdes.

Segundo Oliveira (2012), o referido tedrico consolidou seu pensamento em sua tese
de doutorado apresentada na Universidade de Chicago na qual defendia que administrar
era sinbnimo de tomar decisdes. Deste trabalho utilizado para explicar o comportamento
humano nas organizac¢des surgiu a Teoria das Decisbes. De acordo com o referido autor,
o papel desempenhado pelos individuos na sociedade esta relacionado a resolugédo de
problemas e as suas tomadas de decisdo. O modelo do processo decisoério proposto por
Herbert Simon (1979) divide-se em quatro fases:

1.2 Fase Inteligéncia ou investigacao:
Nesta fase ocorre a exploracdo do ambiente, a identificacdo de problemas e

oportunidades, as variaveis relacionadas a estes problemas sdo colocadas em
evidéncia e ocorre 0 processamento dos dados;

2.7 Fase Desenho ou concepgéo:

Esta fase caracteriza-se pela criagdo, desenvolvimento e analise dos provaveis
cursos de acédo pelo tomador de deciséo;

3.7 Fase Escolha:
Nesta fase ocorre a selecdo da alternativa ou do curso de agéo;
4.% Fase Revisao:

Esta fase caracteriza-se pela avaliagdo de decisdes passadas.

Acredita-se que nas organizacdes seus atos decisérios sejam tomados por individuos

que visam objetivos organizacionais e ndo pessoais. Isto se deve em grande parte porque
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ao contrario dos objetivos pessoais (que podem ser informais), € muito importante que os
referenciais organizacionais sejam considerados pelos seus gestores durante o processo
de tomada de decisado e estejam explicitos e disseminados em toda a organizagéo. Devido
a sua influéncia neste processo decisoério estes atores precisam ser caracterizados.

Atores do Processo Decisério

Normalmente o ambiente organizacional caracteriza-se pela necessidade de
formalizacdo do processo decisério, entretanto isto ndo implica que todas as suas tomadas
de decisbes ndo sejam permeadas de agdes inconscientes e automaticas. Acredita-se
que tanto os processos nao l6gicos dentro das organizagdes sejam indispensaveis para o
seu desenvolvimento, quanto os processos repetitivos, habituais e realizados de maneira
sistémica.

Préve, Moritz e Pereira (2010) referem-se a estes atores (individuos, corpos
constituidos e coletividades) como intervenientes, uma vez que,

[...] por meio de suas agdes, condicionam a decisdo em funcéo do sistema
de valores dos quais sdo portadores. Ao lado deles estdo todos aqueles
(parceiros, colaboradores e consumidores) que, de maneira normalmente
passiva, sofrem as consequéncias da decisdo tomada (PREVE, MORITZ,
PEREIRA, 2010, p.83).

Ainda que resultados de um processo decisério sejam consequéncias da decisao
tomada, fruto da interacdo entre os envolvidos no referido processo, as decisbes
organizacionais na maioria das vezes sdo tomadas por um ator isolado. Podem ser
considerados: o governador, ministro, presidente de uma grande organizag¢ao ou reitor de
uma universidade, diretores técnico, financeiro ou comercial, entre outros.

Em outros processos, a deciséo final pode vir, ainda, de varios colegiados e nao
apenas de um simples individuo. Em muitos casos, esses colegiados representam corpos
constituidos — assembleia eleita ou nomeada, conselhos ministeriais, comités de diregéo,
juri, ou por outro lado, uma coletividade com contornos mal definidos — como € o caso das
associagdes de defesa, grupos comunitarios, da opinido publica e dos grupos de interesses.
Tanto no cenario com Unico ator, quanto no constituido por multiplos atores, torna-se
necessario identificar este tomador de decisdo (PREVE; MORITZ; PEREIRA, 2010).

Considerando o sentido etimoldgico da palavra, para alguns autores, tal como
Mintzberg (2000), o decisor é aquele, entre os atores, que esta munido de poder institucional
para ratificar uma decisao. Desta forma, considera-se que o tomador de decisao ou decisor
€ o individuo que leva a culpa se a decisdo conduzir para um resultado ndo desejado ou
insatisfatorio.

Torna-se necessario ressaltar a existéncia de situagdes que fogem do tradicional

decisor Unico versus multiplos tomadores de decisdo. S&o situagbes complexas,
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normalmente de interesse publico, onde ndo existem decisores 6bvios, tampouco processos
de decisao técnicos e transparentes, estruturados, mas sim decisdes politicas e/ou sociais
que alteram a racionalidade do processo decisorio (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2009).
Acredita-se que, na pratica, os atores influenciam o processo decisorio a partir dos
sistemas de valores que representam, bem como por meio das relagcdes estabelecidas entre
si, as quais ocorrem sob a forma de aliancas ou de conflitos. A primeira forma configura-
se quando seus objetivos, interesses e aspiragbes sdo complementares ou idénticos,
enquanto na segunda, quando os valores de uns se opdem aos valores defendidos por
outros. Segundo Gomes, Gomes e Almeida (2009), essas relagbes possuem carater

din&mico, instavel e podem modificar-se durante o processo de decisdo devido:
» Ao enriquecimento do sistema de informacdes;

+ Ao processo de aprendizagem a que se submetem os gestores durante o pro-
cesso de estruturagéo do problema;

+  Asinfluéncias dos valores e das estratégias de outros decisores;
+  Aintervengéo de um facilitador.

Assim, cabe ressaltar que ao tomar decisdes qualquer ator, sem distin¢éo, incorpora
a estas suas caracteristicas pessoais. A habilidade no uso de caracteristicas Unicas e
intransferiveis de sua personalidade, dos valores e da experiéncia ou da forga da opinido
€ o que diferenciara os decisores. O que fica claro para qualquer organizagdo é que
independentemente do tipo de ator envolvido no processo de decisdo, dele sera exigido:

competéncia analitica, rapidez na acéo e foco na solucéo dos problemas.

Etapas do Processo Decisoério

Atualmente, inUmeras pesquisas vém enriquecendo a experiéncia dos estudiosos
sobre processo decisério e a literatura sobre esse assunto. Novas visdes vém sendo dadas
ao tema, e as mais modernas séo resultados das contribuicdes da Psicologia, da Sociologia,
da Antropologia e da Gestao do Conhecimento (PREVE; MORITZ; PEREIRA, 2010).

Com o intuito de reunir em uma Unica obra os principais modelos de tomada de
decisédo Bethlem (1987) desenvolveu um estudo acerca destes modelos que se encontravam
dispersos em diversas obras. Ele identificou que variados autores abordam o processo da
tomada de decisédo sob os mais diversos enfoques, criando modelos e roteiros diferentes.
O referido autor destacou os seguintes: 0 modelo de Simon; o modelo Militar; o modelo de
Kepner & Tregoe; o modelo de Pesquisa Operacional; o modelo CPSI (Creative Problem
Solving Institute); 0 modelo de Guilford; e 0 modelo de Mintzberg.

Segundo Freitas et al. (1997, p. 41), todos esses modelos “sao bastante conhecidos

e, se for feita uma analise um pouco mais detalhada, serdo encontradas algumas fases
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comuns ou fases que agrupem mais de uma fase de outro modelo”. Por isso, Bethlem
(1987), em seu artigo Modelos de processo decisério, sugeriu um modelo genérico
composto de quatro etapas:

12 Etapa: Decisao de decidir:

Nesta etapa o decisor precisa assumir um comportamento que leve a uma decisdo
qualquer é sempre uma decisao;

2° Etapa: Definicao sobre o que vamos decidir:

Ha ocasibes em que se trabalha na solugédo de problemas que néo foram definidos,
mas ocorrem

3? Etapa: Formulacao de alternativas:
Momento em que se trabalha nas diversas solucdes possiveis para a resolu¢ao

de um problema ou as crises ou as alternativas que vao permitir o aproveitamento
das oportunidades;

4? Etapa: Escolha de alternativas:
Este € o momento de tomada de decisao propriamente dito.

Além deste modelo genérico, como ja citado anteriormente (BETHLEM; 1987),
existem outros modelos de processo decisério que sao identificados através de etapas ou
fases, variando de acordo com o entendimento de cada autor. A Figura 02 evidencia este

processo.

Identificar o problema ou a oportunidade

Obter informacgodes

Identificar ou gerar alternativas

Decidir pela melhor alternativa

Implementar a alternativa

Figura 02 — Etapas do processo decisorio.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Para Simon (1979), a decisdo € um processo de analise e escolha entre varias
alternativas disponiveis do curso de agdo que o individuo devera seguir, ou seja, sédo as
escolhas que procuram resolver problemas e aproveitar as oportunidades. O referido autor

ainda aponta seis elementos da tomada de decisbes:
+  Tomador de deciséo:
O decisor é a pessoa que faz uma escolha ou opgao entre varias alternativas de
acao;
+  Objetivos:
Os quais o tomador de deciséo pretende alcangar com suas agoes;
+  Preferéncias:

S&o critérios que o decisor utiliza para fazer sua escolha;

+  Estratégia:

Representa o curso da acdo que o tomador de decisdo escolhe para atingir os
objetivos, considerando os recursos que Ihes estéo disponiveis;

+  Situagao:

Caracteriza os aspectos do ambiente no qual o tomador de deciséo estéa inserido,
muitos dos quais se encontram fora do seu controle, do seu conhecimento ou da sua
compreensao e que afetam sua escolha;

*  Resultado:
E a consequéncia ou a resultante da estratégia de decisdo adotada.

De acordo com diversos autores (STONER; FREEMAN, 1999; MORGAN, 2007;
MOTTA; VASCONCELOS, 2006), o processo decisério que antecede a maioria das
tomadas decisdes nas organizag¢des envolvem o0s seguintes passos:

12 Etapa: Identificar a situacao (problema ou oportunidade):

A partir de uma situacao de frustragéo, desafio, curiosidade ou irritagdo, ou um fato
que exige algum tipo de acéo, ou oportunidade para atingir um objetivo. Ainda que
nesta etapa, seja identificada a esséncia da situacéo, destacando-se subproblemas

ou aspectos da oportunidade, deve-se considerar a situacdo na sua totalidade e ndo
apenas uma parte dela;

2? Etapa: Estruturar a situacao (problema ou oportunidade):

Nesta etapa, buscam-se dados, fatos e informagdes (internas e externas) a respeito
da situacédo enfrentada;
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3? Etapa: Gerar solucodes alternativas:

A partir da criatividade e inovagéo, nesta etapa sdo desenvolvidas alternativas de
solucéo, avaliando a relagéo custo/beneficio de cada uma delas;

4° Etapa: Escolher a melhor alternativa:

Pode-se adotar uma escala de pontos para avaliar e decidir qual alternativa
sera escolhida. A partir do custo, tempo e eficacia, procede-se a escolha de qual
alternativa € a mais adequada para a situagéo;

57 Etapa: Implementar a solucao na organizacao:

Pensando na totalidade e ndo apenas nos detalhes, implementa-se a alternativa
escolhida e todas as agcbes decorrentes desta;

62 Etapa: Avaliar os resultados:

Por fim, monitora-se o andamento da solu¢do implementada, verificando se a
situacao foi totalmente atendida, avaliando seus resultados e consequéncias.
Segundo Preve, Moritz e Pereira (2010), um processo de decisdo é iniciado pela
identificacdo das necessidades, passando pelo que é possivel ser realizado, considerando
qual informacado esta disponivel e de qual comunicagdo precisa ser efetuada. Espera-
se que estes elementos, uma vez ordenados e estruturados logicamente, resultem na
possibilidade de uma melhor deciséo. Os referidos autores ainda ressaltam que o gestor
tem como fungéo especifica desenvolver e regular o processo de tomada de decisdo da
maneira mais eficaz possivel. Para ele, a fungdo do gestor ndo € exclusivamente tomar
decisbes, mas também tomar providéncias para que o processo de decisdo se realize de
maneira eficaz.
Chiavenato (2011) apresenta, também, sete etapas para estruturagdo do processo
decisorio:
+  Percepcao da situagao que envolve o problema;
+  Analise e defini¢gdo do problema;
+  Definicéo dos objetivos;
»  Busca de alternativas para solucéo;
»  Avaliacdo e comparacao das alternativas;
+  Selecao da(s) alternativa(s) adequada(s);

+  Implementacdo da alternativa escolhida.
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A estruturacdo permite que um modelo decisorio seja formalizado e aceito pelos
atores do processo decisério, pois, representa e organiza os elementos da avaliagéo,
servindo de base a aprendizagem, investigagcéo e discusséao interativa entre os envolvidos
neste processo (BANA; COSTA, 1993).

Os processos decisoérios sao constantes no dia-a-dia organizacional. Cotidianamente,
as pessoas sdo colocadas em situagbes em que precisam decidir, sendo necessario,
portanto analisar, investigar, optar e agir, considerando as opg¢des (poucas ou muitas)
que lhes séo disponibilizadas. Assim, o gestor organizacional é direcionado a tomada de
decisbes, independentemente do ambiente, cujo resultado final, bem como seus efeitos

positivos ou negativos, futuramente serdo comprovados.

TOMADA DE DECISAO

Cotidianamente, os seres humanos deparam-se com situagdes que os levam a
tomar decisbes. Sejam das mais simples, como que roupa vestir, 0 que comer no almogo,
até as mais complexas, como a escolha da carreira profissional, se aceita o pedido de
casamento, a tomada de decisao fara parte do seu dia-a-dia. Mas, esta necessidade nao é
exclusiva de ordem pessoal, uma vez que em suas atividades profissionais o ser humano
quase sempre vivencia momentos de decisao.

Normalmente, uma tomada de decisao relaciona-se a resolugdo de um problema,
mas € necessario esclarecermos esta relacao. Enquanto a solugcéo de um problema refere-
se ao par identificar e responder, a tomada de decisdo compromete-se com uma alternativa
especifica para esta situagdo. Para Oliveira (2004), ela representa simplesmente a
conversao das informag¢des em acgéo, conceituando a deciséo como a agdo tomada com
base na apreciagéo de informacgdes.

Conforme visto anteriormente, Herbert Simon (1979) utilizou a Teoria das
Decisdes para explicar o comportamento humano nas organizagdes. Ele concebeu estas
organizagbes como um sistema de decisdes, em que cada ser humano participa de forma
racional e consciente, tomando decisdes individuais a respeito de alternativas racionais de
comportamento. Assim, conclui o autor (idem), a organizacao esta permeada de decisbes
e de acoes.

A tomada de decisdo é um processo complexo, pois quase sempre precisa atender
a multiplos objetivos, que nem sempre poderdo ser medidos quantitativamente, mas
qualitativamente (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2009). Ainda assim, muitas decis6es sao
tomadas sem uma andlise prévia, desconsiderando o ambiente organizacional, o cenario
no qual esta esta inserida, bem como suas influéncias. Isto ocorre, em grande parte, devido

a complexidade desta analise, baseando, consequentemente, a escolha (decisdo) em
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julgamentos meramente intuitivos e quantitativos.

Acredita-se que o impacto causado pela tomada de decisdo vai muito além do
resultado imediato. O que se observa é que as decisdes tomadas hoje se referem muito
mais ao futuro, uma vez que este é o fruto das idealiza¢cdes nas quais as decisdes sao
baseadas. Destaca-se, segundo Préve, Moritz e Pereira (2010), que alguns teéricos na
literatura acreditam que as decisdes devem ser tomadas segundo um plano sequencial,
enquanto outros defendem uma abordagem menos estruturada, porém igualmente
disciplinada, exigindo a manutenc¢do de um debate e reavaliagéo do contexto das decisdes.

Tendo como premissa que processos administrativos sdo processos decisorios,
Ansoff (1977) afirma que todo gestor experiente sabe que grande parte de seu trabalho é
ocupado por um processo diario de tomada de decisdes e, portanto, deve ser potencializado
por parte das organizacdes, por meio de recursos basicos: fisicos, financeiros e humanos.

De acordo com Gomes, Gomes e Almeida (2009), os modelos de apoio a tomada de
decisédo configuram-se como uma resposta a escassez de recursos financeiros e ao énus
crescente desses recursos. Observa-se ainda que a introdugdo do risco e da incerteza
nestes modelos trouxe uma nova gama de informagbes permitindo o aperfeicoamento

desse processo de tomada de deciséo.

Modelos de tomada de decisao?

O ser humano, ao desempenhar qualquer papel na sociedade ou nas organizacoes,
instintivamente age de acordo com modelos construidos ao longo de sua vida, baseado em
suas experiéncias e vivéncias. Estes modelos normalmente séo utilizados para determinar
suas escolhas pessoais, atitudes e a selecéo das acdes conscientes ou inconscientes, na
realizagcdo de uma determinada tarefa (PEREIRA; LOBLER; SIMONETTO, 2010).

Os modelos organizacionais que envolvem a tomada de decisGes sdo importantes
para o entendimento de suas caracteristicas principais e de quais destas caracteristicas
poderdo se adaptar a uma possivel resolu¢cdo de problema. Encontram-se na literatura
diversos modelos de tomada de decisdo, destacando-se como os mais utilizados o Modelo
Racional de Deciséo (Classico ou Burocratico) e o de Racionalidade Limitada ou Carnegie.

+  Modelo Racional de Decisao

Este modelo é também referenciado como Modelo Decis6rio Racional da Economia
Classica. Ele é considerado o primeiro modelo, caracterizando-se pela elevagdo dos
objetivos da organizacdo como um todo, sendo consideradas as alternativas para atingi-
los. Ele baseia-se num raciocinio técnico, no qual o tomador de decisdo esta alicergado

na légica e na objetividade para a resolugdo de problemas (PREVE; MORITZ; PEREIRA,

3. Entende-se modelo de tomada de decisdo como uma representagéo institucionalizada do conceito e da préatica de to-
mada de deciséo, um referencial teérico, enquanto estilo de tomada de deciséo refere-se a pratica individual, do decisor.
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2010). Desta forma, o decisor examina primeiro os fins e somente depois estuda 0os meios
para alcanca-los, subordinando a eficacia deste processo a escolha da decisdo mais
adequada aos fins.

E muito criticado por firmar-se na suposi¢do econdmica e acreditar que o tomador
de decisdes possui toda a informacao necessaria para resolver o problema. As etapas
desse modelo seriam: Identificar e definir o problema; Identificar as possiveis solugdes;
Selecionar e aplicar a solugdo escolhida. Esse modelo,

[...] cria uma imagem do tomador de decisées como uma supermaquina
calculadora, mas sabemos que 0s seres humanos reais ndo tomam as suas
decisdes dessa forma. Em vez disso, eles tendem a usar o que Herbert
Simon chama de ‘racionalidade limitada’ e regras empiricas chamadas de
heuristicas, e deixam que as tendéncias influenciem suas decisées (STONER;
FREEMAN, 1999, p. 190).

+ Modelo da Racionalidade Limitada ou de Carnegie

Neste modelo adota-se o critério de que ndo é possivel conhecer todas as
possibilidades para a tomada de deciséo, seja por falta de recursos, informacdes e analise
das mesmas. Ele refere-se a tese de Herbert Simon, na qual a racionalidade é baseada no
tomador de decisdes e ndo existe uma racionalidade superior. O autor ainda refor¢a que as
organizagdes sao um sistema de decisdes, onde o individuo compde o processo de tomada
de decisdes.

O modelo da “racionalidade limitada”, também conhecido “modelo Carnegie”,
pressupde que € impossivel fisicamente ao individuo acessar e processar todas as
informacdes possiveis, aléem de destacar o elevado custo que envolveria esse processo.
Neles, a impossibilidade esta na capacidade limitada do processo cognitivo do ser humano,
bem como na impossibilidade do cérebro em processar estas informacdes. Motta e
Vasconcelos (2006) ainda destacam que o ser humano é concebido de modo mais modesto
e realista: ndo é considerado o ser onisciente e racional do modelo econémico classico.

Percebe-se que esse modelo contradiz 0 modelo Deciso6rio Racional da Economia
Classica ja que este se baseia em uma racionalidade absoluta. Ainda segundo Simon
(1979), o modelo € considerado descritivo, o que significa que os gestores realmente tomam
decisdes em situa¢des complexas, em vez de ditar como eles deveriam tomar decisdes de
acordo com uma determinada teoria ideal. Assim, esse modelo reconhece as limitacbes
humanas e ambientais (Racionalidade Limitada) que afetam o grau em que os gestores

podem adotar um processo racional de tomada de decisdo (Decisdo Satisfatéria).
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. Modelo Incrementalista

Esse modelo foi criado por Lindblom e Quinn, em 1959, e considera que ndo ha
somente uma deciséo correta, mas, sim, varias outras possiveis que por meio de testes e
andlises podem se tornar a melhor decisao até alcancgar o resultado esperado. Caracteriza-
se ainda pela praticidade, demonstrando que o racionalismo é limitado e que & necessario
focar nas informagbes essenciais para a resolucao de problemas.

De acordo como Moritz e Pereira (2006, p. 71) “ele € apenas um incremento
para a corregdo da decisdo anterior, segundo 0s objetivos pré-definidos”. Os mesmos
autores afirmam ainda que existem situagbes que inviabilizam as solu¢des incrementais,
destacando: a insatisfacdo com as politicas adotadas, a descontinuidade da natureza dos
problemas e a descontinuidade dos meios existentes para lidar com eles.

. Modelo da Lata de Lixo

Este modelo &€ também conhecido como Modelo da Decisdo por Omisséao,
caracterizando-se pela tomada de decisbes em que as solugcbes pensadas ndo sao
criteriosamente analisadas. Foi criado por Cohen, March e Olsen (1972) e, segundo os
autores, é utilizado em ambientes ambiguos, reconhecidos como “anarquias organizadas”
e sdo caracterizadas por trés propriedades gerais (COHEN; MARCH; OLSEN, 1972, p.1):

+  Preferéncias problematicas — Na organizagéo, é dificil imputar um conjunto de
preferéncias para a situa¢do decisédo que satisfaca os requisitos de consistén-

cia padréo para a escolha de uma teoria. A organiza¢éo opera na base de uma
variedade de preferéncias inconsistentes e mal definidas.

+  Engenharia obscura — Embora a organiza¢do consiga sobreviver e até mesmo
produzir, seus proprios processos nao sao compreendidos por seus membros.
Ela opera com base em procedimentos simples de tentativa e erro, aprendendo
com os acidentes de experiéncias do passado, e invencdes pragmaticas de
necessidade.

+  Participacéo fluida — Os participantes variam na quantidade de tempo e esforgo
que dedicam a diferentes dominios; o envolvimento varia de um tempo para
outro. Como resultado, os limites da organizagdo sdo incertos e mutaveis; o
publico e os tomadores de decisdo para qualquer tipo particular de escolha
mudam caprichosamente.
Ainda segundo Cohen, March e Olsen (1972) estas propriedades de anarquia
organizada foram frequentemente identificadas em estudos de organizagbes, sendo
particularmente visiveis em organizac¢des publicas e educacionais. Ribeiro (2013) entende

que a decisdo ocorre a partir das seguintes relagoes:
«  Escolhas procurando problemas;

+  Problemas procurando escolhas;
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»  Solugdes procurando por problemas para responder;
»  Decisores procurando por alguma coisa para decidir.

Ela ainda ressalta que,

Na lata de lixo estdo os problemas disponiveis, sendo que as pessoas vao
a lata de lixo procurar problemas para serem resolvidos. Percebe-se, neste
modelo, uma fragmentacao da dética e estratégia global da organizagao numa
série de escolhas parciais, separadas no plano temporal, com subsistemas
obedecendo a diferentes calendarios (RIBEIRO, 2013, p. 36).

+  Modelo Comportamentalista

Este modelo é caracterizado pela tomada de decisdo mais adequada e baseada
no comportamento dos individuos dentro das organizagcbes, cabendo aos gestores a
prevencdo do impacto de suas decisdoes sobre estes individuos, evitando conflitos com
os mesmos. Nele, as informagdes ndo sdo totalmente corretas e sim limitadas; algumas
alternativas sdo desconhecidas e o tomador de decisdes deve escolher a alternativa mais
aceitavel, aproximando-o do modelo Racionalidade Limitada.

Nesse modelo o individuo é tratado como uma entidade administrativa, capaz de
decidir em todas as areas da organizacdo, proporcionando a¢cdes ou comportamentos
diferenciados. Ressalta-se, ainda, que o comportamento dos individuos na organizagéo é
muito acentuado e abrangente, por isso, como ja citado, os gestores procuram prevé-lo em
suas decisdes, evitando situacdes desagradaveis em seu contexto organizacional, afinal
de contas este modelo baseia-se na Teoria Comportamental e esta concebe a organizacéo
como um sistema constante de decisoes.

Ressaltando que decidir significa escolher, verifica-se que se ndo ha alternativas
néo ha escolha e que, caso exista apenas uma alternativa, o individuo pode decidir por ndo
adota-la. Como ja relatado nesta tese, para Simon (1979), o ato de decidir € essencialmente
uma ac¢ao humana, que envolve a sele¢do, consciente ou inconsciente, de determinadas
acoes entre aquelas que sao fisicamente possiveis para o agente e para aquelas pessoas
sobre as quais ele exerce influéncia e autoridade.

E possivel perceber a existéncia de umarelagéo entre os varios modelos apresentados
e 0 contexto em que a decisdo € tomada. Pereira e Fonseca (2009) reforcam que este
contexto, tratado pelos autores como “pano de fundo” das decisdes, sdo compostos pelos
fatores existentes fora do eixo de atencdo do decisor e sdo importantes por darem sentido
aos acontecimentos que envolvem esta tomada de decis@o. Desta forma, segundo Préve,
Moritz e Pereira (2010, p. 88) “independentemente dos atores e dos modelos, 0os processos
de tomada de decisdo sao em grande parte determinados pelas caracteristicas e pelo

contexto da organizacao em que ocorrem”.
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Racionalidade Limitada

Os estudos acerca do cérebro humano e sua atividade cognitiva normalmente
preocupam-se em identificar como ele processa e aplica as informacdes recebidas durante
0 processo decisorio. Pereira, Lobler e Simonetto (2010) afirmam que os psicologos
cognitivistas do processamento da informagéo geralmente analisam a maneira como os
individuos solucionam tarefas mentais dificeis e como estes constroem modelos para
essas explicacdes. Dedicando-se ao tema, Herbert Simon (1979) configura-se como uma
figura de destaque, sobretudo, quanto ao processo decisério e a solugcao de problemas
relacionados a estrutura e funcionamento das organizag¢des. Para o autor (1979) a decisdo
€ muito mais importante do que as agdes executivas subsequentes.

O referido autor sugere que o julgamento individual fica restrito a racionalidade do
ser humano e que para um melhor entendimento do processo de decisdo deve-se explicar
os processos de decisdes reais e ndo normativos (“o que deve ser feito”). Bazerman (2004)
reforca este ponto de vista afirmando que ha teorias de processo decisério que nao refletem
a realidade executada nas organizagbes, justamente por estarem fundamentadas no
modelo racional de tomada de decisdo, que segundo ele (2004, p. 06), “é baseado em um
conjunto de premissas que determinam como uma decisado deve ser tomada (normativa) e
ndo como a decisao é tomada”.

Assim, na busca pelo conhecimento da acéo racional desenvolvida pelo tomador
da decisdo no processo decisoério, admite-se que Simon (1979), ao defender a teoria
da racionalidade limitada, acreditava nas limitacdes inerentes ao individuo, devido a
sua reduzida capacidade cognitiva de adquirir e processar as informacbes necessarias
a decisao sobre qual a opgéo ideal na solugdo de um problema. Desta forma, como ja
destacado anteriormente, o autor contrap6s um dos fundamentos da economia classica: a
racionalidade “ilimitada” ou absoluta, propria do agente econémico, segundo os preceitos
do modelo classico da economia.

As percepcgbes de Simon (1979) dirigem-se a forma e ao quanto as limitagdes do
pensamento humano afetam o funcionamento das organizagdes, contradizendo a visédo
dos economistas neoclassicos que consideravam os seres humanos como tomadores de
decisdes totalmente racionais. O avango de suas pesquisas conduziram Simon e outros
estudiosos a investigagdo do funcionamento do cérebro humano e de sua capacidade
cognitiva. Os resultados alcangados e o entendimento da influéncia dos elementos sociais
sobre o tomador da deciséo (individuo) culminaram com a teoria da racionalidade limitada
defendida por ele e seus seguidores nas décadas de 1940 e 1950.

A partir desta teoria e considerando os estudos de Simon, Balestrin (2002) afirmou

que:
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Atualmente um dos importantes objetivos da pesquisa cientifica basica é
entender como a mente humana, com ou sem a utilizagdo do computador,
soluciona problemas e toma decisdes. A psicologia, economia, estatistica,
matematica, pesquisa operacional, ciéncia politica, ciéncia administrativa,
inteligéncia artificial e ciéncia cognitiva, tiveram importantes ganhos em
pesquisa, principalmente nesse Ultimo século, por buscar compreender como
o ser humano resolve problema e toma decisdes. (BALESTRIN, 2002, p.8).
Simon (1979) fundamenta e defende a sua teoria na capacidade limitada do processo
cognitivo do ser humano que, segundo ele, decide de forma limitada simplesmente devido
a impossibilidade fisica de processar todas as informacdes necessarias para uma decisdo
“6tima”. Inumeros estudos e pesquisas académicas procuram entender como e sob quais
circunstancias os individuos e mais especificamente os gestores agem no processo
de tomada de decisdo, bem como qual a atuacdo do fator humano nesse processo.
Notadamente, Herbert Simon motivado em desvendar como e sob quais influéncias trabalha
a mente humana no processo da tomada de decis@o, avancou seus estudos por diversas
areas do conhecimento. Em anélise destas contribuicbes, Balestrin (2002) destacou:

Em 1947 com a publicagédo da obra Admininistrative Behavior Simon promove
a teoria do comportamento administrativo. Suas ideias marcam um novo
periodo na ciéncia social, cujo foco de atencéo recai sobre a preocupacgao
com O comportamento humano no processo de tomada de decisdo e
resolucéo de problemas organizacionais. Sua teoria faz uma forte critica a
alguns dos principios basilares da economia neoclassica e da administracao
classica (BALESTRIN, 2002, p.3).

Em seu livro Imagens da Organizagdo, Gareth Morgan (2007), defendeu que
o funcionamento de uma organizacao depende do processamento de informacdes e
que o cérebro € um sistema de processamento de informacgdes. Ainda sobre a tomada
de decisdo, Morgan reabre a discusséo afirmando que as organizacbes nunca podem
ser perfeitamente admitidas como racionais, porque os seus membros tém habilidades
limitadas de processamento de informagdes. O autor também considera as organizagdes
como sistemas de informagdes, comparando-o ao sistema de comunicagéo, sendo também
estas organizacdes “sistemas de tomada de decisées” (MORGAN, 2007, p. 85) e que, para
tanto, necessitam processar bem essas informacoes.

Motta e Vasconcelos (2006) consideram 0s mecanismos cognitivos e sociais da
tomada de decisdo como objeto de reflexdo empirica, entendendo que eles permitiram o
desenvolvimento do modelo da racionalidade limitada proposto por Herbert Simon. Para
aqueles autores, Simon conceitua a racionalidade como sempre relativa ao sujeito que
decide, contrapondo a racionalidade absoluta subjacente a economia classica, a medida
que esse modelo econdbmico confere aos tomadores de decisdo a possibilidade de

aperfeicoar suas decisdes a partir do conhecimento de todas as opg¢oes disponiveis.
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O modelo da racionalidade absoluta € criticado por Motta e Vasconcelos (2006) para
eles, esse modelo ignora a ambiguidade e a incerteza tipica dos processos decisérios nas
organizagdes e por que,

[...] a economia classica baseia-se em uma concepcédo absoluta de
racionalidade, no sentido de que pressupde, por parte do tomador de
decisdes, um conhecimento absoluto de todas as op¢des disponiveis de agcao
(MOTTA; VASCONCELOS, 2006, p.96, 97).

Sobral e Peci (2008) destacam que a utilizagdo do modelo racional de decisdo
permite que a deciséo ideal seja tomada, independente de quem é o sujeito que esta a frente
do processo, ou seja, ha um delineamento de como as decisbes deveriam ser tomadas,
caracterizando-o como um modelo normativo. Na busca por respostas sobre o processo
da tomada de deciséo, diversos teoricos organizacionais concentraram suas pesquisas no
individuo tomador da decisdo. Desta forma, os elementos emocionais, cognitivos, aliados
aos valores nos quais esse individuo acredita foram (e ainda s&o!) objeto de constante

investigacdo no meio cientifico.

Embora a estrutura restringida pela racionalidade considere que os individuos
tentam tomar decisdes racionais, ela reconhece que muitas vezes falta aos
tomadores de decisdes informagdes importantes referentes a resolugdo do
problema, aos critérios relevantes e assim por diante. (BAZERMAN, 2004 p.
6).

Balestrin (2002) registra o argumento de Simon, no qual este afirma que as pessoas
devem considerar os tomadores de decisdo com habilidades limitadas para a avaliacéo de
todas as alternativas possiveis de uma decisao, assim como lidar com as consequéncias
incertas de qualquer decisdo tomada. Em seu texto, Pereira, Lobler e Simonetto (2010)
destacaram a partir do trabalho de Simon trés aspectos do comportamento real do
individuo limitantes da racionalidade objetiva, indicando que apenas uma fracdo de todas
as alternativas possiveis é levada em consideracdo. Sao eles (PEREIRA; LOBLER,;
SIMONETTO, 2010, p. 264):

1. A racionalidade requer um conhecimento completo e antecipado das
consequéncias resultantes de cada op¢éo. Na pratica, porém, o conhecimento
das consequéncias é sempre fragmentério;

2. Considerando que essas consequéncias pertencem ao futuro, a imaginagéo
deve suprir a falta de experiéncia em atribuir-lhes valores, embora estes s6
possam ser antecipados de maneira imperfeita;

3. Aracionalidade pressupde uma opg¢ao entre todos 0s possiveis comportamentos
alternativos.

Considerando a existéncia de outras influéncias que atuam sobre o tomador

da decisdo estes autores destacaram: a) os interesses politicos e sociais, b) fatores
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psicologicos e emocionais, e c) pressbes afetivas e motivacbes diversas. Quanto as
limitagcdes do processo cognitivo, os elementos emocionais podem influenciar a decisdo
de um individuo ou grupo de individuos, ainda que as alternativas sejam contrarias as
informagdes das quais dispdem no momento. Motta e Vasconcelos (2006, p.98) ressaltam
que estas limitagdes “sdo os aspectos subjetivos, relacionados as experiéncias anteriores
dos tomadores de decisdo e as suas crencgas”.

Para Caravantes, Panno e Kloeckner (2005), os gestores ndo possuem a
informacao completa da situagdo, bem como todas as alternativas possiveis, limitando-se
a tomar a melhor deciséo possivel. Uma vez que os individuos baseiam suas escolhas em
pressupostos que permeiam sua visdo de mundo, percebe-se a dificuldade em prever as
consequéncias desta. Outro ingrediente que maximiza esta dificuldade é que

[...] a complexidade da situacéo, as restricbes de tempo e de recursos e

uma capacidade de processamento de informagao limitada restringem a

racionalidade do tomador de decisdo (SOBRAL; PECI, 2013, p.109).

Segundo Robbins (2005), estas restricbes motivam o decisor a buscar as solugdes

que satisfacam apenas a necessidade principal, tornando o processo de tomada de decisao
mais simplificado. Destaca-se ainda a existéncia de enormes limitagdes na capacidade
decisorial de um individuo, uma vez que essa acao esta sujeita a diversas condi¢bes para a
tomada de deciséo, como por exemplo, 0 ambiente, o contexto e as relagdes que implicam
no objeto da deciséo.
Condicoes para Tomadas de Decisdes

Uma das possiveis formas de definicdo do que € um problema esta relacionado a
discrepancia entre o que é (reconhecido como realidade) e o que poderia ou deveria ser
(tratado como planejado). Assim, a condicdo de existéncia de um cenario perfeito para
os gestores resolverem “problemas”, seria 0 acesso dos mesmos a todas as informacgbes
necessarias as tomadas de decisdes. Entretanto, como é de conhecimento geral, arealidade
ndo corresponde a este cenario perfeito, uma vez que algumas informagdes necessarias a
esta resolugédo sdo desconhecidas.

Uma das tarefas mais desafiadoras para os tomadores de decisdo € a analise das
alternativas e seus desdobramentos nas organiza¢des. Essa analise é realizada sob diversas
condi¢bes, entre as quais as incertezas dos resultados e o risco que a organizacao pode
estar correndo caso a escolha ndo seja acertada. Uma vez que nem todas as informacgbes
necessarias estardo disponiveis (cenario real), conclui-se que algumas decisdes ou nao
resolverao o problema ou ndo alcancardo o resultado desejado. Isto acontece porque
normalmente o processo decisério envolve trés situacdes: a certeza, o risco e a incerteza
(GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2009).
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Diante de um cenario onde o problema é conhecido e o niUmero de informagdes
fundamentais esta disponivel, tornando possivel serem examinadas, acredita-se que as
alternativas concebidas sejam mais precisas, proporcionando melhores probabilidades de
acerto ao decisor em suas escolhas. Por outro lado, um cenario com incerteza, muitas vezes
configura-se pela inexisténcia ou por ndo existirem informagdes suficientes, incompletas
para os tomadores de deciséo, inviabilizando a clareza das alternativas, bem como a
identificacdo dos seus riscos, dificultando a operacionalizagdo da deciséo.

Segundo Gomes, Gomes e Almeida (2009), uma decisdo pode ser tomada nas

seguintes condigbes:

+  Condicoes de certeza

Considera-se um ambiente em condi¢bes de certeza quando a tomada de deciséo é
realizada com pleno conhecimento de todos os estados da natureza do processo decisério,
existindo a certeza do que ocorrera durante o periodo da tomada de decisdo. Neste cenario:

«  E possivel atribuir a probabilidade de 100% a um determinado estado especifi-
co da natureza da deciséo;

+  Sao conhecidas antecipadamente as variaveis de decisdo e os resultados de
cada curso de ac¢do ou de solugdo em potencial;

+ O gestor tomara decisdes, certo de que ndo havera nenhum resultado néo pre-
visto;
»  As decisdes tomadas nestas condi¢cdes sédo decisdes programadas;

Estes cenarios s sdo possiveis em situa¢des mais simples onde todos os possiveis
resultados sdo conhecidos (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2009).

+  Condicoes de risco

Considera-se um ambiente em condi¢des de risco quando sdo desconhecidas as
probabilidades associadas a cada um dos estados da natureza do processo decisoério.
Neste tipo de ambiente, os seus resultados dependem muito do acaso, diferenciando-se
do cenario anterior, que dispunha de 100% de certeza no resultado final. Em condi¢des de
risco, essa certeza ira variar entre 50% e 100%. Ressalta-se que o risco é a condicdo na
qual os resultados de qualquer decisdo ou curso de acdo ndo séo conhecidos, mas que
provavelmente cairdo dentro de uma amplitude conhecida (GOMES; GOMES; ALMEIDA,
2009).

+ Condicoes de incerteza

Considera-se um ambiente em condigcbes de incerteza quando o0s gestores
conhecem as metas que desejam alcangar, mas as informagdes sobre alternativas e

eventos futuros séo totalmente incompletas. Neste cenario, a organiza¢do possui dados e
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informacdes parciais, que séo obtidos ou com probabilidade incerta ou com a probabilidade
desconhecida associada aos eventos que estdo provocando a decisdo. Assim, percebe-
se que nestas condi¢cdes o gestor ndo conseguira prever o resultado da tomada de uma
decis&o ou prever a probabilidade desse resultado ocorrer. Isto normalmente ocorre devido

aos seguintes fatores:
+  Excesso de variaveis na situacéo;
- Poucas variaveis, mas auséncia de conhecimento sobre elas;

«  Variaveis demais associada a falta de conhecimento sobre elas (GOMES; GO-
MES; ALMEIDA, 2009).

+  Condicoes de competicao

Considera-se um ambiente em condigcbes de competicdo quando a agédo de
competidores organizacionais determina a estratégia e os estados da natureza do processo
decisorio.

O Quadro 01 abaixo sintetiza estas condicdes de ambiente para a tomada de

decisao.

Categorias de analise Indicadores para pesquisa

+  Condicdes de certeza - o gestor tem conhecimento de todos os dados
do processo decisorio, bem como os resultados de sua decisado. Atribui-
se uma probabilidade de 100% de certeza da decisao.

+ Condigdes de risco - 0 gestor ndo tem conhecimento das etapas do
processo decisorio e, portanto, atribui-se uma probabilidade de 50% a
Condig6es do ambiente 100% de certeza na decisao.
para a tomada de
decisao + Condicoes de incerteza - 0 gestor conhece as metas da organizagao,

porém desconhece os resultados futuros da deciséo. A probabilidade é
desconhecida ou incerta.

+ Condicdes de competicao - o gestor conhece as estratégias e os
estagios do processo decisorio e a decisdo é tomada com base nos
seus concorrentes.

Quadro 01 — Condigbes do ambiente para a tomada de decisao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Gomes, Gomes e Almeida (2009).

Tomar decisdes é o trabalho mais importante de qualquer gestor. Também é o mais
duro e 0 mais arriscado, afirmou Simon (1963). De acordo com Sobral e Peci (2013, p.144),
“atomada de decisao € parte essencial do trabalho de um administrador”. Porém, ressaltam
eles, os gestores ndo séo os Unicos a decidir, uma vez que o trabalho do executivo consiste
nao apenas em tomar decisdes proprias, mas também em providenciar para que toda a
organizacdo que dirige, ou parte dela, tome-as também de maneira efetiva. Assim, para

uma organizacgéo alcancgar suas metas torna-se necessario que a tomada de decisdo ocorra
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em todos os seus diferentes niveis decisoriais.
Niveis de tomada de decisao

Considerando o ambiente interno das organizacdes, com suas estruturas
organizacionais achatadas ou néo hierarquicas, percebe-se que o tipo de informagbes
requeridas pelos seus gestores esta diretamente relacionado com o seu nivel gerencial,
bem como o grau de estrutura nas situagbes de deciséo a que eles estédo sujeitos. Desta
forma, constata-se a existéncia dos niveis de tomada de decisdo, mas seu tamanho,
forma e participantes mudam a medida que evoluem as estruturas organizacionais. Dentro
das organizagbes, a tomada de decisdes é feita de acordo com trés niveis: estratégico,

tatico e operacional, representados na Figura 03. Estes niveis de tomada de decisdo véao

mobilizar todos os recursos de uma organizagdo para a concretizacdo dos seus objetivos
(MONTANA; CHARNOV, 2010).

Tipo de Decisao

—:

—:

—_—

Figura 03 — Niveis de tomada de decisdo em uma organizagao.

Fonte: Adaptado de Montana e Charnov (2010, p.93).

Nivel Estratégico

O nivel estratégico de tomada de decisédo destaca-se pelas decisdes estratégicas
que sdo capazes de definir os objetivos organizacionais em sua totalidade, seus propoésitos
e direcédo, sendo realizado exclusivamente pela Alta Gestao. Isto ocorre porque segundo
Montana e Charnov (2010, p. 92) “a alta administracéo possui o quadro geral de todos os
elementos de um empreendimento complexo de negocios” e precisa ser capaz de integra-
los em um todo coerente em seu ambiente organizacional.

Uma deciséo estratégica preocupa-se principalmente com problemas externos, ou

com a organizacdo e seu ambiente. Isto porque as decisbes tomadas pela alta gestéo
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também determinardo como a organizagdo se relacionara com o ambiente externo no
qual esta inserida. Este nivel € normalmente constituido por um conselho de diretores, um
comité executivo formado pela autoridade maxima institucional e os principais gestores.
E neste nivel que sdo desenvolvidas as metas globais, estratégias, politicas e objetivos
da organizagdo como parte de um processo de planejamento estratégico (MONTANA;
CHARNOV, 2010).

Uma vez que as politicas estratégicas afetam toda a organizagéo, elas sdo mais
adequadas quando tomadas no nivel mais alto. Cabem ainda a este nivel decisorial, 0
monitoramento do desempenho estratégico institucional e sua diregdo geral no ambiente
politico, econdmico e competitivo do contexto organizacional. Neste nivel, os tomadores
de decisdo estratégica exigem relatérios mais resumidos, especiais e ndo programados,
bem como as previsdes e inteligéncia externa para apoiar suas responsabilidades de
planejamento ndo estruturado e de tomada de politicas estratégicas, uma vez que estas

afetam a organizagcdao como um todo.

Nivel Tatico

Neste nivel, os gestores intermediarios desenvolvem planos de curto e médio
prazos, além da programagédo orgcamentaria e a especificagdo das politicas, procedimentos
e objetivos para as subunidades da organizacéo, tais como: os departamentos, divisoes,
equipes de processo e outros grupos de trabalho. Estes gestores também distribuem
recursos e monitoram o desempenho de suas subunidades organizacionais.

As decisbes no nivel tatico sdo normalmente relacionadas com o controle
organizacional, englobam a aquisicao genérica de recursos e suas taticas para alcance das
metas estratégicas definidas pela alta gestéo, localizagdo de projetos e novos produtos.
Sao utilizadas para decidir sobre: 1) novas regras de decisdo; 2) variacao a partir de um
funcionamento planejado e 3) anélise das possibilidades de decisdo no curso das agoes.
Assim, percebe-se que neste nivel de tomada de decisdo sdo desenvolvidas agdes “para
realizar as metas estratégicas da alta administracdo” (MONTANA; CHARNOV, 2010, p. 93).

As decisOes taticas preocupam-se com a estruturacéo dos recursos da organizacgao,
de modo a criar alternativas de execucéo visando os melhores resultados. As decisdes
neste nivel estdo abaixo das estratégicas e sdo tomadas por gestores intermediarios,
como chefes de divisdo ou departamento. S&o mais especificas e concretas do que as
decisdes estratégicas e mais voltadas para a agédo. Os tomadores de deciséo tatica exigem
informacdes tanto em nivel operacional como em nivel estratégico para apoiar suas

responsabilidades de tomada de decisbes.
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Nivel Operacional

As decisbes operacionais visam maximizar a eficiéncia do processo de converséo
dos recursos, bem como a rentabilidade das operag¢des correntes. Elas estdo abaixo das
taticas e sao geralmente de supervisao, ou seja, séo decisdes que levarao os colaboradores
a alcangar as metas propostas no nivel tatico de forma mais eficaz. Os gestores deste nivel
desenvolvem planos de curto prazo e dirigem o uso dos recursos e o desempenho das
tarefas de acordo com procedimentos pré-definidos. Mantém-se dentro dos orgamentos e
programagcdes definidas para suas equipes e outros grupos de trabalho da organizacéo.

A decisao de nivel operacional € um processo pelo qual se assegura que as estas
atividades sejam bem desenvolvidas, significando o uso efetivo das instala¢des existentes
e por serem tomadas no nivel mais baixo da organizacéo referem-se ao curso de operacbes
diarias. De acordo com Montana e Charnov (2010, p. 93) “essas decisOes referem-se a
maneira mais eficaz e eficiente de realizar as metas estabelecidas no nivel administrativo”.
Os tomadores de decisdo operacional exigem relatérios internos mais pré-especificados
enfatizando comparagdes detalhadas de dados histéricos e atuais que apoiem suas
responsabilidades de modo mais estruturado em suas operacoes.

Uma vez apresentados os niveis organizacionais de tomada de decisdo € preciso
frisar que a cada escolha realizada o gestor arcard com suas consequéncias, por isso €
preciso ter competéncia, calma e coragem para realizar essa agéo. Nas organizacoes,
podem ser identificados rotineiramente diversos problemas, dos mais simples aos mais
complexos, podendo variar dentre outras coisas quanto a sua compreensao, estruturagao

e periodicidade, requerendo para sua solugdo mais de um tipo de deciséo.

Tipos de decisao

Normalmente as decisbes em ambientes organizacionais ocorrem de uma
maneira mais estruturada ou de forma mais pragmatica, abrangendo a coleta de dados, a
identificacdo de alternativas, as negociacdes e a avaliacdo das alternativas de agéo. Neste
cenario, o gestor, tomador de decisdes enfrenta um complexo sistema de componentes
correlacionados (recursos, resultados ou objetivos desejados, pessoas ou grupos de
pessoas), associado & necessidade organizacional de prevencéo e/ou controle e, segundo
Ribeiro e Baumel (2003, p. 64) “quanto melhor ele entender essa complexidade, melhor
serd sua decisao”.

Considerando um processo decisorio comum, todos os gestores identificam diferentes
tipos de tomadas de decisées. A distingdo destes tipos de decisao faz-se necessaria para o
estabelecimento da “quantidade de energia” ou empenho que sera empregada na solucéo

de um problema ou em uma oportunidade. Montana e Charnov (2010, p. 89) afirmam que,
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[...] existem dois tipos principais de problemas enfrentados e sua natureza
ira influenciar os métodos aplicados para alcancar solucdes satisfatorias.
Esses dois tipos de decisGes sdo chamados de decisbes programadas e ndo
programadas (MONTANA; CHARNOV, 2010, p. 89).
Os autores Sobral e Peci (2013) reforcam essa distingdo de tipos de deciséo,
ressaltando que,

[...] o grau de disponibilidade de informagéo precisa e confiavel sobre a
situacao e o nivel organizacional no qual as decisdes sao tomadas permitem
distinguir dois tipos de decisdes gerenciais: as decisbes programadas € as
ndo programadas (SOBRAL; PECI, 2013, p.148).

+ Decisoes programadas (estruturadas)

As decisdes ditas programadas direcionam-se aos problemas que sao bem
compreendidos, altamente estruturados, rotineiros e repetitivos, nos quais é possivel
seguir procedimentos e regras para sua resolugcdo, geralmente embasados em solugdes
anteriores (MONTANA; CHARNOV, 2010). Como os seus critérios de desempenho séo
claros, normalmente estas decisbes sédo ditas estruturadas. Assim, essas decisdes sao
sempre semelhantes.

As decisGes programadas fazem parte do acervo de solugbes da
organizacdo. Resolvem problemas que ja foram enfrentados antes e que se
comportam sempre da mesma maneira. Nao é necessario, nesses casos fazer
diagnosticos, criar alternativas e escolher um curso de agao original. Basta
aplicar um curso de agéo predefinido. Exemplos de decisdo programadas
sdo politicas, algoritmos, procedimentos e regras de decisdo (MAXIMIANO,
2015, p.59).

As decisbes programadas sdo solucbes para situacles repetitivas e
estruturadas, determinadas por abordagens especificas para as quais a
organizacéo ja desenvolveu mecanismos de atuagéo e controle (SOBRAL;
PECI, 2013, p.148).

Ainda segundo Sobral e Peci (2013), as decisdes programadas economizam tempo
e energia, evitando um processo abrangente de decisédo no qual os gestores se desgastem
procurando solugbes para problemas que ja foram resolvidos, optando por aquelas que
ja foram testadas com sucesso. Elas caracterizam a solugdo para problemas que sao
bem compreendidos, altamente estruturados, rotineiros, repetitivos e que se sujeitam a
procedimentos sistematicos.

Quando a organizacao enfrenta um problema pela primeira vez, ela empenha muitos
esforgos para sua resolucdo, buscando gerar solucbes aceitaveis, bem como identificar
como as acgdes tomadas podem ser convertidas em rotinas. Portanto, um dos objetivos
de um projeto decisério estruturado é criar o maior numero de decisdes programadas

possiveis.
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As decisbes programadas envolvem situagdes nas quais os procedimentos a serem
seguidos podem ser especificados antecipadamente (ha bastante informagéo disponivel).
Sao decisbes operacionais que seguramente podem ser tomadas por niveis hierarquicos
inferiores, e que, segundo Sobral e Peci (2013), encurtam o tempo do processo decisorio e
possibilitam aos gestores disponibilizar parte de seu tempo para tarefas mais importantes.
Em resumo, é realizado aquilo que outros decisores ja fizeram em situagéo semelhante, por
isso, tais decisdes sdo apoiadas em regras ou politicas organizacionais.

- Decisdes Nao programadas (nao estruturadas)

As decisbes ndo programadas séo utilizadas para problemas Unicos, desconhecidos
€ que nao seguem regras para serem resolvidos. Elas destinam-se aos problemas pouco
estruturados que tendem a ser singulares e néo se prestam a procedimentos rotineiros ou
sistematicos. Sao decisdes que ocorrem esporadicamente e por sua raridade, possui poucos
precedentes para a tomada de decisdo (MONTANA; CHARNOV, 2010). Normalmente &
uma deciséo Unica, tomada uma Unica vez:

As decisdes nao programadas s&o preparadas uma a uma, para atacar
problemas que as solugbes padronizadas ndo conseguem resolver. Sao
atitudes novas, que a organizagdo estad enfrentando pela primeira vez
e admitem diferentes formas de serem resolvidas, cada uma com suas
vantagens e desvantagens (MAXIMIANO, 2015, p.60).

As decisbes nado programadas sdo solucbes especificas para resolver
situacOes desestruturadas e pouco frequentes, para as quais a informacéo é
incompleta e ambigua. S&o normalmente decisdes que, por sua importancia
para a organizagéo, exigem que se desenvolva uma resposta customizada.
[...] Quase todas as decisbes de carater estratégico sdo decisdes nao
programadas (SOBRAL; PECI, 2013, p.150).

Estas decisbes envolvem situagdes em que néo é possivel especificar de antemao
a maioria dos procedimentos de decisdo a serem seguidos, como a organiza¢do ainda
ndo havia percebido o problema, consequentemente ndo havia previsto uma reacéo. Elas
destinam-se aqueles problemas que nao sao bem compreendidos ou estruturados, tendem
a ser singulares e néo se enquadram em procedimentos sistémicos ou rotineiros. O segredo
para entendermos essas decisbes & lembrar que ocorrem raramente, ou seja, existem
poucos precedentes ou solugbes do passado para problemas similares que auxiliem a
tomada de decisao (MAXIMIANO, 2015).

Segundo Préve, Moritz e Pereira (2010), elas contam apenas com a habilidade dos
gestores em tomar decisdes, ja que nao existe uma solugéo padronizada. Nesse modelo,
eles procuram por principios e solu¢gdes que podem ser aplicados a situagcéo atual, mas
devem ter em mente que as metodologias de solugdo de problemas passados podem

nao ser aplicaveis hoje. Ressaltam os autores que os gestores, principalmente nos niveis
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mais altos da organizacdo, podem tomar decisbes ndo programadas durante o curso de
definicdo de metas de uma organizagdo e em suas atividades diarias.

Visto que estas decisbes direcionam e influenciam os rumos da organizacdo, suas
consequéncias potenciais apresentam sérias implicagcdes para os gestores. Considerando
que provavelmente inexista um modelo organizacional que determine o processo pela qual
este tipo de decisédo seja tomada, elas poderédo ndo ser completamente racionais. Pelo fato
das decisbes néo programadas serem tao importantes para as organizacdes e tdo comuns
para a alta gestao, a eficacia destes gestores muitas vezes seré julgada de acordo com a
qualidade de sua tomada de deciséo.

De acordo com Montana e Charnov (2010), muitas organiza¢des criaram programas
de treinamento para ajudar seus gestores na tomada de decisao, principalmente devido a
grande quantidade de tomadas de decisbes ndo programadas. Tais decisdes sdo Unicas
e néo recorrentes, necessitando, portanto, de uma resposta sob medida, personalizada, e
“dependem muito das habilidades do gerente em tomar decisdes, ja que nao ha nenhuma
solugéo rotineira disponivel” (MONTANA; CHARNOV, 2010, p. 91). Estes autores ressaltam
que:

A administracdo usara dados de problemas e desempenho do passado,
examinando a analogia histérica — como outros no passado resolveram
problemas parecidos. Os gerentes procuram principios e solugcbes que
possam ser aplicados a situacé&o atual, mas devem sempre ter em mente
as solugdes e metodologias de solugédo de problemas do passado podem
néo ser aplicados hoje. Pode haver algo singular ou especifico no problema
passado que impossibilite que se deduza uma solugéo para o problema atual
(MONTANA; CHARNOV, 2010, p. 91).

Na Figura 04, Robbins e Coutler (1998, p.122) apresentam a relagé@o entre os tipos
de problemas, tipos de decisdo e nivel da organizacédo (que reflete o nivel de tomada de
decisdo). Para os autores (1998, p.124), os “problemas bem estruturados sao resolvidos

com solugdes programadas, enquanto os problemas mal estruturados requerem uma

tomada de decisdo nao programada®“.
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Mal-Estruturado

Tipo de Mivel na
Problema Organizagéo

Bem-Estruturado Baixo

Figura 04 — Tipos de problemas, Tipos de Deciséo e Nivel da Organizacéo.
Fonte: Robbins e Coutler (1998, p.122).

Observa-se na Figura 04 que os gestores de niveis mais baixos na organizacdo
enfrentam problemas conhecidos e repetitivos (bem estruturados), e que eles normalmente
apoiam-se em decisdes programadas, tais como procedimentos de opera¢ao normal, regras
e politicas organizacionais. Entretanto, os problemas enfrentados pelos gestores tendem
a se tornar cada vez mais mal estruturados rumo ao topo da hierarquia organizacional.
Ressalta-se que poucas decisbes gerenciais do mundo real sdo inteiramente programadas
ou ndo programadas, uma vez que estas séo situagbes extremas, e a maior parte das
decisdes situa-se em algum lugar entre elas (ROBBINS; COUTLER, 1998).

A partir da discussao sobre o tipo de decisdo nao estruturada, destinada a problemas
mal estruturados, conforme a Figura 04 acredita-se nesta tese que a deciséo pela adogéo de
uma inovagao tecnol6gica € uma decisdo nao estruturada. Ainda de acordo com a mesma
figura, este tipo de decisdo relaciona-se ao nivel de decisdo mais alto na organizagéo,
estratégico, apresentando alinhamento desta tese quanto a escolha dos sujeitos de
pesquisa. Os autores Montana e Charnov (2010) destacaram a relagcdo de dependéncia
entre as decisdes ndo estruturadas e as habilidades dos gestores em tomar tais decisoes,

fato que ressalta a importancia dos estilos de tomadas de deciséo.
Estilos de Tomadas de Decisdes

No ambito organizacional as decisdes formam o nudcleo de responsabilidade
administrativa, cabendo aos gestores o ato de decidir. Decorre deste ato, a partir de
um conjunto de alternativas de cursos de agdo, a escolha da alternativa que lhe pareca
mais adequada a situagcdo. Para decidir, o gestor dispde dos avancos da tecnologia da

informagéo, associados as suas crengas e experiéncias anteriores e pela sua visdo de
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futuro. Assim, segundo Simon (1979) o decisor associa a perspectiva do processo — etapas
formais e procedimentos de tomada de decisdo — a perspectiva do problema, ou seja, ao
conteudo da deciséo.

Historicamente, o perfil de lideranga reconhecido era o do lider “sabio”, “mistico” e
“intuitivo”. Segundo Borges (2009, p. 5), “A atitude de liderar ja era exercida muito antes de
se encontrarem definicdes a respeito. Durante esse processo de definigbes, varios modelos
de lideranca foram desenhados pela sociedade”. Ao retornarmos no tempo, identifica-se
que, na sociedade agricola, a representacdo do lider organizacional era a do detentor de
terras que geria seus funcionarios com repreensodes. Saltando para o periodo marcado pela
Revolugéo Industrial, identifica-se um novo perfil de liderancga: o gerente. Este individuo era
pensante e analitico, mas concentrava em si mesmo suas decisdes, sem a interferéncia do
conhecimento ou criatividade de seus funcionarios.

A tomada de decisdo configura-se como a parte essencial do trabalho de um
gestor. Diariamente, diversos gestores tomam muitas decisdes para variados assuntos,
e a qualidade dessas decisdes apresenta um impacto muito significativo no desempenho
de sua organizagéo. E fato que eles diferem na forma como tomam estas decisdes e que
existem diferengas individuais na maneira como as pessoas percebem os problemas e as
oportunidades, bem como estas processam a informacao disponivel, geram alternativas e
adotam a solugdo que consideram como a mais adequada visando alcangar os objetivos
organizacionais.

Segundo Hickson e Pugh (2004), as pessoas representam um tipo especial de
recurso, pois ndo apenas trabalham na organizacdo, mas sim constituem a organizacgéo.
Para os autores, o fator humano deve ser entendido como as caracteristicas dos individuos
e grupos que constituem a organizacdo, assim como o clima organizacional existente.
Eles ainda afirmam que & fundamental para o alcance dos objetivos organizacionais, a
existéncia de compatibilidade entre a estrutura administrativa e o tipo de pessoas que a
compde. As organizagbes nessa abordagem, passam a ser visualizadas como sistemas
de decisbGes nos quais as pessoas percebem, sentem, decidem e agem, definindo seus
comportamentos frente as situagdes com que se deparam.

Considerando a complexidade do mundo atual, percebe-se a multiplicagdo de
situacdes onde os problemas ndo podem ser definidos claramente, porque ainda que o
gestor tenha a sua disposi¢do um nuamero elevado de informagfes, uma ou mais variaveis
Ihe sdo desconhecidas ou ndo podem ser determinadas quantitativamente de forma
segura. Assim, admite-se que as organiza¢des se encontram em um ambiente globalizado,
que exige de seus gestores novas habilidades gerenciais, tornando-o apto a este cenério

competitivo e com alto grau de incerteza.
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Com o aparecimento de novas demandas sociais, houve a necessidade de outros
modelos de trabalho, provocando a quebra de paradigmas nas organizagbes. Hoje, na
literatura, fala-se em modelo de lideranga, em lideres de lideres, em equilibrio entre os
enfoques para resultados e desenvolvimento do homem. O gestor precisa lidar com 0 novo
perfil de trabalhador que deixou de ser um simples executor € maquinario, para se tornar
um profissional livre para agir profissionalmente, de forma auténoma, responséavel e que —
obviamente — produza resultados.

A seguir, seguem as trés abordagens consideradas nesta tese: Abordagem bésica
(considera a atitude basica do decisor em relagdo ao risco, bem como a tomada de decisao
de forma individual ou coletiva), a Abordagem bidimensional (a orientacdo para as tarefas

ou pessoas e a complexidade cognitiva) e Abordagem em relagéo a problemas.

+  Abordagem basica

Cada ser humano apresenta uma determinada atitude em relagéo ao risco: algumas
Sa0 propensas ao risco, enquanto outras avessas ao risco. Umas preferem tomar decisées
individualmente e outras de forma coletiva. De acordo com Gomes, Gomes e Almeida
(2009) a tomada de decisao ¢é afetada pela quantidade de riscos e incertezas existentes
nas alternativas analisadas pelo decisor e a forma como o decisor reage a esta situacéo.

De acordo com a literatura, séo identificados cinco estilos basicos para a tomada de

decisdo, conforme pode ser visto no Quadro 02.

Estilos Indicadores para pesquisa

Este estilo:

+ utiliza pouca informac&o para realizar as decisoes;
+ as conversas e acdes sao relativamente diretas;
Estilo decisivo + ha uma mitigacdo no planejamento;

* nao existe um respeito a hierarquia;

+ 0s problemas sao resolvidos um por vez;

» & orientado por resultados.

Este estilo:

+ utiliza pouca informagéo, no entanto procura elaborar analises sobre
diferentes aspectos;

» sao denominados como adaptativo, flexivel e criativo;
Estilo flexivel - preferem uma organizagdo com pouca estrutura e regras;
+ os trabalhos s&o poucos definidos;

+ as decisdes sao normalmente baseadas nas discussdes do grupo.
Os gestores buscam solugdes complexas para a resolugao da
situacdo baseadas em grande quantidade de informacdes.
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Este estilo:
+ s&o realizados planejamentos a longo prazo;

+ utilizam ao maximo as informacdes para alcancar a Gnica e melhor
Estilo hierarquico solugéo;

+ sao classificados como detalhistas, controlador e centralizador;

» sao muito preocupados com os métodos a serem empregados e 0s
resultados esperados.

Este estilo:
» ha um uso excessivo das informagdes;

+ os individuos desse grupo estdo preocupados em gerar um maior
namero de alternativas possiveis para tomar as decisoes;

+ as decisdes ficam muito abertas a modificagbes levando a uma

Estilo integrativo "
9 demora na tomada de deciséo;
+ h& uma preferéncia por organiza¢des menos rigidas;

+ hé elaboracgéo de relatérios e projetos normalmente longos e bem
elaborados;

+ s&o admitidos fatos e opinides como informagéao.

Este estilo:
» €& caracterizado por ser complexo e de dificil compreenséao;

» ha uma combinacéo das qualidades do estilo integrativo com a do
hierarquico;

Estilo sistémico + os individuos ndo delegam, exercendo influéncia ou de forma a

controlar as informagdes;

- enfatiza a prioridade e estratégias detalhadas para tratar os
problemas;

» ha um planejamento de curto prazo com os objetivos concretos e
mensuraveis.

Quadro 02 — Estilos béasicos de decisdo x Abordagem Basica.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Corréa e Mota (2013).

+  Abordagem bidimensional

Um modelo que define uma tipologia de estilos de tomada de deciséo foi desenvolvido
por Alan Rowe* em conjunto com outros pesquisadores. Sobral e Peci (2008) citam-no e
mostram que sua finalidade é demonstrar os estilos de tomada de deciséo a partir de duas
dimensdes: a orientagéo para as tarefas ou pessoas e a complexidade cognitiva. A primeira
dimensao justifica a maneira de pensar do decisor, podendo ser racional (foco nas pessoas
e no desempenho) ou intuitivo (foco nas pessoas e suas relagdes interpessoais). Enquanto
a segunda dimenséo é a complexidade cognitiva, descreve o “grau de tolerancia com o qual

as pessoas demonstram sua ambiguidade no processo de tomada de decisdo” (SOBRAL;

4. Alan J. Rowe é professor emérito de gestéo e organizacdo da USC (Escola de Negécios de Marshall). Ele é autor de
11 livros e desenvolveu um modelo que define uma tipologia de estilos de tomada de decisdo, no qual os tomadores de
decisdo divergem em dois aspectos.
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PECI, 2008, p.116).

Quando na primeira dimenséao é adotado o estilo racional ele busca o maior nimero
de informacgdes possivel para embasar sua decisdo, a medida que sendo intuitivo, o
tomador de decisdo age praticamente por impulso, baseando-se nos seus pensamentos e
ideais. Ressalta-se que na segunda dimenséao alguns individuos séo tolerantes a situages
que apresentam alto indice de incerteza e ambiguidade, conseguindo processar grande
quantidade de informacgdo e considerar multiplas alternativas e solugdes. Por outro lado,
ha pessoas que preferem situacdes testadas e sentem-se confortaveis em situagdes
estruturadas, nas quais utilizam pouca informacgéo. As dimensdes citadas podem ser vistas

na Figura 05 abaixo.

Alta
Estilo Conceitual
Complexidade
Cognitiva
B = . : Estilo
Estilo Diretivo

. Comportamental

Baixa
Tarefas Peassoas

B Orientacdo A

Figura 05 — Estilos de tomada de decisdo bidimensionais.
Fonte: Sobral e Peci, 2008, p.116.

Robbins (2005) define a deciséo intuitiva como um resultado através da experiéncia
adquirida, a partir da premissa de que o individuo toma suas decisdes baseado em seus
valores e principios, verificando se a alternativa intuida € compativel ou ndo com aresolugcéao
do problema. Por isso, 0 modelo intuitivo é considerado uma maneira simples e rapida para
encontrar a solucéo do problema. A combinacdo dessas duas dimensbes apresentadas
permite a identificacdo de quatro estilos de tomada de decisdo: diretivo, comportamental,

analitico e conceitual e estédo representados no Quadro 03.
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Estilos Indicadores para pesquisa

Este estilo:

+ & caracteristico de pessoas com baixa complexidade cognitiva e
orientacéo para tarefas;

+ nao costuma avaliar muitas alternativas, mantendo o foco no

Estilo diretivo desempenho baseado na logica e eficiéncia voltada ao curto prazo;

- prefere tomar decisbes com base no que a organizagdo possui como
padrao das decisbes programadas e buscam solucgdes claras para os
problemas;

- & eficaz em organizagdes hierarquicas em que prevalece a manutengao
do status quo e nas quais a mudanca é previsivel.

Este estilo:

* representa pessoas com alta complexidade cognitiva e orientacao para
tarefas;

+ 0s gestores buscam solugdes complexas para a resolugéo da situagéo

Estilo analitico baseadas em grande quantidade de informacdes;

+ 0 gestor do tipo analitico poderia ser descrito como um tomador de
decisdes cuidadoso e capaz de se adaptar ou de enfrentar novas
situagoes;

+ hé& o levantamento de varias alternativas, tornando as solucdes
inovadoras e promovendo a maximizagéo dos resultados.

Este estilo:

+ éresultante da combinacao entre a alta complexidade cognitiva e a
orientacdo para as pessoas;

- caracterizando pessoas que consideram a informagao como base e que
buscam um envolvimento social com as pessoas, permitindo que elas
exponham seus anseios e contribuam com o processo;

Estilo conceitual

+ as decisdes sao focadas no longo prazo e o levantamento de dados é
minucioso, para que possam ser propostas varias alternativas criativas e
que maximizem os resultados.

Este estilo:

+ & caracteristico de pessoas com baixa complexidade cognitiva,
avaliando poucas alternativas;

+ possui orientagdo para as pessoas, em que o foco é o seu bem-estar;

Estilo comportamental , ~ ) s =
ha preocupagdo com o impacto que as decisdes tomadas causarao para

as pessoas envolvidas;

» sendo os gestores mais comunicativos e voltados para o
aconselhamento aos colaboradores para que estes crescam e atinjam
suas metas, evitando o conflito e buscando a aceitacao.

Quadro 03 — Estilos de tomada de deciséo x Abordagem Bidimensional.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Sobral e Peci (2008) e Robbins (2005).

Salienta-se que ainda de acordo os autores, 0s seres humanos, por caracteristicas
proprias, podem enquadrar-se em mais de um estilo de tomada de decisado, ainda que

normalmente um desses estilos seja dominante em sua personalidade e modo de agir.
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Considerando o ambiente organizacional, torna-se imprescindivel ao gestor, decisor,
apresentar flexibilidade e capacidade de adaptacdo em suas tomadas de decis&o ao estilo
que melhor se encaixe, pois as situagdes e os cenarios encontrados nas organizagdes sdo
diversos. Nestas condi¢Oes, identificar e adotar a melhor abordagem podera proporcionar

0 maximo de eficiéncia e eficacia.

+  Abordagem em relagcao a problemas

De acordo com Préve, Moritz e Pereira (2010),

[...] assim como existem classificacées diferentes de deciséo, existem pessoas
com tipos e estilos diferentes no processo de decisdo. Um estilo pessoal de
tomar decisbes pode ser mais aceitavel do que outros, e 0s gestores que
demonstrarem o estilo desejado, provavelmente, serdo recompensados e
promovidos para posicdes hierarquicas mais altas na empresa (PREVE;
MORITZ; PEREIRA, 2010, p.43).

Para os referidos autores existem individuos que procuram preservar seu status quo,
agindo de forma a evitar mudancas. Para estes, manter as condi¢des atuais, mesmo néo
sendo ideais, s@o praticas para o decisor que quando enfrenta dificuldades busca amenizar
os conflitos ou simplesmente ignora-os. Estes individuos acabam sendo reconhecidos como
boas pessoas e para manter a organizagdo em um curso calmo e estavel, sdo capazes de
encobrir coisas. Este decisor procura minimizar o risco e eliminar a incerteza tendo seu
estilo de tomada de decisao classificado como avesso a problemas.

Identifica-se ainda outro estilo de decisor, chamado de solucionador de problemas.
E o estilo mais comum, no qual esta inserida a maioria dos gestores. Eles esperam ser
confrontados com os problemas para soluciona-los no curso normal de suas atividades.
Nao hesitam em fazer mudangas quando hé indicagdes de que serdo necessarias ao passo
que reconhecem que mudancas infundadas sao desnecessarias e s6 servem para gastar
recursos organizacionais. Estes decisores aceitam que a organiza¢ao opere sob condi¢des
de risco e de incerteza e lidam com os problemas quando eles surgem n&o se preocupando
em buscar a preservacao do seu status quo a nao ser que a situag¢ao atual seja melhor que
a possivel mudanca.

Por fim, encontra-se o estilo previsor de problemas que busca antecipéa-los tentando
lidar com eles antes que se transformem em uma dificuldade maior para a organizacao.
Estdo envolvidos com o planejamento futuro e a criacdo de contingéncias, sendo capazes
de reconhecer a necessidade de mudancas, acreditando que a melhor maneira de lidar
com elas é prevendo-as e ndo apenas reagindo as necessidades atuais. Estes decisores
analisam os dados buscando compreender o presente e projetar o futuro, aceitam o risco e
a incerteza ao lidar com os problemas antes que surjam. O Quadro 04 apresenta o resumo

desta classificagao.
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Estilos Indicadores para pesquisa

Classificagdo dos tomadores de decisdo em um dos estilos:

» Avesso a problemas (AP) - preserva o estado atual das coisas, status quo
e evita mudancas. Diante das dificuldades procura minimizar os conflitos

Estilos de ou simplesmente ignora-los.
tomada de . e .
decisdo » Solucionador de problemas (SP) - é eficaz em solucionar problemas,

apesar de néo os prever, assim pode gerar ilusdo numa organizacao;

+ Previsor de problemas (PP) - antecipa os problemas e tenta lidar com eles
antes que piorem.

Quadro 04 — Estilos de tomada de decisao x Abordagem em relagdo a problemas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Préve, Moritz e Pereira (2010).

Porque estudar o Estilo de Tomada de Decisées

Emvirtude da sociedade atual apresentar acréscimos constantes a sua complexidade,
diversos processos organizacionais precisam ser revistos seguidamente. Dentre esses, o
processo de tomada de decisédo vem se transformando rapidamente, impulsionado pela
velocidade do avango da tecnologia de informacgéo e de comunicagdes. Diante deste novo
cenario, as organizagbes acabam sendo pressionadas a aumentar a qualidade de suas
decisdes a medida que estas devem ser tomadas mais rapidamente.

Destaca-se que a falta de planejamento pode levar o gestor a tomar decisdes
erradas, agindo Unica e exclusivamente pela compulsdo sem analisar os fatores de risco,
tais como: analise do objetivo estabelecido e avaliacdo dos procedimentos possiveis
para alcangcar o mesmo, desconsiderando os resultados de decisGes anteriores. Segundo
Bazerman (2004), os decisores deveriam ser capazes de definir com perfeicao o problema
em situacdo de escolha, a fim de chegar ao melhor resultado possivel em um processo
decisoério.

A auséncia de tomada de decisdo pode ocorrer ndo pelo desconhecimento do que
se deseja, mas sim porque na maioria das vezes o processo decisorio ndo foi desenvolvido.
Diversos autores (CERTO, 2005; MAXIMIANO, 2008 e ROBBINS, 2005) evidenciam que
0 processo de tomada de decisédo € uma atividade passivel de erros, podendo resultar em
decisbes ruins. Bazerman (2004) minimiza o problema e afirma que os seres humanos néao
sdo “maus” tomadores de decisdo, mas reconhece que ficam aquém do comportamento
objetivamente racional e o fazem de modos especificos e sistematicos.

Ainda assim, estas decisdes podem danificar ndo apenas uma organizagdo, mas
também um negocio, uma carreira, as vezes de maneira irreparavel. Buscando entender

sobre de onde vém as decisbes ruins, Hammond, Keeney & Raiffa (2004) identificaram
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que em muitos casos elas refletem o modo como foram tomadas. Assim, os gestores séo
desafiados a equilibrar objetivos conflitantes e tomar decisbes com multiplos critérios.
Dessa forma, o tema decisdo tem atraido a atengdo de muitos pensadores, porque tudo
0 que se faz, consciente ou inconscientemente, é resultado de alguma deciséo (SAATY,
2008).

Normalmente, as organizagdes costumavam passar por alteracdes de forma
esporadica, motivadas por necessidades reais e urgentes. Atualmente a mudanca
organizacional tornou-se uma das principais atividades para empresas e instituicdes em todo
0 mundo e assim, hoje elas tendem a provocar este tipo de transformacao incessantemente.
Organizagbes mudam para adaptarem-se a competitividade, cumprimento de novas leis ou
regulamentacdes, introduzir novas tecnologias ou atender a variagoes nas preferéncias de
consumidores ou de parceiros.

Considerando o contexto atual de incertezas e rapidas mudancas, a sobrevivéncia
das organizacoes estéa diretamente ligada ao desenvolvimento e utilizagao de instrumentos
de gestéo que possibilitem uma maior capacidade de adaptacao e até mesmo de antecipagéo
a essas mudangas, mantendo-se no presente e proporcionando transformacdes para
garantir-se no futuro. Uma organizagcéo pode estar bem estruturada no ambiente no qual
esta inserida, mas pode apresentar deficiéncias quanto a criatividade e flexibilidade,
comprometendo sua habilidade em atingir seus objetivos enquanto transforma-se para o
futuro.

O processo de gestdo & um fendmeno complexo e multifacetado centrado no
ambiente de negécios no qual a organizagédo esta inserida e no individuo: o gestor. Estas
areas envolvidas neste processo, quando consideradas conjuntamente, colocam no centro
da discussao organizacional questdes estratégicas uma vez que estudos e pesquisas nesta
area (GALLEN, 2006 e MCCARTHY, 2003) indicam que a natureza da estratégia de uma
organizacao leva em conta o ambiente onde esta opera, bem como as caracteristicas, a
personalidade do préprio gestor e suas escolhas, como destacado por Balta, Woods e
Dickson (2010).

O sucesso de uma gesté@o organizacional esta diretamente ligado a existéncia de
pessoas que ndo sejam apenas dotadas de poder, muitas vezes lhes conferido pelos cargos
ou fungdes que desempenham, para fazer mudancas e aperfeicoamentos em processos,
mas também tenham competéncias necessarias para inseri-las no contexto organizacional.
Assim, o desenvolvimento de pessoas e a obtencao do melhor delas poderédo converter-se
na principal vantagem competitiva que uma organizagdo pode apresentar. De acordo com
Gallén (2006), as caracteristicas pessoais do tomador de decisdes influenciam diretamente

o diagnéstico, as escolhas e a direcao estratégica da organizagéo.
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Considerando o ponto de vista pratico, o sucesso do gestor, de suas escolhas e
decisdes estratégicas, pode refletir no desenvolvimento tecnolégico, uma vez que o
desenvolvimento e a introducéo de inovagbes tecnolégicas nas organizagdes enderegam
novos produtos e servicos constituindo-os em novas solugdes para as necessidades.
Segundo Bressan, Toledo e De Souza (2010, p. 2),

[...] estas escolhas e decisbes estratégicas podem alavancar a ampliacéo das
fronteiras dos negécios (como nos casos recentes do TWITTER e do Google)
e a criagao de novos negocios (como a Amazon na area de servicos) o que
pode ser um gerador de novos empregos e possibilitar a reocupacédo de
trabalhadores demitidos em funcé&o da crise econémica.

No mundo organizacional, bem como no meio social, 0 homem vive constantemente
tomando decisdes e, de acordo com Freitas e Kladis (1995, p.6) “é impossivel pensar a
organizacao sem considerar a ocorréncia constante do processo decisorio”. Na atualidade,
o papel dos gestores tornou-se relevante e primordial, repousando em suas maos o futuro
das organizagdes, uma vez que suas tomadas de decisdo e o impacto destas afetam a vida
das pessoas. No ambiente académico esse processo ganha extrema relevancia devido aos
diversos elementos que atuam sobre o individuo que o realiza, seja por interesse proprio
ou em favor da organizacao da qual faz parte.

Acredita-se nesta tese que o ser humano, o gestor, € levado a tomar qualquer tipo
de decisao, aplicando métodos quantitativos para toma-las da forma mais racional possivel,
aliados a sua percepcdo dos fatores ou condicbes que proporcionam as solugbes dos
problemas, onde este cenario configura-se como fruto do desenvolvimento da sociedade. As
organizagdes ndo podem ser tratadas como um mundo perfeito, uma vez que dentro delas,
ndo ha o dominio completo de toda a informagao por seus gestores. Algumas decisdes nédo
solucionardo o problema ou ndo chegardo ao resultado desejado, assim, estes gestores
vivem num misto de risco e incertezas na tomada de decisbes, em situagdes que os levam
a analisar todos os niveis possiveis de alternativas. Para que os riscos sejam minimizados

€ necessario ter conhecimento do ambiente no qual a organizagéo esta inserida.
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INOVACAO

Nesta secdo sdo apresentados alguns referenciais conceituais sobre inovacéo,
fornecendo um lastro tedrico para a compreenséo do processo da adogédo de inovagdes
nas organizagdes, particularmente as inovagbes tecnolégicas. Registra-se, ainda, que
grande parte deste referencial comumente associa o conceito de inovagdo ao ambiente

empresarial, o que ndo impede sua aplicagdo ao ambiente académico.

CONCEITOS

Em geral, acredita-se que as inovagbes sao fruto do esforco de setores de
Pesquisa e Desenvolvimento trabalhando na fronteira do conhecimento. Sejam inovacdes
revolucionarias (radicais) ou melhorias de produtos e processos ja existentes (inovagoes
incrementais), o processo de criacao delas sempre vai partir de ideias.

A criagdo de inovacoes importantes é um processo hiper seletivo. Um grande
numero de possibilidades nasce como ideias vagas, que geram um ndmero
(muito) menor de iniciativas, um novo filtro restringindo o nimero de sucessos
industriais, mais um filtro até o sucesso comercial — 0 que sobra, ao final
do processo, é um numero reduzido de empresas. Algumas delas poderéo
ser bem-sucedidas, mas no Brasil raramente alcangaram uma trajetéria
crescentemente caudalosa e baseada em sucessivos desenvolvimentos
(SUZIGAN; FURTADO, 2007, p. 53).

Ha diversas teorias e conceitos sobre inovagéo, e toda essa multiplicidade conceitual
dificulta a compreenséo e assimilacéo da inovacéo em pesquisas cientificas. Tidd, Bessant
e Pavitt (2008, p.86) afirmam que “um dos problemas no gerenciamento da inovagéao é
a variagdo com que as pessoas compreendem o termo, normalmente confundido com
invencao”. Para a OCDE/FINEP (2008, p.55), com a:

[...] complexidade do processo de inovagdo e as variagcbes com que a
inovacdo ocorre nas empresas, foi necessario adotar convengdes com o
objetivo de fornecer definicbes operacionais que pudessem ser usadas em
pesquisas padronizadas sobre empresas.
Para Bartel e Garud (2009), ainovagao € um expediente essencial para o crescimento
organizacional. A inovagcédo é definida com diferentes abordagens, como pode ser visto
pelas concepgdes dos seguintes autores:

A inovacao € uma ideia, pratica ou objeto que € percebido como novo por um
individuo ou por outra unidade da adogado (ROGERS, 2003, p. 12).

Enquanto a invencédo envolve a formulagdo de uma proposta inédita, a
inovacdo constitui um processo. A inovacdo € o processo de tornar uma
invengao rentavel para a empresa (KRUGLIANSKAS, 1996, p. 17).

Inovagdo € o termo usado para descrever como organizacées criam valor
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através do desenvolvimento de novo conhecimento ou usando conhecimento
existente de novas formas (JAMROG et al., 2006, p. 10).

Uma inovacéo é a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo
ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na
organizacédo do local de trabalho ou nas relagdes externas (OCDE/FINEP,
2008, p.55).

O Manual de Oslo (OCDE/FINEP, 2008) classifica a inovagdo em quatro areas:
produto, processo, marketing e organizagdo, conforme exibido no Quadro 5. Sendo
conceitos familiares no setor privado que atuam em pesquisa e desenvolvimento,
as inovacgdes de produto e de processo foram o foco das edigbes prévias a edicdo de
2008 no Manual; nestas edi¢gdes a inovacao organizacional foi tratada nos anexos e as
inovacdes de marketing ndo apareceram. Apesar dos conceitos de inovacdes de marketing
e organizacional serem familiares para empresas de alguns paises e serem incluidos em
algumas pesquisas sobre inovagéo, suas definicdes ndo estdo tdo bem estabelecidas como
as de inovagéao de produto e de processo. Assim, as definicdes de inovacdes de marketing
e organizacional para 0 uso em pesquisas ainda estdo em desenvolvimento, em grande
medida no mesmo processo pelo qual passaram as definicdes de inovacdes de produto e
de processo na primeira edicdo do Manual de Oslo (OCDE/FINEP, 2008).

Tipos Caracteristicas-chaves

1. Inovacdoem |+ Aintrodugdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado
produto no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos.

+ Aimplementag@o de um método de produgao ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado. Incluem-se mudancas significativas em
técnicas, equipamentos e/ou softwares.

2. Inovacéo em
processo

+ Aimplementagédo de um novo método de marketing com mudangas
significativas na concepcao do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promogéao ou na fixagéo de precos.

3. Inovacéo em
Marketing

+ Aimplementacéo de um novo método organizacional nas préaticas de
negoécios da empresa, na organizagéo do seu local de trabalho ou em suas
relacdes externas.

4. Inovacao
organizacional

Quadro 05 — Tipologia de Inovagéo, segundo Manual de Oslo.

Fonte: Elaborado com base no OCDE/FINEP (2008 p.57-61).

O grau de importancia dado a tomada de decisdo, principalmente quando esta
envolve direta ou indiretamente investimento ou aquisicao da inova¢ao nos mais diversos
espacos, destaca-se como uma das principais atividades de curto e médio prazo na pauta
administrativa de gestores empresariais. Por sua vez, no campo académico, quando estes
conceitos sdo aplicados as areas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), parcerias sao

buscadas visando resultados inovadores, que tragam beneficios para ambas as partes.
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INOVACAO TECNOLOGICA DE PRODUTO E PROCESSO

O economista austriaco Schumpeter (1982) é considerado o grande divulgador dos
impactos da inovagéo, por causa de suas ideias sobre a “destrui¢cdo criativa”, no sentido
de que um novo produto ou processo — inovagdo — gera vantagens estratégicas para a
organizagao inovadora constituindo um monopdlio inicial, destruindo as tecnologias que
a inovagdo substituiu. Assim, esta abordagem coloca a inovagdo como fator chave e
mecanismo para uma organizacdo manter-se competitiva no mercado (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008).

Schreiber (2013) considerando o desenvolvimento econdémico schumpeteriano,
destaca que o dinamismo da economia esta voltado para a acdo do empresario inovador,
aquele que assume a responsabilidade de executar novos processos de producéo,
motivando o langamento de novos produtos e novos mercados, investindo principalmente
em pesquisa ao adotar inovacgdes. Diversos fatores sdo responsaveis pela revolugédo
tecnoldgica observada nos dias de hoje, impulsionadas principalmente pelo desenvolvimento
de inovacgodes.

O ritmo desta revolugéo provoca a obsolescéncia de processos e produtos, numa
velocidade cada vez maior, mas traz consigo novas tecnologias que originam novos
setores produtivos, marcados em sua maioria pela forte incorporacdo de conhecimentos
cientificos e técnicos. As relagbes entre a academia e o setor produtivo facilitam a difuséo
e transferéncia de novos conhecimentos, proporcionam a criagdo de marcas e patentes,
além de constituirem-se em parcerias que geram ganhos positivos para ambos os agentes,
principalmente se nessa relagédo ocorre a Transferéncia de Tecnologia e/ou o Intercambio de
Conhecimento. Em resumo, atualmente quando se fala em desenvolvimento, naturalmente
evoca-se o papel da inovagéo neste processo.

Segundo Etzkowitz (2009, p.299) o termo:

[...] inovacéo tem tomado um sentido mais amplo nos anos recentes. Mais do
que o desenvolvimento de novos produtos nas empresas, € também a criacao
de novos arranjos entre as esferas institucionais que propiciam as condigdes
para a inovagéao. (ETZKOWITZ, 2009, p.299)

A conceituagdo de inovagéo desenvolvida pela OCDE tem sido utilizada como uma
das principais referéncias em todo o mundo, principalmente por padronizar as informacgées
relativas a inovagcdo nos diversos paises membros, paises mais industrializados da
economia de mercado. Desta forma, as definicdes apresentadas anteriormente buscaram
apresentar um panorama acerca da tipologia de inovacdes, destacando-se as inovacoes
tecnolégicas como um subtipo de inovacgéo.

A Pesquisa de Inovagéo Tecnolbdgica (PINTEC) realizada pelo Instituto Brasileiro de
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Geografia e Estatistica (IBGE) divide as inovagdes em dois grupos: as tecnolégicas e as
nao tecnolbgicas. As primeiras agrupam as inovacgdes de produtos (bens e servigos) e as
de processos, enquanto o subgrupo de inovagbes néo tecnoldgicas agrupa as inovagoes
de marketing e as organizacionais (IBGE, 2011).

No Brasil, a referida pesquisa configura-se como um excelente referencial sobre
inovacdo. Em seu questionario, a PINTEC (IBGE, 2011) conceitua uma inovagédo de
produto ou processo como “a implementacdo de um produto (bem ou servigco) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo novo ou significativamente melhorado” (IBGE,
2011, p. 209). Ela ainda afirma que “a inovacéo pode resultar de novos desenvolvimentos
tecnologicos, de novas combinagdes de tecnologias existentes ou da utilizacédo de outros
conhecimentos adquiridos pela empresa” (IBGE, 2011, p. 209). Outra caracteristica a se
destacar nesta pesquisa € posicionamento desta inovagcao em relagdo a abrangéncia da
inovacao, ou seja, a inovacao pode ter abrangéncia: 1) Local (Novo para a empresa, mas
ja existente no mercado nacional), 2) Nacional (Novo para o mercado nacional, mas ja
existente no mercado mundial) e Global (Novo para o mercado mundial).

O conceito de inovacao desenvolvido pelo IBGE estd em consonancia com a terceira
edicéo do Manual de Oslo (OCDE, 1997) e com o modelo proposto pela Oficina Estatistica
da Comunidade Europeia (Eurostat, Statistical Office of the European Communities):

Inovacoes tecnolégicas de produto e de processo (TPP) compreendem
a implementacdo de produtos e de processos tecnologicamente novos e
a realizacao de melhoramentos tecnolégicos significativos em produtos e
processos. Uma inovagdo TPP foi implementada se ela foi introduzida no
mercado (inovacdo de produto) ou usada em um processo de produgao
(inovagéo de processo) (OCDE/Eurostat, 1997, §130, apud OCDE/FINEP,
2008, p.23).

Para Saquetto e Carneiro (2011), o referido Manual afirma que um produto
tecnologicamente novo € um produto cujas caracteristicas diferem daquelas anteriormente
produzidas. Para os autores, tais altera¢cdes podem envolver tecnologias radicalmente
novas, podem basear-se na combinacdo de tecnologias existentes em novos usos, ou
podem ser provenientes do uso de novo conhecimento. Um produto tecnologicamente
aprimorado € um produto cujo desempenho tenha sido significativamente aprimorado ou
elevado, seja em termos de desempenho ou custo, através de componentes ou materiais.
Ainovacgéo tecnolégica de processo consiste na ado¢ao de métodos de produg¢ao novos ou
significativamente melhorados. Tais métodos podem envolver mudancas de equipamentos
ou na organizagdo da producdo, além de uma combinacdo desses, ou podem ser
provenientes do uso de novo conhecimento.

Segundo a Lei do Bem, Lei n°® 11.196, de 21 de novembro de 2005, que dispde sobre

incentivos fiscais para a inovacao tecnologica (BRASIL, 2005, art. 17, paragrafo VI, inciso 1),
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[...] considera-se inovacéo tecnoldgica a concepgédo de novo produto ou
processo de fabricacdo, bem como a agregacao de novas funcionalidades
ou caracteristicas ao produto ou processo que implique melhorias
incrementais e efetivo ganho de qualidade ou produtividade, resultando maior
competitividade no mercado.

A partir das definicdes de inovagdo tecnoldgica apresentadas, observa-se que a
natureza de uma inovacdo em Tecnologia da Informagao (TI)!, por exemplo, pode ser
representada por um novo produto de infraestrutura de hardware, software, sistemas de
informacao, praticas de governanca e conhecimentos de Tl. Estes elementos podem ser
identificados como ativos de Tl, que na maioria das vezes, sd0 necessarios, mas nao
suficientes, para que uma organizacdo empresarial possa desempenhar suas operacgoes
de negdcio e obter vantagem competitiva a partir da sua estrutura em TI.

Onay (2001) afirma que a utilizagcao destas tecnologias em organizac6es académicas
faz surgir novos ambientes de ensino, levando a necessidade de redesenhar as estruturas
convencionais. Outro ponto destacado neste cenario € que essas transformacgdes estruturais
modificaram o papel do professor, que deixou de ser um transmissor do conhecimento para
tornar-se mediador e facilitador do processo de ensino e aprendizagem. Cabe ressaltar que
a fungéo do professor, segundo Chen (2004), € encorajar e motivar o aluno a usar recursos
tecnologicos inseridos em métodos inovadores, sendo, portanto, um agente do processo da
adogéao e uso da tecnologia pelo aluno.

A percepcao do adotante, e do meio no qual este esté inserido, influenciara na
decisdo sobre se um ativo de Tl podera ser considerado ou ndo uma inovagao. Rogers
(2003) exemplifica esta situacdo ao relatar a experiéncia da introducao do tratamento da
agua por meio de fervura em uma comunidade peruana em meados do século XX como
sendo uma inovacao para aquela sociedade, embora esta forma de tratamento de agua néo
fosse mais usada regularmente na maioria dos paises do hemisfério norte, evidenciando
que a percepg¢ao de algo como novo ou inovador depende da unidade adotante. De forma
semelhante, uma determinada tecnologia da informacéo também pode ser percebida como
uma inovagao ou como algo ja estabelecido de acordo com o escopo da unidade adotante
que esta sendo analisada.

Levando em conta o que foi apresentado até o momento, destaca-se a necessidade
de apropriacé@o pelos individuos envolvidos diretamente no processo da adog¢do de uma
inovacao, de pelo menos alguns aspectos ligados a esta, tais como: o conceito, sua
classificagao (produto, processo, marketing e organizacéo), bem como o conhecimento e

uso das prerrogativas da legislagao brasileira sobre o tema.

1. Aarea Tl sera tomada como referéncia por ser uma das areas de maior dindmica empreendedora e inovativa (SHA-
NE, 2004)
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HELICE TRIPLICE

O alto grau de desenvolvimento tecnolégico experimentado pela sociedade nos
dias atuais tem seus reflexos observados no crescimento do bem-estar da populagéo,
no crescimento econémico das nagdes, na diferenciagdo competitiva das organizages
empresariais no mercado, bem como na formacgao e qualificagéo profissional. A evolugcéao
tecnoldgica, em especial as relacionadas as tecnologias da informagéo, resultou em uma
integracdo global econ6mica, social, cultural e politica, e na reinvencdo organizacional
das empresas e de seus modelos de negocios, impraticaveis nos modelos econémicos
anteriores, bem como na academia.

De acordo com a Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdémico
(OCDE, 2006), a economia vivenciada recentemente, para alcangar desenvolvimento,
apresenta-se como uma economia na qual nenhuma forma de conhecimento deve ser
desprezada. Para corroborar sua afirmacéo, a referida organizagéo realizou uma pesquisa
e constatou que “as nagdes que desenvolvem e gerenciam efetivamente seus ativos
de conhecimento tém melhor desempenho que as outras” (OCDE, 2006, p.31). Esta
constatacdo tem motivado politicas publicas e investimentos governamentais em ativos
intangiveis que promovam a gerac¢ao de conhecimento.

Tratado como subsidio para a promog¢éo do desenvolvimento tecnoldgico e da
inovacao, e interferindo também no crescimento da produtividade e do emprego, esse
conhecimento, referenciado anteriormente, apresenta relagéo direta com o desempenho
econdmico das nacgbes. Pode-se observar que diversas abordagens foram propostas ao
longo das Ultimas duas décadas com o intuito de formular conceitos que proporcionem
uma melhor compreensao dos processos de inovacao. Nota-se que grande parte dessas
correntes de pensamento enfatiza a alta relevancia da cooperagédo estratégica entre os
diferentes stakeholders? nestes processos de inovagéo.

De acordo com Mello (2004), o papel especifico da geragdo do conhecimento
nesses referidos processos tem se tornado ainda mais emergencial, nas chamadas
economias baseadas no conhecimento. Observa-se desta maneira a transicdo do
paradigma da sociedade industrial para o da sociedade do conhecimento, colocando no
centro de uma ampla discussao envolvendo o Estado, a iniciativa privada e a universidade,
este conhecimento, bem como sua gestdo. Destaca-se que neste cenario as instituicbes
educacionais, atuam como agentes de desenvolvimento econémico, a medida que o

conhecimento tornou-se um ativo cada vez mais importante, principalmente porque as

2. Segundo o PMI, partes interessadas ou Stakeholder séo pessoas e organizagdes, como clientes, patrocinadores,
organizagbes executoras e o publico, que estejam ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses possam ser
afetados de forma positiva ou negativa pela execugdo ou término do projeto. Elas podem também exercer influéncia
sobre o projeto e suas entregas. (PMBoK, 5% edi¢do, 2013).
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universidades s@o reconhecidamente uma fonte de geracao de novos conhecimentos.

Para Pellegrin (2008), a inovacdo deve ser desenvolvida de forma continua em
todos os elos da cadeia de valor, ampliando desta forma as fronteiras competitivas dessa
cadeia. No entanto, adverte o autor, observa-se a necessidade de estabelecer formas de
articulacao entre os diversos atores envolvidos na cadeia, tais como: clientes, fornecedores,
instituicbes publicas e privadas, buscando, dessa forma, a sustentacdo e efetivagdo dos
processos de inovacao. Nesse sentido, as cooperacoes firmadas entre o setor produtivo
e instituicdes educativas, configuram-se como importante instrumento para geracéo de
ciéncia e tecnologia do pais, pois, ao repartir custos e riscos entre as duas instituigoes, a
adocdo de uma pesquisa cooperativa proporciona um maior investimento na geracao de
novas tecnologias. Isto ocorre principalmente com as inovag¢des tecnoldgicas, voltadas a
produtos e processos que garantam maior competitividade as organizacoes e a ampliagédo
do conhecimento cientifico da nagéo.

Identifica-se que a crescente necessidade de conhecimentos cientificos, insumo
vital para alcangar o progresso técnico e o encurtamento do ciclo das inovagdes, exige que
estes atores envolvidos nos processos de geragdo, manutencéo e difusdo de inovacgbes
e competéncias, desenvolvam praticas de cooperacdo tecnoldgica. Uma abordagem
que alia essa visdo de economia baseada em conhecimento e inovagdo é chamada de
Hélice Triplice, um modelo das relagbes entre Universidade-Industria-Governo, que foi
desenvolvida a partir dos trabalhos de Etzkowitz e Leydesdorff (2000) e, posteriormente,
rediscutida por Etzkowitz (2009). Esta abordagem apresenta evolucdes sobre o chamado
Triangulo de Sabato, proposto por Jorge Sabato e Natélio Botana, em setembro de 1968.

Segundo Sabato e Botana (1968) a América Latina reconhecidamente ndo possuia
uma rede de relagbes entre governo, estrutura de producéo e infraestrutura de Ciéncia
e Tecnologia (C&T) como instrumentos de progresso. A partir dessas observagdes, os
autores introduziram as primeiras representa¢des esquematicas dos Sistemas Nacionais
de Inovacéo, reconhecidas como “Tridngulo de Sé&bato”, em cujos vértices se situam
governo, sistema produtivo e infraestrutura de C&T.

Ressalta-se que, dentre as estratégias consideradas por Sabato e Botana (1968)
para o desenvolvimento da inovacéo, a insergdo de C&T da-se por um processo politico
consciente que significa saber onde e como cada pais deve inovar. Os autores concebem
a C&T como uma composi¢ao de elementos articulados e inter-relacionados entre si e que
determinam a qualidade da infraestrutura de C&T, tais como (SABATO; BOTANA, 1968,

p.3):

I. O sistema educacional que produz a qualidade e a quantidade necessaria
de homens que lideram a pesquisa: cientistas, tecn6logos, assistentes,
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operadores, administradores;

Il.  Laboratérios, institutos, centros, plantas-piloto (formados por homens,
equipamentos e edificios), onde a pesquisa é feita;

Ill. O sistema institucional de planejamento, promog¢éo, coordenacgdo e fomento
da investigacao (conselhos de investigagcdo, academias de ciéncias, etc.);

IV. Os mecanismos legais e administrativos que regulam o funcionamento das
instituicdes e atividades descritas nos itens acima;

V. Os recursos econdmicos e financeiros aplicados ao seu funcionamento.

A abordagem da Hélice Triplice admite como pressuposto que, mesmo existindo
relacbes bilaterais entre esses atores (Estado, iniciativa privada e universidade), os
mesmos ndo tém poder suficiente para promover, de forma sistemética, inovagées. Ela
ainda caracteriza a dindmica da inovagéo dentro de um contexto de evolugéo, onde as
relacbes sdo estabelecidas entre as trés esferas institucionais citadas anteriormente,
configurando-se como trés pas distintas de uma mesma hélice. Ainda que Sabato e Botana
(1968) preconizem apenas as Universidades como instituicbes educativas, os Institutos
Federais de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia séo instituicbes comparadas as universidades
federais, como se pode observar no capitulo 1°, do art. 2°, da lei n° 11.892/2008:

§ 1° Para efeito da incidéncia das disposicbes que regem a regulagéo,
avaliacdo e supervisdo das instituicdes e dos cursos de educagao superior,
os Institutos Federais sdo equiparados as universidades federais (BRASIL,
2008).

Segundo Dagnino (2003), o argumento da Heélice Triplice, onde governo,
universidade e empresa se unem em prol do desenvolvimento tecnoldgico nacional (ou
de outra esfera publica), tem sido amplamente utilizado no processo de convencimento da
universidade para que esta coopere com o setor privado, trazendo beneficios duradouros,
uma vez que esta acrescenta a este desenvolvimento tecnoldgico o incremento do
conhecimento e da inovagéo, em que esses fundamentos tornam-se requisitos de interesse
estrutural e social. Realmente, isto representa uma mudanca na sociedade, uma vez que
anteriormente, identificadas as limitacdes do Estado, a discussdo centrava-se em torno de
apenas dois atores, que juntos poderiam fomentar mudancas e beneficios, principalmente
infraestruturais a ela: o Estado e a iniciativa privada.

De acordo com Pereira Neto, Galindo e Cruz (2004), cada um dos componentes
da Hélice Triplice detém competéncias e responsabilidades especificas. Para os autores,
cabe a universidade a tarefa de promover o desenvolvimento econémico e social através
de novas estruturas organizacionais, que permitam a geracéo de novas disciplinas e

laboratorios, que consequentemente, originam teses, publicacdes e patentes, oriundas de
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sua interagdo com o setor produtivo.
Batista, Abdalla e Calvosa (2009) representaram no Quadro 06 as responsabilidades
e limitag6es individuais de cada um dos atores da hélice triplice, contribuindo para o bom

funcionamento desta.

Ator Responsabilidades LimitacGes

+ Promover o desenvolvimento
econdmico e social através de novas
estruturas organizacionais; + Burocratizacéo excessiva e

falta de flexibilizagéo para

implementacéo de projetos em
parceria;

+ Possuir planos politicos com metas
Governo governamentais claras voltadas para
inovacdo e conhecimento;

- Necessidade de gerenciamento

+ Interagir entr iver fer i -
eragir entre as diversas esferas publico profissional e participativo.

politicas;

+ Promover beneficios a populagéo.

+ Desenvolver produtos e servigos - Pouca capacidade de
inovadores; investimentos em Inovagéo e
Iniciativa - Promover a interagdo com o0s desenvolvimento de tecnologias;
Privada centros de transferéncia de - Despreparo académico e
tecnologia da comunidade cientifica; tecnolégico para a condugdo de
« Liderar os processos de mudanga. pesquisas.
. . + Dependéncia de 6rgédos de
+ Criar novos conhecimentos e fomento para realizagdo de
tecnologias; pesquisas;
Universidade - Estabelecer relagbes com as - Visdo miope de capacitacdo
empresas e 0s governos; profissional e formagao de mao
« Criar novas areas de atuagéo; de obra;
- Liderar os processos de mudanca. * Vinculos fracos com a sociedade

e com a iniciativa privada.

Quadro 06 — Responsabilidades de cada ator da Hélice Triplice.
Fonte: Batista, Abdalla e Calvosa (2009).

As relagbes decorrentes das transformacdes internas em cada hélice exercem
influéncia sobre as demais, criando novas redes, gerando um efeito recursivo dessas redes
tanto nas espirais de onde elas emergem, como na sociedade como um todo. Assim, ao
enfocar estas redes que se formam por meio da comunica¢do e das expectativas que
se criam nos arranjos institucionais criados por esses atores, os autores Etzkowitz e
Leydersdorff (2000) e Etzkowitz (2009) enfatizam as constantes adaptacbes sofridas por
esses atores, a partir da troca de informacdes e percepgoes.

Etzkowitz e Leydersdorff (2000) afirmam que esse modelo em hélice triplice apresenta
ndo apenas a interacdo dos atores, mas sua transformacgéo interna pela interacdo. Os

autores ressaltam que:
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+ O governo ao beneficiar-se da acéo de aliangas nos niveis nacional, regional
ou internacional, na medida em que replica os modelos utilizados por empresas
globais, ndo necessita mais atuar em setores especificos;

+  Ainiciativa privada modifica sua percepgao de lucro, adotando uma nogéo mais
ampla de valor e sustentabilidade;

* A universidade ao envolver-se com a prestacédo de servigcos acaba por trans-
formar-se de uma simples instituicdo de ensino para uma instituicéo de ensino
com pesquisa (basica e aplicada).

Por fim, Tonelli e Zambalde (2007) observam que um dos efeitos percebidos desta
abordagem de Hélice Triplice € o fomento da sociedade intensiva em conhecimento,
através da expansao da educagédo superior e da existéncia de estruturas de oportunidades
recursivamente direcionadas por contingéncias sobre as tecnologias existentes e possiveis.
No entanto, observam os autores, nesse modelo os arranjos ndo sao estaveis: uma vez que
cada esfera institucional se relaciona com outras em respostas as emergéncias de seus
contextos, juntas produzem novas zonas de inter-relacéo institucional, que resultam em

redes e no surgimento de novas formas organizacionais.

Hélice Triplice no Brasil

O modelodahélice triplice, segundo a literatura ja apresentada, encontra-se ancorado
nas redes de desenvolvimento, nas quais estdo envolvidos os atores em seus contextos
produtivos, tecnolégicos, cientificos, legais, logisticos, financeiros, sociais e ambientais.
De acordo com Etzkowitz e Mello (2004), a falta de uma interagdo bem articulada entre a
universidade, a industria e o governo, no Brasil, pde em duvida se este modelo nacional
pode ser verdadeiramente qualificado como uma hélice triplice.

De acordo com Suzigan e Furtado (2007), ainda é pequeno o fluxo de troca de
conhecimentos entre as universidades e as empresas em solo nacional. Neste sentido,
diversas medidas tém sido adotadas pelo governo e pelas universidades para promoverem
um aumento neste fluxo. Ainda segundo os autores, destacam-se, entre estas iniciativas a
criacéo de fundagdes nas universidades, a criagdo de Incubadoras de Empresas, Parques
Tecnolégicos, Tecnopolis e Escritérios de Transferéncia de Tecnologia.

No Brasil, o paragrafo 1V, art. 2°, da lei n° 10.973, de dezembro de 2004, conceitua
inovacao. Esta lei ficou conhecida como “Lei da Inovacao”, que dispde sobre os incentivos
a inovacao e a pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo. Segundo ela,
“inovagéo consiste na introducéo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo
ou social que resulte em novos produtos, processos ou servigos” (BRASIL, 2004, art. 2°).
Uma das grandes mudancas trazidas pela lei da inovacao foi permitir que recursos publicos

ndo reembolsaveis sejam repassados as empresas para o desenvolvimento de inovacgoes.
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Outra forte caracteristica de Lei de Inovacéo é o estimulo a cooperacéo entre empresas e
academia, contribuindo desta forma, para o desenvolvimento de diversas inovagoes.

Existe ainda no pais a Lei n° 13.243 de 11 de janeiro de 2016, que trata sobre
aperfeicoamentos e novas medidas de estimulos ao desenvolvimento cientifico, a pesquisa,
a capacitacao cientifica e tecnoldgica e a inovagao. De acordo com seu art. 1°:

Esta Lei dispde sobre estimulos ao desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a
capacitagéo cientifica e tecnoldgica e a inovagéo e altera a Lei no 10.973, de
2 de dezembro de 2004, a Lei no 6.815, de 19 de agosto de 1980, a Lei no
8.666, de 21 de junho de 1993, a Lei no 12.462, de 4 de agosto de 2011, a
Lei no 8.745, de 9 de dezembro de 1993, a Lei no 8.958, de 20 de dezembro
de 1994, a Lei no 8.010, de 29 de marco de 1990, a Lei no 8.032, de 12 de
abril de 1990, e a Lei no 12.772, de 28 de dezembro de 2012, nos termos da
Emenda Constitucional no 85, de 26 de fevereiro de 2015. (BRASIL, 2016,
art. 1°).
Respaldada pela Emenda Constitucional 85/15, com o objetivo de impulsionar
o crescimento do pais, a recém-publicada Lei n° 13.243/16 instituiu o Marco Legal da
Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo atualizando a legislagédo brasileira. Como intuito de reduzir
a burocracia e facilitar as atividades de pesquisa cientifica e tecnologica, diversas leis
foram alteradas, dentre elas: a Lei de Licita¢des (Lei n° 8.666/93) e a Lei de Inovacao (Lei

n° 10.973/04). Dentre as alteragdes destacam-se:

+  Conceito de produto para pesquisa e desenvolvimento - PPD

O inciso XX foi acrescido ao art. 6° da lei de licitagbes, Lei n° 8.666/93, com a
definicdo do conceito de produto para pesquisa e desenvolvimento:

o art. 6° — inciso XX — produtos para pesquisa e desenvolvimento — bens,
insumos, servicos e obras necessarios para atividade de pesquisa
cientifica e tecnolégica, desenvolvimento de tecnologia ou inovacao
tecnoldgica, discriminados em projeto de pesquisa aprovado pela
instituicdo contratante (BRASIL, 1993).

Assim, quando devidamente especificados pelo ente contratante, além de bens e
insumos, servigos e obras também podem ser qualificados como produtos para pesquisa
e desenvolvimento.

+ Dispensade licitagao na contratacao de produtos para pesquisa e desenvolvimento
- PPD

Para promover a pesquisa cientifica-tecnologica, a lei 8.666/93 foi alterada para
possibilitar, sem licitagédo, a contratacao direta dos produtos para pesquisa e desenvolvimento
conceituados no item anterior:

e art. 24— E dispenséavel a licitagao: XXI — para a aquisicdo ou contratagéo
de produto para pesquisa e desenvolvimento, limitada, no caso de
obras e servicos de engenharia, a 20% (vinte por cento) do valor de
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que trata a alinea b do inciso | do caput do art. 23; (...) 3° A hipoétese
de dispensa prevista no inciso XX| do caput, quando aplicada a obras e
servicos de engenharia, seguird procedimentos especiais instituidos em
regulamentacao especifica (BRASIL, 1993).

Vale ressaltar que, como regra geral, a hipoétese de dispensa de licitacao para

aquisicdo bens ou contratagdo de servigos que representem um PPD ndo se vincula a

qualquer limite de valor, desde que respeitados os parametros do art. 26 da referida lei.

+  Alteracao da Lei n° 10.973/04 — Lei de inovacao

Mediante alteracdo da Lei n° 10.973/2004, o texto publicado estabelece outras

hipbteses em que o dever constitucional de licitar, disposto no inciso XXI do art. 37 da

Constituicao Federal, podera ser afastado:

e art. 20 — Os 6rgéos e entidades da administracéo publica, em matéria
de interesse publico, poderédo contratar diretamente ICT, entidades de
direito privado sem fins lucrativos ou empresas, isoladamente ou em
consorcios, voltadas para atividades de pesquisa e de reconhecida
capacitagdo tecnoldgica no setor, visando a realizagdo de atividades de
pesquisa, desenvolvimento e inovagédo que envolvam risco tecnoldgico,
para solucéo de problema técnico especifico ou obtencado de produto,
servico ou processo inovador (BRASIL, 2004).

Destacam-se ainda:

Quem podera utilizar esta modalidade de dispensa de licitagdo: Os 6rgéos e as
entidades da Administragéo Publica, em matéria de interesse publico.

Quem podera ser contratado diretamente: Instituicdes cientificas, tecnologicas
e de inovagéo (ICTs); Entidades de direito privado sem fins lucrativos; Empre-
sas (isoladamente ou em consorcio) voltadas para atividades de pesquisa e de
reconhecida capacitacédo tecnologica no setor.

O que podera ser objeto desta contratacéo direta: Atividades de pesquisa, de-
senvolvimento e inovagéo que envolva risco tecnologico, para:

+ Solugéo de problema técnico especifico;

+ Obtencao de produto, servigo ou processo inovador.

Outros destaques acerca da referida lei:

.

Incentiva o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, com estimulo a pesquisa
e a inovacao;

Regulamenta parcerias de longo prazo entre os setores publico e privado;

Permite aos pesquisadores em regime de dedicacéo exclusiva nas instituicbes
publicas, a possibilidade de exercer atividades remuneradas de ciéncia, tecno-
logia e inovacao em empresas;

Define nova hip6tese de dispensa de licitacdo para a contratacéo de bens e
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servicos para pesquisa e desenvolvimento e abre a possibilidade de uso do
Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas (RDC) para “agbes em 6rgéos
e entidades dedicados a ciéncia, a tecnologia e a inovagao”;

+  Permite a contratacéo temporaria de pessoal para pesquisa em instituicdes pu-
blicas;

- Da tratamento aduaneiro prioritario e simplificado a equipamentos, produtos e
insumos a serem usados em pesquisa.

+ Possibilita a concessao de visto temporario ao pesquisador sob regime de con-
trato ou a servico do governo brasileiro e também ao beneficiario de bolsa de
pesquisa concedida por agéncia de fomento;

+  Dispensa a administracdo publica de licitagdo nas contratacdes de servicos ou
produtos inovadores de empresas de micro, pequeno e médio portes;

+  Prevé a prestacéo de contas uniformizada e simplificada dos recursos destina-
dos a inovagéo;

+  Permite que as instituicdes cientificas autorizem que seus bens, instalacdes e
capital intelectual sejam usados por outras instituicbes, empresas privadas e
até pessoas fisicas;

+  Determina que servidores publicos, empregados publicos e militares afastados
de suas atividades para desenvolvimento projetos de pesquisa fagcam jus aos
mesmos direitos e vantagens como se estivessem no exercicio do cargo de
origem.

Ha também no pais a Lei n° 11.196, de 21 de novembro de 2005, conhecida como
Lei do Bem, que afeta os ambientes de inovacgéo. Ela foi regulamentada pelo Decreto n°
5.798, de 7 de junho de 2006, que consolidou os incentivos fiscais nos quais pessoas
juridicas podem usufruir de forma automatica desde que realizem pesquisa tecnologica e
desenvolvimento de inovacao tecnolégica. O Capitulo Ill, artigos 17 a 26, da lei do Bem
foi editado por determinagdo da Lei n° 10.973/2004 (Lei da Inovagdo), fortalecendo o
novo marco legal para apoio ao desenvolvimento tecnoldgico e inovagéo nas empresas
brasileiras (MCTI, 2014).

Os beneficios do Capitulo 11l da Lei do Bem sédo baseados em incentivos fiscais,
tais como: dedugdes de Imposto de Renda e da Contribuicéo sobre o Lucro Liquido (CSLL)
de dispéndios efetuados em atividades de P&D; a reducdo do Imposto sobre Produtos
Industrializados (IPI) na compra de maquinas e equipamentos para P&D; depreciacéo
acelerada desses bens; amortizacao acelerada de bens intangiveis; isengdo do Imposto
de Renda retido na fonte nas remessas efetuadas para o exterior destinadas ao registro
e manutencdo de marcas, patentes e cultivares; ou subvencdes econdmicas, incorporada

a linha de financiamento Finep Inova Brasil, concedidas em virtude de contratacdes de
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pesquisadores, titulados como mestres ou doutores, empregados em empresas para
realizar atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacgéo tecnolégica (MCTI, 2014).

Ressalta-se que 30 de setembro de 2015 foi publicada a Medida Proviséria n® 694/15
que prop0e alterar o enquadramento da Lei do Bem (Capitulo Ill), referente aos Incentivos
Fiscais a Inovacdo e P&D. A referida medida,

Altera a Lein®9.249, de 26 de dezembro de 1995, para dispor sobre o imposto
sobre a renda incidente sobre juros de capital proprio, a Lei n® 10.865, de 30
de abril de 2004, e a Lei n® 11.196, de 21 de novembro de 2005, para dispor
sobre os beneficios fiscais do Regime Especial da Industria Quimica e para
suspender, no ano-calendario de 2016, os beneficios fiscais de que tratam os
arts. 19, 19-A e 26 desta Lei (BRASIL, 2015).

A referida medida apresenta a seguinte explicagéo da ementa:

Redugéao, suspenséo e futura extingcdo de alguns beneficios fiscais e eleva
de 15% para 18% a aliquota do Imposto de Renda Retido na Fonte (IRRF)
incidente sobre o pagamento ou crédito, pela pessoa juridica, dos juros
sobre o capital proprio (JCP) a titular, sécios ou acionistas; reduzem em 2016
e extinguem em 2017 os beneficios fiscais do chamado “Regime Especial
da Industria Quimica (Reiq)”. Sdo beneficiarias as centrais petroquimicas
(produtor de primeira geragédo) que adquirem no mercado interno ou
importam e utilizam como insumo nafta petroquimica, etano, propano, butano,
condensado e correntes gasosas de refinaria — HLR — hidrocarbonetos leves
de refino. Sdo também beneficiarias as industrias petroquimicas (produtor de
segunda geracao) que adquirem no mercado interno ou importam e utilizam
como insumo eteno, propeno, buteno, butadieno, ortoxileno, benzeno, tolueno,
isopreno e paraxileno; revoga a autoriza¢ao para o Poder Executivo conceder
crédito presumido de PIS/Pasep e Cofins sobre a aquisicdo de etanol por
centrais petroquimicas para a producdo de polietileno (art. 57-B da Lei n°
11.196, de 2005); suspende somente no ano calendario de 2016 o gozo dos
incentivos a inovacao tecnoldgica previstos nos arts. 19, 19-A e 26 da Lei n°
11.196, de 2005 (a “Lei do Bem”); preserva os beneficios arrolados no art. 17
da Lei do Bem, a saber: a) dedugao, na apuragéo do lucro real e da base de
calculo da CSLL, da soma dos dispéndios em pesquisa e desenvolvimento;
b) reducédo de 50% do Imposto sobre Produtos Industrializados incidente
sobre equipamentos, maquinas, aparelhos e instrumentos; ¢) depreciagéo e
amortizagédo aceleradas; e d) redugéo a 4 zero da aliquota do IRRF incidente
sobre as remessas destinadas ao registro e manutencdo de marcas e
patentes.

O art. 3° desta medida proviséria vem com o objetivo de suspender o incentivo para
o ano fiscal de 2016. No entanto, por ser ainda uma Medida Proviséria, com efeitos a partir
do momento de sua publicagéo, esta ainda tem que ser votada dentro do prazo de 120 dias.
Registra-se que em 22 de dezembro de 2015, o Congresso Nacional entrou em recesso
e voltara suas atividades apenas em 2 de fevereiro de 2016. Neste mesmo més, o texto
da medida provisoéria precisara ser aprovado primeiro na comissdo mista responsavel pela

matéria, para depois ser apreciado nos plenarios da Camara dos Deputados e do Senado.
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A matéria tem de ser votada até o dia 8 de margo de 2016 para néo perder a validade. Caso
nao seja aprovada dentro desse prazo, deixara de ter vigor.

Na universidade brasileira, percebe-se que os cursos de graduagéo e pés-graduacao
poderiam caracterizar-se como espacos privilegiados para discussdo das contradicbes
e os paradoxos da realidade, aprofundando uma andlise de questbes voltadas para o
desenvolvimento. Ressalta-se que o espaco da universidade é propicio para a proposicéo
de agdes relacionadas a educacéao e a formacao profissional empreendedora, comprometida
com o desenvolvimento, culminando com o retorno econdmico e social. Os autores Batista,
Abdalla e Calvosa (2009) sintetizaram no Quadro 07 algumas iniciativas contemporaneas

para a implementacéo da Hélice Triplice no Brasil.

Tipo Definicao

- Entidades ligadas as universidades que foram criadas para
suprir as amarras da burocracia que dificultavam o trabalho
dos pesquisadores, no tocante a necessidade de autonomia
para contratacdo de empresas para realizagéo de servigos
terceirizados.

Fundacdes nas
Universidades para
gestao de contratos com
empresas

+  Ambiente planejado e protegido, propicio para o desenvolvimento
de micro e pequenas empresas interessadas em investir em
novos projetos. E também uma forma de se diminuir o indice de
mortalidade das micro e pequenas empresas.

Incubadoras de Empresas

+  Areas geralmente ligadas a um centro de ensino ou pesquisa,
com infraestrutura necessaria para instalagcédo de empresas
produtivas baseadas em pesquisa e desenvolvimento
tecnologico.

Parques Tecnolégicos

»Um conjunto de agbes estratégicas que visa a transformagao
Tecnopdlis de uma determinada regiéo ou cidade em um pélo de inovagéo
tecnoldgica de um determinado segmento.

Escritérios de » Objetiva estudar a viabilidade de mercado para tecnologia
Transferéncia de desenvolvida dentro das universidades e dar suporte ao seu
Tecnologia langamento no mercado.

Quadro 07 — Algumas iniciativas da Hélice Triplice no Brasil.

Fonte: Batista, Abdalla e Calvosa (2009).

Alguns programas brasileiros envolvendo érgdos governamentais, iniciativa privada
e universidades podem ser citados como exemplos de iniciativas que tiveram por base a

proposicao da Hélice Triplice. De acordo com Dagnino (2004), ressaltam-se:
+ O PBQP (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade);
O SOFTEX (Sociedade para a Promocao da Exceléncia de Software Brasileiro).
Atualmente, encontram-se na literatura, diversos exemplos de aplicagéo da Hélice
Triplice. Nas investigagdes deste modelo, Batista, Abdalla e Calvosa (2009) criaram um

quadro meta-analitico, Quadro 08 abaixo, identificando a atuagdo de cada pa da hélice,
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indicando cada um dos atores fomentadores de mudanca, em alguns exemplos brasileiros
disponiveis na literatura nacional, mostrando quais os resultados e implicagbes decorrentes

das parcerias efetuadas entre esses atores.

Caso / Segmento Hélice Hélice Hélice Iniciativa Espiral dos efeitos da
de Atuacao Universidade Governo Privada hélice
. = Subsidio para a
Instituto Confederagao s
EMBRAER / Euvaldo Lodi CTA/INPE Nacional da criagdo da empresa
Aviacéao (IEL) Indastria (CNI) estatal destinada a
fabricacao de avides.
Desenvolvimento
. Nestlé e a de pesquisas
UFV / Agricultura UFV EMBRAPA Monsanto de sementes de
defensivos agricolas.
- . Reducgao do tempo
IPT / Plastico FINEP / Min. . e
biodegradavel de IPT da Ciéncia e Cgoes;gs c/ar dggggggmﬁs gggsdgg
cana de agucar Tecnologia P P dia-a-dia

Quadro 08 — Quadro meta-analitico dos exemplos de Hélice Triplice no Brasil.
Fonte: Adaptado de Batista, Abdalla e Calvosa (2009).

Entender a sociedade do conhecimento vivenciada atualmente requer a transposic¢ao
de algumas dificuldades. Este conhecimento precisa ser validado e transmitido. Assim,
encontrar uma forma para que este objetivo seja alcancado dependera de diversos
fatores organizacionais. Cabe-se ressaltar que as inovagdes baseadas nestes novos
conhecimentos cientificos resultam de uma complexa interacao entre Empresa e Academia
e que 0s agentes responsaveis por processos de inovacao (ambiente empresarial) e os
responsaveis por programas de pesquisa (ambiente académico) trabalham em condi¢des
diferentes; com metodologias diferentes, e com tempos, preocupacbes e objetivos
diferentes.

Para Teece (1986), o avang¢o da globalizagéo, a revolucdo das tecnologias da
informacdo e comunicacéo (TIC), aliado aos empreendedores ou inventores de base
tecnolOgica, propiciaram as organizagdes, novas formas de sistematizacéo e adequacgao
a partir da inovacéo. Assim, com a atenc¢do especial que a inovagéo, principalmente a
inovacao tecnolbgica, vem recebendo por parte de governos, empresas e pesquisadores
de todo 0 mundo, ela tornou-se um tema de grande relevancia da atualidade. E inegavel
que este enfoque cria um momento propicio ao estimulo da inovagao, ainda que a OCDE
considere que, embora o entendimento sobre as atividades de inovagéo e de seu impacto
econdmico tenham aumentado, ele ainda é deficiente (OCDE, 2006).

Considerando os dados apresentados sobre inovagéo, sintetizou-se no Quadro 09

caracteristicas e indicadores a fim de balizar a construg@o de instrumentos de coleta de
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dados sobre o tema.

Categorias de analise Indicadores para pesquisa

- Diferenciacdo entre invengéo e inovagao;

Conceituagéo - Diferenciac&o entre inovacéo tecnolégica e inovacgéo néo
tecnologica.
o + Conhecimento sobre principais leis nacionais relacionadas a
Legislagdo sobre inovagéo (Lei da inovagéo e Lei do bem);
Inovacao

+ Uso das prerrogativas da Lei de Inovacédo e da Lei do Bem.

- Diferenciacdo entre inovagéo de produto, de processo, de marketing
e inovagéao organizacional;

Tipologia de inovacdes

+ Criagéo e implementagéo de inovagao de produto, de processo, de
marketing e inovacao organizacional.

Quadro 09 — Categorias e indicadores sobre o conhecimento acerca de inovagéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

TEORIAS E MODELOS DA ADOGAO DE INOVAGOES

Nesta secdo apresenta-se a base conceitual acerca do processo da adogao de
inovacdes, tomando como ponto de partida a Teoria de Difusé@o de Inovagdes (TDI) proposta
por Everett Rogers, sendo, adicionalmente, apresentados outros modelos. Na iniciativa
privada, o acréscimo constante da produtividade tem sido cada vez mais perseguido pelo
mercado. Neste contexto e de acordo com esta nova exigéncia, itens como a inovacéo,
diferenciacdo competitiva e melhores padrdes de qualidade na produgéo de bens e servigos
sé@o cada vez mais destacados na pauta dos gestores das organizacgdes.

Este novo ambiente de competitividade provocou mudangas nas estruturas
organizacionais das empresas, destacadamente em suas estratégias competitivas. A
adocao de inovagdes tecnolbgicas (produtos e processos) estimula o desenvolvimento
da capacidade inovadora das organizacdes, levando-as a alcangar sucesso competitivo,
diferenciando-as cada vez mais através do desenvolvimento de novos produtos, processos
e servicos.

Em um ambiente de produgdo, como ja citado anteriormente, as inovagdes
tecnologicas constituem a base do desenvolvimento econdémico, através da geragédo de
oportunidades de investimentos, bem como crescimento e emprego. A adocao da tecnologia
correta pode trazer ganhos de produtividade, bem como reduzir os custos, aumentar a
renda, obter maior qualidade e homogeneidade da producgéo. Por sua vez, esta adocéo
quando realizada por uma organizagao académica governamental, reflete na otimizagéo do

uso de seus recursos, impactando diretamente na educacao, pesquisa e extensao.

Inovagéo

66



Alguns economistas, dentre os quais Schumpeter (1982), consideram a tecnologia
como fator determinante do desempenho econdmico. A partir deste ponto de vista, surgiram
estudos e discussdes sobre tecnologia, inovacbes e seus processos, bem como as
dificuldades enfrentadas pelas organizagdes no processo de difusédo e adogéo de inovagbes
tecnoldgicas. Na literatura cientifica sdo encontradas muitas propostas para compreender
a adocéo de inovagdes tecnolégicas (BANDYOPADHYAY; FRACCASTORO, 2007), dentre
elas a teoria da difusdo de inovacdes e o modelo de aceitacdo da tecnologia, que seréo

tratados nas proximas secoes.

Teoria de Difusdo de Inovacoes

Em 1962, o soci6logo Everett Rogers publicou sua tese de doutoramento, que
apresentou uma extensa revisdo de estudos relativos a difusdo de inovagdes, especialmente
inovacoes tecnologicas no meio agricola. Seu estudo inicial, em 1962, foi sendo ampliado
(1971, 1986, 1995 e 2003) e atualmente praticamente todos que se dedicam ao estudo da

difuséo de inovacgdes, sua adogao ou rejei¢cdo, tomam como ponto de partida esta teoria.

Adocé&o e Difusdo

De acordo com Rogers (2003, p.5), “difuséo € o processo de comunicacdo de
uma inovagéao, realizado através de determinados canais durante um periodo de tempo
e para os membros de um sistema social”. Sdo quatro, portanto, os elementos que dao
base ao modelo do autor em questdo: inovacdo (comunicacdo da inovacgéo), canais de
comunicacéo, tempo e sistema social.

As organizagdes utilizam varias formas de compartiihamento de informacdes.
Desta forma, a comunicacdo deve ser considerada como um processo pelo qual os
participantes deste sistema social criam e compartilham entre si informagdes, e deve ser
encarada, segundo Rogers (2003), como uma via de mao dupla entre os emissores e 0s
receptores das informagdes. O autor ainda alerta para a existéncia de multiplos canais
de comunicagao, cada um exercendo uma funcéo especifica no processo de deciséo
acerca de uma inovacgao. Tais canais podem ser considerados como meios pelos quais as
informacgdes fluem entre o individuo ou grupo para outro.

A terceira componente do processo de difusdo de inovacéo é o tempo, sendo
este tratado como o periodo decorrido entre 0 momento que um individuo ou grupo toma
conhecimento de uma inovagéo e a sua adogao ou rejeicdo (ROGERS, 2003). Por fim, o
referido autor define o sistema social como um conjunto inter-relacionado de unidades
que buscam a unido visando a resolucao de problemas e ao acompanhamento de metas

a serem cumpridas pela organizacdo, ressaltando que sua estrutura esti relacionada
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diretamente as suas regras, normas, liderancas e redes de comunicagéo.

A difusédo seria uma etapa do processo da adocdo de inovacdes, uma etapa
relacionada diretamente a comunicagéo da inovacao para diversos setores de um sistema
social. Durante o tempo em que ocorre 0 processo da adogéo, Rogers (2003) identificou
cinco etapas, sendo que cada etapa corresponderia também a um perfil de reacéo
individual diante de inovacoes. Estes perfis de resposta a inovagédo foram denominados
como: inovadores, primeiros adotantes, maioria inicial; maioria tardia, e retardatarios. As
caracteristicas de cada um destes perfis sdo indicadas abaixo:

» Inovadores (Innovators) — um pequeno e seleto grupo de pessoas com pouca
aversdo ao risco que tendem a adotar novas tecnologias e comportamentos
em seus primeiros estagios de desenvolvimento mesmo que isso implique em

maiores riscos. Normalmente eles também séo formadores de opiniéo e lanca-
dores de tendéncias para grupos nos quais sao referéncia;

+  Primeiros adotantes (Early Adopters) — constituem um grupo maior que o dos
inovadores e, embora ndo tenham a mesma disposicéo para assumir 0s riscos
associados as inovagdes como os inovadores, compartilham algumas caracte-
risticas destes. Por apresentar um maior grau de liderancga, este grupo contribui
na redugéo de incertezas sobre a inovagédo a medida que comegcam a usa-la,
“validando-a”;

*  Maioria inicial (Early Majority) — a formacao deste grupo € um primeiro sinal de
gque uma determinada tecnologia ou produto entrou em fase acelerada de difu-
sdo, isto é, ganhou massa critica. Caracteriza-se por seguir a deliberagéo de
adotar a inovacgao, ainda que geralmente néo lidere este processo;

+ Maioria tardia (Late Majority) — este grupo € composto por individuos que reve-
lam uma maior resisténcia as inovagdes, tendendo a retardar a adogéo de uma
inovacao até o ponto em que esta ja demonstrou claramente suas vantagens;

+  Retardatéarios (Laggards) — ultimo segmento a adotar uma inovagdo. Normal-
mente suspeitam das inovagdes e de seus agentes. S6 as adotam, quando elas
ja se encontram em uma fase madura de implantacéo e os riscos envolvidos na
sua adogéo séo bem menores (ROGERS, 2003).

ATeoria de Difusé@o de Inovagoes revela que as inovagdes néo se difundem de modo
linear pelos diferentes segmentos de uma sociedade ou grupo social em virtude desse
processo de difusdo se configurar como um processo de comunicagdo em um contexto
especifico. Esta teoria também identificou que quase sempre a quantidade percentual dos
perfis da adogao de diferentes processos de inovacao obedece a uma curva de distribuicdo

normal, ou uma curva gaussiana de sino (Bell curve), como mostrado na Figura 06.
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Inovadores Primeiros a Maioria inicial Maioria tardia Retardatarios
adotar

Figura 06 — Perfil de adotantes.
Fonte: Adaptado de Rogers (2003, p.281).

Atributos de uma inovacgo e Taxa da adogéo

Varios autores se destacam na literatura sobre a adogéo de inovacdes, especialmente
nas ultimas décadas, dentre os quais: Rogers (2003), Benbasat e Moore (1991) e Karahanna,
Straub e Chervany (1999) que buscam identificar quais sao atributos (caracteristicas
principais) percebidos em uma inovagéo que podem facilitar sua adocéo. Tais estudos se
justificam, uma vez que, segundo Rogers (2003), a adog¢édo de uma inovacao (inclusive
tecnoldgica) esta diretamente ligada aos atributos percebidos por seus usuarios na referida
inovacdo. De modo bem pragmético, Rogers (2003) identificou cinco fatores criticos que
influiriam na adocao e difuséo de inovagdes em qualquer segmento, conhecidos também
por atributos universais para estudos da adogédo de inovagbes. O Quadro 10 apresenta

resumidamente os atributos universais e sua descri¢éo.

Caracteristica Descricao

+ Grau com a qual uma inovacéo é percebida como compativel com

Compatibilidade . oy ; N
P valores existentes, praticas, necessidade e experiéncia passadas.

+ Grau com a qual uma inovagéo é percebida com relativa

Complexibilidade dificuldade de entendimento e uso.

Observabilidade ou + Grau no qual os resultados do uso de uma inovagao tornam-se
Visibilidade visiveis para o individuo ou componentes de uma organizagéo.
Testabilidade ou + Grau com a qual uma inovacéo pode ser experimentada antes da
Experimentacéao deciséo da adocéo ou rejeicao da mesma.

+ Grau com a qual uma inovagao é percebida como melhor do que a

Vantagem Relativa sua antecedente.

Quadro 10 — Atributos universais da inovagéo que afetam sua adogao.

Fonte: Elaborado com base em Rogers (2003).
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Com relagéo ao processo de decisdo quanto a adogdo de uma inovagdo, uma
questao deve ser respondida: “Quais caracteristicas das inovacdes afetam a taxa em
que estas sdo difundidas e adotadas?” (ROGERS, 2003, p. 219). Esta taxa é conhecida
por “Taxa da adocao” e consiste na velocidade relativa com que uma inovacéo é adotada
por membros de um sistema social e que em geral € medida pelo numero de individuos
(usuarios) que a adotam em um periodo definido de tempo (ROGERS, 2003).

O autor ressalta que em funcéo da dificuldade da adocdo de uma nova ideia, de
um produto ou de um processo, mesmo quando existem vantagens evidentes, muitas
organizagbes enfrentam a necessidade de acelerar a taxa de difusdo da inovagédo. O
mesmo autor ainda conclui que é de se esperar que as inovagbes que sado percebidas
pelos individuos como de maior vantagem relativa, boa compatibilidade com os sistemas
legados, boa visibilidade, com possibilidade de experimentacdo e menor complexidade
de utilizagcdo sejam adotadas mais rapidamente que outras inovagdes que ndo tenham
presentes todas essas caracteristicas (ROGERS, 2003).

Exemplos de variacdo da taxa da adocgdo de diferentes inovagdes com o tempo
podem ser vistos na Figura 07. Em cada curva nota-se a existéncia de um ponto critico,
chamado de pontos de ruptura. A area que concentra os pontos de ruptura das diversas
curvas € marcada como um retangulo pontilhado, a partir do qual uma inovagdo ndo mais
pode ser rejeitada e ingressa numa fase acelerada da adogao. O ponto de ruptura concentra
uma grande parcela dos inovadores e dos primeiros adotantes. Considerando que estes
grupos caracterizam-se pelo alto grau de lideranca de seus membros, uma rejeicdo destes
provocaria um efeito cascata, podendo levar a rejeicdo da inovagdo na sociedade como

um todo.
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Figura 07 — Taxa da adogao de inovagéo.
Fonte: Adaptado de Rogers (2003, p.11).

Um possivel problema na medigcdo das caracteristicas ou atributos principais da
inovacao ¢ identificado por Rogers (2003), uma vez que essas podem néo ser, em todos os
casos, as caracteristicas percebidas como as mais importantes por um determinado grupo
de respondentes, embora, conclua que possam ser usadas na maioria dos casos. Além dos
atributos percebidos de uma inovagéo, existem outras variaveis que influenciam sua taxa

da adogéo, entre as quais se destacam (ROGERS, 2003, p. 265):
+  Tipo de decisédo sobre a inovagéo;

+  Natureza dos canais de comunica¢do que divulgam a inovagéo durante os va-
rios estagios do processo de deciséo;

+  Natureza do sistema social na qual a inovagéo sera ou nao adotada;
+  Extenséao dos esforgos dos agentes de mudanca na difusédo da inovagéo.

Enquanto o estudo de Rogers (2003) teve o foco nas caracteristicas percebidas
de uma inovacao em si, Moore e Benbasat (1991) focaram nas caracteristicas percebidas
de uso de uma inovagéo tecnoldgica, alegando que diferentes adotantes, perceberéo
as caracteristicas de uma inovagdo de modo diferente, refletindo, portanto, em seus
comportamentos.

Os autores Moore e Benbasat (1991) desenvolveram um instrumento geral
(questionario) para ser utilizado, com pequenas alteragdes, na avaliagdo das varias
percepcdes que um individuo pode ter ao adotar uma inovagéo tecnologica e identificaram

em adicéo aos cinco atributos percebidos em uma inovagao apontados por Rogers (2003),
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outros dois atributos denominados: imagem e uso voluntario.

A imagem é definida como “o grau com o qual uma inovagédo é percebida para
melhorar a imagem ou o estado (status) de um sistema social” (MOORE; BENBASAT,
1991, p.195). Os autores Tornatzky e Klein (1982 citado por Guedes) também consideram
a imagem, ainda que como aprovacao social, um atributo da adogao adicional, afirmando
que este atributo “representa claramente o conceito da caracteristica de inovagdo como
um produto da interagdo da inovacéo e da unidade da adog¢do” (idem, 1982, p. 37). Rogers
(2003) trata esta caracteristica apenas como um aspecto do atributo vantagem relativa ou
do atributo visibilidade, ainda que o autor argumente “uma das motivacdes mais importantes
para quase qualquer individuo adotar uma inovagédo é o desejo de obter status social”
(ROGERS, 20083, p. 230).

Define-se o atributo uso voluntario como “o grau com o qual o uso de uma inovacao
€ percebido como sendo voluntéario ou de livre adogdo” (MOORE; BENBASAT, 1991, p.195).
Os referidos autores ainda ressaltam a necessidade de considerar se o individuo € livre
para decidir pessoalmente a adoc¢éo ou rejeicdo do uso desta inovagao. Para exemplificar
este atributo, Moore e Benbasat (1991) citam que o uso de uma inovagéo nas organizagbes
pode ser encorajado ou ndo a partir de suas politicas organizacionais, relacionadas ao
grau de obrigatoriedade ou voluntariedade imposta ao individuo. No Brasil, cita-se como
exemplo da adogéo obrigatéria de inovagdo o uso de um novo padrdo de tomada para
circuitos elétricos adotado pelo governo brasileiro e aplicado compulsoriamente a toda a
sociedade.

Durante a elaboracdo do questionario usado em sua pesquisa, Moore e Benbasat
(1991) optaram por tratar o atributo complexidade (ROGERS, 2003) pelo termo Facilidade
de uso (MOORE; BENBASAT, 1991) e utilizaram diferentes grupos de especialistas para
a avaliagdo deste instrumento. A partir das observacdes destes especialistas, o atributo
observabilidade (ROGERS, 2003) teve a sua definicdo “o grau com o qual o resultado de
uma inovagéo é visivel e comunicavel aos individuos” (ROGERS, 2003) classificada como
complexa. Desta forma, os autores decidiram criar as seguintes categorias: visibilidade e
demonstragao de resultado. A primeira refere-se ao grau com o qual uma inovagao torna-se
visivel para os individuos ou grupos de uma organizagao, enquanto a segunda refere-se ao
grau de tangibilidade dos resultados percebidos pelo uso de uma inovagéao.

O Quadro 11 apresenta resumidamente os atributos percebidos de uma inovagao

tecnolégica, segundo Moore e Benbasat (1991):
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Caracteristica

Descricao Autor (es)

Compatibilidade

Grau com a qual uma inovagao é percebida
como compativel com valores existentes, Rogers (2003)
praticas, necessidade e experiéncia passadas.

Experimentacao

Grau com a qual uma inovagao pode ser

experimentada antes da adocao. Rogers (2003)

Complexidade ou
Facilidade de Uso

Rogers (2003),
adaptada por Moore e
Benbasat (1991)

Grau com a qual uma inovagéo é percebida
como de facil utilizagao.

Demonstragdo de Refere-se a tangibilidade dos resultados Moore e Benbasat
Resultado alcancados pelo uso de uma inovagéo. (1991)

- Grau em que o uso de uma inovagao é Moore e Benbasat
Uso Voluntario percebido como voluntario ou espontéaneo. (1991)

Visibilidade

Grau com a qual uma inovagéo torna-se visivel | Rogers (2003),
para o individuo ou componentes de uma adaptada por Moore e
organizagao. Benbasat (1991)

Vantagem Relativa

Grau com a qual uma inovacgéo é percebida

como melhor do que a sua antecedente. Rogers (2003)

Quadro 11 — Atributos percebidos de uma inovagéo tecnolégica.

Fonte: Elaborado com base em Moore e Benbasat (1991).

Para efeito de pesquisa desta tese, foram considerados os atributos definidos

por Rogers e revistos por Moore e Benbasat (1991), exceto imagem e visibilidade, pois

considerando a proximidade entre os significados destes atributos, apenas um deles

(visibilidade) foi utilizado.

O processo decisério da adogdo de uma inovagéo

O processo de decisdo quanto a adocao da inovagéo é

[...] o processo pelo qual um individuo (ou outra unidade decisoéria) passa da
obtencgéo inicial de conhecimento sobre uma inovagéo, para a formagéo de
uma atitude em relacéo a inovacao, decisdo de adota-la ou rejeita-la, para a
implementagéo da nova ideia e, finalmente, para a confirmacéo desta decisao
(ROGERS, 2003, p.168).

Em resumo, a Figura 08 representa graficamente este processo compreendido
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em cinco fases: 1) Conhecimento; 2) Persuaséo; 3) Deciséo; 4) Implementagéo e 5)
Confirmagao.

A fase de conhecimento inicia-se quando os tomadores de decisdo na organizacao
tomam consciéncia da inovagao e obtém o entendimento de como ela funciona. Ressalta-
se, nesta fase, a importancia dos canais de comunicacgdo para a exposi¢do ou percepgcao
do individuo a inovacao. Trés estagios de conhecimento sao identificados nesta fase (DOS
SANTOS, 2007, p.7):

1. O conhecimento sobre a existéncia da inovagéo e suas caracteristicas basicas;
2. O conhecimento sobre como utilizar a inovagédo de forma proveitosa;

3. O conhecimento sobre como, de fato, a inovagdo funciona em sua esséncia.

Canais de comunicagao

L e aTTTTT TS s s s TS reTsTs TS s s s s il
v v v v v
Conhecimento>> Persuasao >> Decisao >> Implementagé>> Confirmacéao

f A

| |
Caracteristicas da Caracteristicas Adocio Continuada
unidade decisoria: percebidas da —» Adocao \—-""'"' Adozéo Tardn
*Caracteristicas Inovacao: R W
socioecondmicas *Vantagem relativa 7T Descontinuac&o
*Varidveis da *Compatibilidade — Rejeicao —__ Rejeicao continuada
personalidade *Complexidade

*Comportamento de  «Trjabilidade
R *Observabilidade
Figura 08 — Processo de decisdo quanto a adogéo de uma inovagao.

Fonte: Baseado em Rogers (2003, p.170).

Na fase de persuasdo, os tomadores de decisdo na organizagéo irdo construir
uma atitude favoravel ou desfavoravel com relacdo a inovacdo. Rogers (2003) afirma
que a persuasao € a formagao de atitude e mudanga decorrente do envolvimento com a
inovacao e, diferentemente da concepgéo usual, néo significa a indugdo do comportamento
pelos canais de comunicagdo. A busca de informacdo sobre a inovacéo intensifica-se
nesta fase, a medida que os tomadores de decisdo na organizagdo buscam diminuir a
incerteza e construir sua opinido sobre a nova ideia. Nesta fase as caracteristicas da
inovacao (vantagem relativa, complexidade, compatibilidade, visibilidade, experimentacéo,

demonstragéo de resultado e imagem, mostradas no Quadro 08), tém grande influéncia no
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processo da adocéo.

E na fase de decis&o que os tomadores de decisdo na organizagéo desenvolverdo
as agOes especificas visando decidir se adotardo ou rejeitardo a inovacdo. A adogdo
significa “a decisdo de fazer uso completo de uma inovagcdo como o melhor curso de
acao disponivel” (ROGERS, 2003, p.177). Enquanto a rejeicdo significa a deciséo de nédo
adotar a inovagao. As decisdes sobre ado¢do ou ndo de inovagdes séo influenciadas pelos
atributos universais da inovacéo, ja apresentados, mediados pelas caracteristicas culturais
dos adotantes (ROGERS, 2003). O autor ainda afirma que a adog¢éo é bastante estudada,
enquanto a rejeicdo tem recebido pouca atencéo pela literatura e pode ocorrer mesmo
apdés os tomadores de decisdo na organizagdo considerarem a adog¢do da inovacgéo,
experimenta-la, mas por algum motivo decidir ndo adota-la.

Apo6s a decisdo da adogao, o processo decisorio segue para etapa de implementagéo
implicando o uso efetivo da inovagao, inclusive com a mobilizagédo de recursos e esforgcos
para colocar a nova ideia em pratica. Durante esta fase, processos de adaptacdo e
mudancga em relagdo a situacéo existente da inovagdo podem ser necessarios. Quando as
mudancas e adaptagbes ocorrem na inovagéo ou na sua forma de uso, temos a reinvengéo.
Rogers (2003) encontrou evidéncias que relacionam a reinvengdo a uma melhor aceitacéo,
difusdo e sustentacdo da inovagdo. Isto ocorre porque as condicdes iniciais da fase de
implementacéo tendem a serem dindmicas e mudarem continuamente. Desta forma, sendo
a inovacao flexivel o bastante para ser adaptada as diferentes realidades e contextos de
seus adotantes, sua adocéo e uso continuado séo facilitados.

Finalmente, a fase da confirmacgéo ocorre apds a deciséo de uso e implantacdo da
inovacao e enquanto os tomadores de decisédo na organizagao buscam reforgar e reduzir
a dissonéancia da escolha anteriormente feita. A dissonancia & um estado de desequilibrio
em que existe uma diferenca entre as crencas e expectativas dos tomadores de decisédo na
organizagao e o estado real percebido. Os tomadores de decisédo na organizagdo podem
buscar reconhecer os beneficios de estar usando a inovacgéo, integra-la nas rotinas e
promover a nova ideia a outros atores.

Considerando o referencial apresentado sobre a teoria de difusdo de inovacgdes,
sintetizou-se no Quadro 12 caracteristicas e indicadores a fim de balizar a construgédo de

instrumentos de coleta de dados sobre o tema.
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Categorias de
analise

Indicadores para pesquisa

Perfil dos
adotantes

Enquadramento dos tomadores de decisdo em um dos perfis:

» Inovadores (baixissima aversdo ao risco que tendem a adotar novas
tecnologias e comportamentos quando ainda estdo em desenvolvimento);

+ Primeiros adotantes (baixa aversao ao risco que tendem a adotar novas
tecnologias e comportamentos pouco depois de langados);

» Maioria inicial (seguem os formadores de opinido, ainda que novas
tecnologias e comportamentos néo estivessem consolidados);

+ Maioria tardia (adotam uma inovagao quando esta ja demonstrou claramente
suas vantagens);

» Retardatarios (s6 adotam inovagdes, quando elas ja se encontram em uma
fase madura de implantac¢ao e ja nao implicam em nenhum risco).

Atributos da
inovacao

Avaliagéo de quais dos atributos tem maior peso na adogéo de uma inovagao:

» Compatibilidade - Grau com a qual uma inovagéo € percebida como
compativel com valores existentes, praticas, necessidade e experiéncia
passadas;

« Experimentagdo - Grau com a qual uma inovagao pode ser experimentada
antes da adocéo;

»  Complexidade ou Facilidade de Uso - Grau com a qual uma inovagéo €
percebida como de facil utilizagao;

+ Demonstragéo de Resultado - Refere-se & tangibilidade dos resultados
alcancgados pelo uso de uma inovagéo;

-+ Visibilidade - Grau com a qual uma inovagéo torna-se visivel para o individuo
ou componentes de uma organizagao;

+ Uso Voluntério - Grau com a qual uma inovagao é percebida como de uso
espontaneo ou voluntario;

+ Vantagem Relativa - Grau com a qual uma inovagéo € percebida como
melhor do que a sua antecedente.

Processo
decisorio

Identificac@o das fases do processo decisério na organizagédo se ocorrem todas
estas fases, e como elas se déo:

+ Conhecimento - como os tomadores de decisdo na organizagao tomam
consciéncia da existéncia da inovagéo e de suas caracteristicas basicas, e
sobre como utilizar a inovagao de forma proveitosa obtém o entendimento de
como ela funciona (canais de comunicagéo);

+ Persuaséo - como os tomadores de decisdo na organizagdo constroem
atitude favoravel ou desfavoravel com relagéo a inovagéo e como
as caracteristicas da inovagéo (vantagem relativa, complexidade,
compatibilidade, visibilidade, experimentacdo, mostradas no Quadro 06)
influenciam o processo da adogéao;

» Decisdo — como os tomadores de decisdo decidem se adotardo ou rejeitardao
a inovagéao (passos do processo decisoério: consulta avaliagoes etc.);

+ Implementagéo — como se d& o uso efetivo da inovagéo, inclusive com a
mobilizag@o de recursos e esforcos para colocar a nova ideia em pratica;

» Confirmagéao - como os tomadores de decisédo na organizagéo buscam
reforgar e reduzir a dissonancia da escolha, reconhecimento dos beneficios
da inovacao, integra-la nas rotinas e promocéao dela para outros atores.

Quadro 12 — Categorias e indicadores sobre a teoria de difusdo de inovagdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Teorias de Aceitacao de Tecnologia

Embora o referencial basico para a pesquisa nesta tese sobre adog¢ao de inovagdes
seja a teoria de Rogers e suas modificagcbes, sédo apresentadas nesta secéo informacgbes
sobre Teorias de Aceitagdo de Tecnologia, que complementam o referencial apresentado,
pois relacionam a adog¢éo, ou aceitagdo da tecnologia, ao comportamento, ou cultura dos
adotantes.

A aceitagdo e 0 uso de tecnologias de informacgéo por individuos e organizagdes é
um assunto que, nas Ultimas décadas, tem apresentando um forte crescimento em estudos
e pesquisas. Explicar as relagbes entre a atitude, a intengdo e o comportamento deste
tipo de usuario, bem como identificar os fatores determinantes de uma possivel adogéo,
crescem em importadncia nas organizagdes, principalmente porque os usuarios podem
comportar-se diferentemente quando confrontados com uma nova tecnologia (AGARWAL,
2000).

As teorias de aceitacdo de tecnologia ocorrem sob a perspectiva dos usuarios
adotantes de inovagbes tecnoldgicas, em sua maioria associadas ao uso de computadores,
sistemas de informacdo e tecnologia da informacdo. Na literatura, s@o identificadas
diversas teorias que tentaram prever o impacto da tecnologia no comportamento humano,
culminando no Modelo de Aceitacdo de Tecnologia (TAM). Dentre estas teorias, destacam-
se A Teoria da Acdo Racional (TAR) e a Teoria do Comportamento Planejado (TCP), que
serdo brevemente tratadas a seguir.

A Teoria da Acao Racional esta baseada na Psicologia Social (FISHBEIN; AJZEN,
1975), buscando identificar quais fatores do comportamento conscientemente intencional
sé@o determinantes na definicdo das relag6es entre crengas, atitudes, normas, intencées e
comportamentos. Por exemplo, dado um comportamento (Behavior), tal como aceitagéo ou
rejeicdo de tecnologia, considerado como fruto de uma intencédo (/ntention) em realiza-lo
e sendo esta intengéo influenciada diretamente pelas atitudes (Attitudes) deste individuo,
considera-se que tais atitudes séo determinadas por crencas (Beliefs) e normas subjetivas

(Subjective Norms), apontados por Quintella e Pellicione (2006) e ilustrado pela Figura 09.
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Crengas e Avaliacdes Atitude em relacdo a

Pessoais 7 um Comportamento (A) \.
Intencdo de Adotar o Comportamento

Comportamento (BI) Real

Normas Subjetivas
Relativas ao
Comportamento (SN)

Crencas Normativas

Figura 09 — Teoria da A¢ao Racional.

Fonte: Traduzido de Davis, Bagozzi e Warshaw, 1989, p. 984.

Os autores, preocupados na previsédo das intengdes comportamentais, assumiram
a existéncia de alta correlagdo entre a intencédo do individuo e o seu comportamento real.
Ainda atribuem a intencdo a fungdo de mediadora dos efeitos da atitude em relagédo ao ato
e as crengas normativas sobre o comportamento do mesmo:

Aintencdo de um individuo para executar uma determinada agdo é uma funcéo
conjunta de sua atitude para com a realizagado de que o comportamento (um
ato) e de suas crengas sobre o que 0s outros esperam que ele faca nessa
situacao (AJZEN; FISHBEIN, 1972, p.1, traducéo nossa).

Desta forma, a predicdo de intencdes comportamentais seria uma condicdo
necessaria para a previsdo do comportamento manifesto.

Kim (2005, p.11) afirma que a “TAR é baseada na nocao de que a intengéo de uma
pessoa para executar um comportamento determina sua acéo”, enquanto Oliveira Janior
(2006) afirma que as pessoas escolhem desempenhar um comportamento, mesmo nao
estando de acordo com ele e suas consequéncias, caso acreditem que determinada pessoa
pensa que este deveria ser seu comportamento e se estiverem motivadas a agradar a esta
pessoa. Portanto, identificar o que determina estas intenc¢des facilita o entendimento deste
comportamento.

Assim como a Teoria da Agéo Racional, a Teoria do Comportamento Planejado (TCP)
busca explicar a influéncia das intengdes no comportamento dos individuos, considerando
que intencdo comportamental refere-se a disposicao ou planejamento de uma pessoa de
executar ou ndo um comportamento (AJZEN, 1985). Esta teoria foi proposta por Ajzen
(1991), agregando a TAR, mais um construto: o controle comportamental percebido
(DILLON; MORRIS, 1996) visando alcancgar a predicdo de comportamentos sociais, ou
seja, buscando prever as intencbes comportamentais, que precedem e condicionam os
comportamentos reais, em vez de conhecer unicamente as atitudes e crencas do individuo.

Para Ajzen (1991), as caracteristicas da TCP tornam possivel o seu uso em

contextos especificos como, por exemplo, no uso em sistemas de informagéo, na previsao
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e explicacdo do comportamento humano nestes cenarios. Oliveira Junior (2006) afirma
que o controle comportamental percebido reflete a crenga sobre 0 acesso aos recursos e
as oportunidades necessarias para se desempenhar determinado comportamento. Como
regra geral, quanto mais forte a intengédo de envolver-se em um comportamento, o mais
provavel deveréa ser o seu desempenho.

Ajzen (1991) entende que aintengé@o de comportamento é refletida no comportamento
de um individuo. Para exemplificar sua teoria, o autor afirma que se este individuo decidir
por vontade prépria adotar ou ndo o comportamento, ou seja, pelo controle percebido
que ele tem sobre o comportamento que deseja. Assim, para o autor, o comportamento
€ produto de uma série de eventos cognitivos e afetivos precedidos, muitas vezes, pela
intencé@o consciente de agir.

A Figura 10 descreve a teoria, sob a forma de um diagrama estrutural.

Atitude em
relacdo ao
comportamento

Norma

Comportamenito
subfetiva

Controle
comportamental
percebido

Figura 10 — Teoria do Comportamento Planejado.

Fonte: Traduzido de Ajzen, 1991, p. 182.

Pesquisadores e profissionais das areas de Ciéncia da Computacéo, Sistemas de
Informacéo e Ciéncia da Informacgéo, trabalham sob a perspectiva de que um sistema de
informacéo bem desenvolvido sera utilizado, uma vez que tais solugbes em software podem
trazer vantagens competitivas as empresas e/ou aos individuos.

A literatura especializada tem buscado descrever e explicar como os agentes se
adaptam a implantacdo de uma ferramenta tecnologica. Bautzer (2009, p. 50-51) afirma

que “Na visdo do usuario, a ferramenta de tecnologia pode ser entendida como uma
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interface de facilitacdo ou de barreira ao processo de trabalho”, enquanto Silva e Dias
(2007) ressaltam que varios métodos de avaliagéo tém sido propostos para compreender o
uso e o comportamento de usuarios de TI.

Ainda na tentativa de compreender a interagdo entre usuario e tecnologia e os
fatores determinantes de seu comportamento, Davis (1989) propds o Modelo de Aceitacéo
de Tecnologia (TAM). Concentrando sua analise em dois construtos teéricos — utilidade
percebida e facilidade de uso percebida — construtos vistos como determinantes na
aceitacdo de sistemas computacionais ou baseados em computadores, o modelo focava
na busca das melhores medidas para prever e explicar o uso de um sistema de informacéao
(DAVIS, 1989), como pode ser observado na Figura 11.

Utilidade
Percebida (U)
)
L
Variaveis Atitudesem Intengdc de
Relagdo ao Uso |—» »| Uso doSI/TI
Externas Uso
(A)
Facilidade
Percebida de
Uso (E)

Figura 11 — Modelo de Aceitacdo de Tecnologia.

Fonte: Traduzido de Davis, Bagozzi e Warshaw, 1989, p. 985.

Para Pires e Costa Filho (2008, p. 435), “o propésito essencial do modelo TAM
€ prover uma base para mapear o impacto de fatores externos sobre aqueles internos
ao individuo, como as crencas, atitudes e intencdes de comportamento”. A partir desta
proposicao, considera-se como definicdo de utilidade percebida “o grau com que uma
pessoa acredita que, ao utilizar um sistema especifico, ird melhorar seu desempenho no
trabalho”, e como defini¢cdo de facilidade de uso “o grau com que uma pessoa acredita que,
ao utilizar um sistema especifico, ndo despendera esforgo algum” (DAVIS, 1989, p. 320).

O modelo de aceitacdao de tecnologia foi projetado para compreender a relacdo
causal entre variaveis externas de aceitacao dos usuarios e o uso real do sistema, visando
compreender o comportamento deste usudrio através do conhecimento da utilidade e da
facilidade de utilizacdo percebida por ele. Mesmo tendo sido desenvolvido na América do
Norte e sendo bem-sucedido, quando aplicado fora da cultura norte-americana, o TAM
necessita de alguns ajustes, pois as variaveis de aceitagcdo e comportamentais ndo podem
ser as mesmas em todas as culturas.

Em virtude destas necessidades de adaptagéo do TAM, Straub, Keil e Brennan (1997)
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identificaram que a literatura especializada estad comegando a explorar o possivel impacto
da cultura nacional na aceitacdo das tecnologias. Ressaltando que o objetivo do TAM é
prover uma base genérica para investigar os determinantes da aceitacdo de tecnologia,
este modelo apresenta-se Util ndo apenas para prever, mas também para descrever a
ndo aceitacdo de um sistema ou tecnologia em particular e, consequentemente, para
implementar os passos corretivos adequados (DAVIS, BAGOZZI; WARSHAW, 1989).

Compreendendo-se a usabilidade das ferramentas na otica dos individuos/
usuarios, acredita-se na possibilidade da identificacao da aceitagéo e do nivel de conforto
proporcionado pela interface digital (BAUTZER, 2009). Assim, entender porque o0s
individuos/usuarios usam ou rejeitam computadores tornou-se um dos mais desafiadores
temas em pesquisas sobre os sistemas de informacgéo (SILVA; DIAS, 2007). Ressaltando
que, na literatura, é possivel identificar diversas teorias que tentam prever o impacto da
tecnologia no comportamento humano, sendo o Modelo de Aceitacdo de Tecnologia uma
das mais utilizadas.

Considerando que o enfoque desta teoria recai principalmente no individuo e ndo em
organizagdes e que os atributos elegidos para analise sdo mais restritos que os apontados
por Rogers, nesta tese foi mantida a escolha das caracteristicas e indicadores mostrados
no Quadro 08.

Outros modelos da adocéao

Ainda na busca de ampliacdo do referencial teorico, sdo apresentados outros
modelos da adocéo de inovagoes.

No final da década de 1980 e inicio dos anos 1990, surgiu um novo tipo de pesquisa
sobre o processo de adog¢éao e difusdo de tecnologias com foco no processo de inovagéao
organizacional. Nela, observou-se a existéncia de trés elementos do contexto organizacional
que influenciam o processo através do qual uma organizagéo adota e implementa inovagées
tecnoldgicas: o ambiente externo, a organizacéo e a propria tecnologia. Assim, a proposta
sobre o0 processo decisério da adocao de inovacdo tecnoldgica considerando o contexto
organizacional proposta por Tornatzky e Fleischer (1990) citado por Vasconcellos (2008)

pode ser visualizada na Figura 12.
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Ambiente externo Organizacio

Caracteristicas da industria e Estruturas formais e
estrutura de mercado informais
Infra-estrutura Processos de comunicagio
tecnoldogica de suporte P
Regulamentacido
governamental Folga (slack)
Processo Decisorio
da Inovacao
Tecnolégica
Tecnologia
Disponibilidade
Caracteristicas

Figura 12 — Processo decisério X O Contexto da Inovagéo Tecnologica.

Fonte: Tornatzky e Fleischer (1990, p.153) citado por Vasconcellos (2008, p. 38).

A influéncia exercida pelo ambiente externo ocorre através da indastria
(caracteristicas e estrutura mercadologica) no qual a organizagdo estad inserida,
envolvendo seus concorrentes, governo, clientes, entre outros. Por outro lado, o contexto
organizacional influencia o processo por meio de variaveis organizacionais tais como:
tamanho da organizacdo, definicdo da sua estrutura, qualidade dos recursos humanos e
recursos internos disponiveis. Por fim, a tecnologia afeta este processo através das praticas
e equipamentos internos utilizados pela organizagéo para suportar a ado¢édo, bem como
através das tecnologias disponiveis externamente para ela.

Para Vasconcellos (2008) a definicdo de adogédo da inovagéo relaciona-se ao
contexto em que ele ocorre. Ela cita que enquanto em uma pesquisa de mercado, a adogéao
pode ser considerada como a compra de determinado produto, em um ambiente académico
a adoc¢do de um novo programa educacional definido pelo conselho da organizacédo de
ensino sb sera efetiva se envolver a diretoria e os professores. De acordo com Tornatzky
e Fleischer (1990, p.179 apud VASCONCELLOS 2008, p. 17) o conceito da adogéao
“normalmente se refere a um ponto do processo de inovagdo em que o usuario passa de
uma situacé@o de néo ter a inovacao para outra em que a possui” e que,

[...] A principal dificuldade de definir o termo adogao esta no fato do processo
da adocéao ser, frequentemente, formado por uma série (ou mesmo conjuntos
paralelos) de decisdes que néo s&o visiveis a todos os participantes.

Segundo Vasconcellos (2008) estes autores consideram a adogdo apenas

Inovagéo



uma das etapas do processo de inovacédo, propondo outro modelo para o processo de
inovacao tecnoldgica, segmentado em dois momentos: o de desenvolvimento e o de uso
da inovagéo tecnolégica. E discutida ainda a importancia dos processos relacionados a
criagdo, desenvolvimento e entrega de novas tecnologias e ainda aqueles relacionados a
adocgéao e uso dessas tecnologias envolvendo participagdes distintas dos diferentes niveis
de agregacgao social.

Outro aspecto relevante neste modelo, como mostrado na Figura 13, diz respeito
ao processo ocorrer ao longo do tempo, de modo continuo desde a fase inicial do
desenvolvimento de uma nova tecnologia até o seu efetivo uso. Ressalta-se a inexisténcia
de uma sequéncia linear pelo fato do processo conter diversos ciclos de feedbacks na
medida em que ocorre, sendo suas etapas interativas entre si. Nesta trajetoria temporal
registra-se ainda, dentre outras unidades de analise, a influéncia do ambiente (contexto),
organizacgao (firma), pessoas e dos grupos de trabalho nas etapas do desenvolvimento e

uso da tecnologia.

Desenvolvimento Uso
Ambiente :
Firma _—
P Q
T p—
2
Grupo de trabalho i
do Champion
Pessoas
Desde anos até décadas Desde semanas até meses
(por tecnologia) (por empresa)
Décadas
_ Evento (por industna)
relevante

Figura 13 — Processos de Inovacao Tecnolégica.

Fonte: Tornatzky e Fleischer (1990, p.32) citado por Vasconcellos (2008, p. 20).

Desta forma, esta proposta de adocédo de inovacgbes distancia-se da Teoria de
Difusao de Inovagbes, na medida em que trata a adogdo como uma etapa da inovagao e

nao a sua totalidade, aproximando-se do Modelo de Aceitacéo de Tecnologia, uma vez que
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ela leva em considerac&o o contexto em que a inovagdo ocorre, bem como o TAM busca

mapear o impacto dos fatores externos (cultura), sobre os fatores internos ao individuo.

Ainda na busca de outros referenciais, identifica-se o modelo proposto por

Frambach e Schillewaert (1999, p. 3) “um modelo multinivel da adocdo organizacional de

inovacdes que incorpora determinantes de ambos 0s niveis, organizacional e individual”.

Na sua concepgédo, os autores consideraram as variaveis que influenciam a decisédo da

adocéo e as etapas do processo. A Figura 14 apresenta a Estrutura Conceitual da Adogéo

Organizacional de Inovagdes, enquanto a Figura 15 apresenta a Estrutura Conceitual da

Aceitacao individual de Inovacgdes em Organizagdes.

ESFORCOSDE
MARKETING DOS
FORNECEDORES
- Focalizagdo

- Comumnicacdes
-Reducdo de risco

REDE SOCIAL
- Interconectividade

- Participacdo darede

CARACTERISTICAS
PERCEBIDAS DA
INOVACAO

- Vantagem relativa

- Compatibilidade

- Complexidade

- Possibilidade de
experimenta¢io

- Possibilidade de observagio

-Incerteza

CONHECIMENTO

CONSIDERACAO

INTENCAO

INFLUENCIAS
AMBIENTAIS

- Externalidades de rede
- Pressdes competitivas

CARACTERISTICAS DO
ADOTANTE

- Tamanho

- Estrutura

- Propensdo a inovagdo ou

postura estratégica

DECISAODE
ADOTAR

uUso
CONTINUADO

Aceitagdo
individual

Figura 14 — Estrutura Conceitual da Adogao Organizacional de Inovagdes.

Fonte: Traduzido de Frambach e Schillewaert 1999, p.34.
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Decisdo organizacional
de adocdo (ver Figura 13)

USO SOCIAL
- externalidades de rede
- uso entre 0s pares

FACILITADORES
ORGANIZACIONAIS/
MARKETING INTERNO
-treinamento

- persuasdo social

- suporte organizacional

Y

INOVACAO

Y

CARACTERISTICAS
PESSOAIS

-demografia

- experiéncia pessoal

- experiéncia com o produto
- valores pessoais

-crencas
- sentimentos

7

ATITUDE FRENTE A

ACEITACAO
INDIVIDUAL

DISPONIBILIDADE

——»| PESSOALPFPARA

INOVAR

Figura 15 — Estrutura Conceitual da Aceitagéo individual de Inovacées em Organizagées.

Fonte: Traduzido de Frambach e Schillewaert 1999, p.36.

Percebe-se que o modelo multi-nivel de Frambach e Schillewaert (1999) busca

agregar simultaneamente caracteristicas da Teoria de Difusdo de Inovacbes e do Modelo

de Aceitacdo de Tecnologia, uma vez que como a primeira, ressalta o comportamento do

individuo ao perceber a inovagao, e consequentemente a sua adog¢ao, bem como considera

o impacto de fatores externos como as crencas, atitudes e inten¢gdes de comportamento

sobre fatores internos ao individuo, qualificando a sua aceitag&o individual. Ainda assim,

o Quadro 09 foi mantido como marco teérico sobre o tema para fins de construgdo de

instrumentos de pesquisa, ja que ele atende as necessidades para atingir o objetivo desta

tese.
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METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo é relatado como foi estruturada esta pesquisa, descrevendo suas
etapas de acordo com a metodologia adotada e estabelecida por Yin (2010) para o estudo
de caso. Aqui sdo descritos 0 método e sua aplicagdo no referido estudo bem como é
apresentada a instituicdo estudada, num dialogo entre a metodologia escolhida, o debate
tedrico e a realidade empirica.

Visando o alcance de um balizamento para a observagao da realidade pesquisada,
em que o objeto de estudo foi a tomada de decisdo no processo decisorio da adogéo de
inovacgdes tecnologicas do IFBA em seu contexto organizacional, esta tese encontra-se
alicercada sobre a Teoria de Difusdo de Inovacdes, proposta pelo autor Everett Rogers,
pela Teoria das Decisbes, fruto do trabalho de Herbert Simon no qual o autor concebe
as organizag¢des como um sistema de decisbes e pela abordagem da Hélice Triplice que
alia a visdo de economia baseada em conhecimento e inovagcéo desenvolvida a partir dos
trabalhos de Henry Etzkowitz e Loet Leydesdorff.

Entendendo a metodologia, segundo Lustosa e Dias (2009, p.3) como uma
“descric@o de todo o procedimento realizado pelo pesquisador para o desenvolvimento da

pesquisa e obtengéo dos resultados”, busca-se neste capitulo:
+  Classificar e delinear a pesquisa desenvolvida;
- Desenvolver e apresentar o protocolo de estudo de caso e

+  Planejar a forma de coleta de dados e anélise dos mesmos.

CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Devido a auséncia de consenso na definicdo de conceito e aspectos metodolégicos
(LUSTOSA; DIAS, 2009) entre os diversos autores da area de ciéncias sociais e aplicadas,
nesta tese, adotou-se a classificacdo apresentada por Gil (2008). Desta forma, esta
pesquisa foi classificada quanto aos objetivos, a natureza da pesquisa e aos procedimentos
técnicos, tendo como base as questdes de pesquisa descritas na Introducéo desta tese,
do seguinte modo:

. Quanto aos objetivos estabelecidos no trabalho cientifico, trata-se de uma
Pesquisa Descritiva;

II.  Quanto aos procedimentos técnicos, os quais “referem-se a maneira pela
qual se conduz o estudo e, portanto, se obtém os dados” (BEUREN, 2003,
p. 83), trata-se de um estudo de caso Unico integrado (YIN, 2010);

lll. Quanto ao desenho metodolégico empregado pode-se classifica-la como
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uma pesquisa de enfoque predominantemente qualitativo.

JUSTIFICATIVA PARA A ESCOLHA DO METODO

Para analisar a influéncia dos estilos de tomada de decisdo da gestao estratégica
do IFBA, periodo 2014-2017, na sua adog¢éao de inovagdes tecnoldgicas, mais precisamente
na reitoria, através de um estudo de caso por meio da pesquisa documental, observacao
sistematica e aplicacao de questionarios, no contexto da hélice triplice, optou-se nesta tese
pela abordagem qualitativa ainda que ela contenha aspectos quantitativos, por envolver a
obtencéo de dados predominantemente descritivos. Adotou-se adicionalmente a estatistica
descritiva para a analise dos dados relacionados ao questionario, pois uma pesquisa
qualitativa pode usar numeros e dados estatisticos quando for necessério explicar uma
dada situagdo (DEMO, 2010).

Diversos sdao os métodos de pesquisa conhecidos que refletem diretamente e
diferentemente na maneira de coletar e analisar as evidéncias empiricas. Uma concepg¢ao
equivocada, mas muito comum, acerca dos mesmos, costuma dispd-los hierarquicamente
(YIN, 2010). O mesmo autor ainda afirma que “a distingcdo entre os varios métodos de
pesquisa e suas vantagens e desvantagens podem exigir que se va além do estere6tipo
hierarquico” (YIN, 2010, p.27) e o que os distingue, considerando e respeitando a frequente
sobreposicao entre eles, influenciando a escolha do método séo as trés condi¢des a seguir
(YIN, 2010, p.28):

a. o tipo de questdo de pesquisa proposto;

b. a extenséo do controle que um investigador tem sobre os eventos comporta-
mentais reais;

c. ograude enfoque sobre 0s eventos contemporéneos em oposi¢cao aos eventos
historicos.

O Quadro 13 abaixo correlaciona os cinco principais métodos de pesquisa

(Experimento, Levantamento, Andlise de arquivos, Pesquisa histérica e Estudo de caso) as

trés condicdes de escolha do método.
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Estratégia de

Tipos de questoes de
pesquisa

Extensao do
controle dos eventos
comportamentais

Grau de enfoque
sobre os eventos
contemporaneos em
oposicao aos eventos
histéricos

pesquisa

Forma de questao de Eﬁ'ﬁ’z‘,‘;ﬂf{;"e Enfoca eventos

p 3 ?

pesquisa comportamentais? contemporaneos?
Experimento + Como, por qué? + Sim Sim
Levantamento |- Quem,oqué, onde, |, \x .
(survey) quantos, quanto? Nao Sim
Analise de * Quem,oqué onde, | a5 Sim / ndo
arquivos quantos, quanto?
Pesquisa . an . NE =
historica Como, por qué? Néo Néao
Estudo de caso | + Como, por qué? + Nao Sim

Quadro 13 — Situagbes relevantes para estratégias de pesquisa.

Fonte: Elaborado com base em Yin (2010, p. 29).

Um dos modos para o desenvolvimento de habilidades analiticas para tomada de

decisOes € o estudo de caso. Yin (2010) reconhece que o estudo de caso pode ser utilizado

em inimeras situagdes, afirmando que uma das formas de identificar que essa estratégia

possui uma vantagem distinta sobre as demais é:

[...] elaborar-se uma questao do tipo ‘como’ ou ‘por que’ sobre um conjunto
contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle (YIN, 2010, p.28).

Montana e Charnov (2010) ressaltam que um bom estudo de caso nao pretende

ensinar uma solug&o Unica, ainda que seja valioso mostrar como a solugéo funcionou em um

caso especifico. Ainda segundo os autores:

O maior beneficio obtido de um estudo de caso é aprender como se tomou a
deciséo e se escolheu uma solucdo. A metodologia da tomada de decisdes
pode entéo ser aplicada a outros problemas. (MONTANA; CHARNOV, 2010,

P.92)

Yin (2010) afirma que o método de estudo de caso deve ser aplicado quando sao

estudados eventos contemporaneos, tais como as inovagdes tecnoldgicas, em situagées em

que comportamentos relevantes nao podem ser manipulados, objetivo alcancado através

da escolha dos sujeitos de pesquisa, mas onde é possivel se fazer observacdes diretas
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e entrevistas sistematicas. O referido autor ressalta que este método se caracteriza pela
capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias, tais como documentos,
artefatos, entrevistas e observagdes, focando em um caso Unico, como o desta tese ou em
multiplos casos.

Considerando a aplicabilidade deste método de pesquisa apontada por Yin (2010)
e ainda ancorados nas teorias e na abordagem citadas anteriormente, a escolha deste
método justifica-se uma vez que as inovagdes tecnoldgicas podem ser consideradas como
um evento contemporaneo, pelo tipo de questao de pesquisa (Como?) e pela extenséao do
controle do investigador sobre os eventos comportamentais reais (estilos de tomada de

decisdo).

ESTRUTURA DA PESQUISA

Objeto de estudo

A tomada de decis@o no Processo Decisoério da Adogao de Inovagdes Tecnoldgicas

no Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia.

Problema de pesquisa

Como os estilos de tomada de decisdo podem influenciar a adog¢éao de inovagdes

tecnoldgicas no IFBA?

Proposicao tedrica
A estruturacao desta pesquisa encontra-se apoiada na teoria de Yin (2010) uma vez

que foram seguidos seus trés principios de validagdo do construto desta tese, visando a

maximizacao de seus resultados e sua confiabilidade. Sao eles (YIN, 2010, p.127):
. O uso de mdltiplas fontes de evidéncia, ndo apenas uma;
Il.  Acriacdo de um banco de dados do estudo de caso;

lll. A manuteng&o de um encadeamento de evidéncias.

O Principio de Multiplas Fontes de Evidéncias, através da pesquisa documental,
andlise de dados arquivados e dos questionarios aplicados, o Principio da Criagdo de uma
Base de Dados do Estudo de Caso, cujo objetivo foi o registro e a futura disponibilizacao
das evidéncias, dados e documentos sobre o caso em estudo, e por fim, o Principio da
Manutencéo de uma Cadeia de Evidéncias, que contribui com a melhora da fidedignidade
do estudo de caso, propiciando aos futuros observadores a correlacdo das evidéncias

obtidas para as questdes iniciais com as conclusdes do estudo.
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Estas etapas colaboraram na definicdo de quais dados eram relevantes e quais, do
conjunto de indicadores utilizados, deveriam efetivamente ser coletados ou abandonados
em busca de outros mais compativeis com a realidade estudada. A partir dos dados
coletados, organizados e interpretados, buscamos comprovar a nossa proposic¢ao teorica,
disposta abaixo.

IV. Os estilos de tomada de decisao da gestao estratégica do IFBA, periodo
2014-2017, influenciam sua adocéo de inovagoes tecnoldgicas.

O Protocolo de estudo de caso

Como etapa preparatéria e antecedente a coleta de dados, procedeu-se a elaboracao
do protocolo do estudo de caso, apontado por Yin (2010, p.106) como “uma maneira
importante de aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e se destina a
orientar o investigador na realizagédo da coleta de dados”. O autor afirma ainda que, em
geral, o referido protocolo deva possuir as seguintes secoes (YIN, 2010, p.106-108):

+ uma visdo geral do projeto do estudo de caso (objetivos e patrocinios do pro-

jeto, assuntos do estudo de caso e leituras relevantes sobre o topico sendo
investigado);

+  procedimentos de campo (apresentac¢do de credenciais, acesso aos “locais” do
estudo de caso, linguagem pertencente a protecao dos participantes, fontes de
dados e adverténcias de procedimentos);

+ questbes do estudo de caso (questbes especificas de estudo de caso que o
investigador deve ter em mente na coleta de dados, estrutura de tabelas para
séries especificas de dados e potenciais fontes de informacéo para responder
a cada questao);

* umguia para o relatério do estudo de caso (esbogo, formato para os dados, uso
e apresentacao de outra documentacao e informacéo bibliogréafica).

O protocolo de estudo de caso, apresentado no Apéndice A, foi elaborado pelo préprio
pesquisador, considerando todas estas secdes acima apresentadas, previstas no método
proposto por Robert Yin (2010). Ainda segundo este autor, existem seis fontes de evidéncia
usadas mais comumente na realizacdo dos estudos de caso: documentagéo, registros em
arquivos, entrevistas, observacdes diretas, observacéo participante e artefatos fisicos. A
elaboracgéo do referido protocolo considerou basicamente a coleta de trés das seis fontes
de evidéncia sugeridas pelo método, a saber:

+ Aandlise de documentos institucionais;

+  Observagoes sistematicas e

»  Aplicagbes de questionarios.

Metodologia da pesquisa

920



Em razdo de néo se aplicarem ao protocolo previsto para esse estudo de caso, as
demais fontes de evidéncia (registro em arquivos de computador, observacgéo participante
e os artefatos fisicos) foram descartadas. Ainda segundo Yin (2010, p.143), “a vantagem
mais importante apresentada pelo uso de fontes multiplas de evidéncia, no entanto, é o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, um processo de triangulacéo
e corroboragdo”. Destaca-se que a “Triangulacdo é uma metafora tomada emprestada da
estratégia militar e da navegacgéo, que se utilizam de multiplos pontos de referéncia para
localizar a posicéo exata de um objeto” (GOLDENBERG, 2004, p. 63).

Aprovacéo do Comité de Etica em Pesquisa

A pesquisa com seres humanos no Brasil é regulamentada pela Resolugao N°
466, de 12 de dezembro de 2012, do Conselho Nacional de Salde. Esta pesquisa seguiu
o rito de submissdo do Projeto de Pesquisa na Plataforma Brasil (www.saude.gov.br/

plataformabrasil), sendo adicionados ao projeto detalhado os seguintes documentos:
. Declaracao do Pesquisador;
»  Folha de Rosto para pesquisa envolvendo seres humanos;
+  Termo de Concordancia com o Desenvolvimento do Projeto de Pesquisa;
«  Termo de Consentimento Livre e Esclarecido;
+  Termo de Autorizacao Institucional;
+  Termo de Confidencialidade;
+  Termo de Compromisso do Pesquisador;
*  Questionario.

A aprovacgao via parecer deu-se em 24 de outubro de 2015, estando o referido

parecer anexado a esta tese.

FONTES DE DADOS
De acordo com Yin (2010, p.40) a investigagcéo do estudo de caso:

+ enfrenta a situacéo tecnicamente diferenciada em que existirdo muito mais va-
riaveis de interesse do que pontos de dados, €, como resultado;

+  conta com multiplas fontes de evidéncia, com os dados precisando convergir de
maneira triangular, e como outro resultado;

+  beneficia-se do desenvolvimento anterior das proposi¢des tedricas para orien-
tar a coleta e a analise de dados.

Desta forma, registra-se o uso nesta pesquisa de fontes de dados primarias,
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secundarias internas e secundarias externas. Estas fontes foram dispostas da seguinte

forma:

a.

Primarias:

As fontes primérias se constituirdo das informacgdes coletadas via questionario e na
observacgéao direta sistemética.

b.

Secundarias:

Il. Internas:

+ Estatuto do IFBA, Regimento Interno da Reitoria do IFBA;

IV. Externas:

+ Livros, artigos, dissertacdes, teses e outras publica¢cdes da midia em geral.

SUJEITOS DA PESQUISA

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) e Montana e Charnov (2010), em uma

organizagao, podem ser identificados 0s seguintes niveis gerenciais:

.

Alta gestdo: Lida com decisOes estratégicas para as organizagoes, sendo com-
posta nas empresas por Presidentes e Diretores e pelo Reitor, Pro-reitores e
Diretores em organizagbes educacionais;

Média gestéo: Lida com decisGes gerenciais, sendo composta por Gerentes e
Coordenadores, bem como Chefes de Divisdo e de Departamentos;

Gestao operacional: Lida com a execucao das decisdes, sendo composta pelos
demais individuos da organizagéo.

Decidiu-se nesta pesquisa focar nos atores, que em virtude da fungéo que ocupam,

podem provocar mais impactos ao processo da adoc¢éo de inovagao através da tomada de

decisdo. Sao eles:

Reitor (a);

Pro-reitor (a) de Ensino (PROEN);

Pro-reitor (a) de Desenvolvimento Institucional (PRODIN);
Pro-reitor (a) de Extensdo (PROEX);

Pro-reitor (a) de Pesquisa, Pos-graduacgéo e Inovagéo (PRPGI);
Pro-reitor (a) de Administragcdo (PROAP);

Diretor (a) de Gestdo da Comunicacao Institucional (DGCOM);
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- Diretor (a) de Gestao de Pessoas (DGP);

+  Diretor (a) de Gestao da Tecnologia da Informacéo (DGTI);

EVENTOS OBSERVADOS

Com o intuito de auxiliar na resposta a questdo central da pesquisa, bem como
atingir os objetivos propostos para este estudo de caso, seguem relacionados a seguir 0s

eventos extraidos a partir do referencial teérico utilizado.
. Elementos que caracterizam a rotina de trabalho na reitoria;
+  Estrutura organizacional do Instituto;
+  Elementos que caracterizam o processo de tomada de decisao;
+  Condigbes do ambiente para a tomada de deciséo;
+  Canais de comunicagéo utilizados na organizacao;

. Estilos de tomada de decisao dos gestores;

PROCEDIMENTOS E METODOS DE COLETA DE DADOS

Considerando esta tese como fruto de um estudo de caso e, portanto, atendendo
as caracteristicas deste, a coleta de dados ocorreu a partir de trés fontes de evidéncias:

»  Documentos (Estatuto, Regimento Interno e Plano de Desenvolvimento Institu-
cional 2014-2018 e outros documentos institucionais);

*  Questionario, e

+  Observacgao direta sistematica.

Pesquisa Documental

A utilizagcdo de documentos, por suas proprias caracteristicas, configura-se como
uma importante fonte de dados. As informagdes contidas neles podem tomar diversas
formas como cartas, memorandos, atas de reunides, documentos administrativos, estudos
formais, avaliagbes diversas, incluindo até artigos da midia. O uso da documentagéo
deve ser cuidadoso, pois segundo YIN (2010), eles ndo podem ser aceitos como registros
literais e precisos dos eventos ocorridos e seu uso deve ser planejado para que sirva na
corroboracgéo e no aumento das evidéncias vindas de outras fontes.

Esta fonte de coleta auxilia o pesquisador a estabelecer com clareza determinadas
inferéncias, a partir da andlise da qualidade dos registros e dos documentos disponibilizados,

como, por exemplo, identificar os sujeitos de pesquisa e a formalizagdo de processos
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organizacionais. Esta fonte possui como pontos fortes e fracos, a saber:

. Pontos fortes:

- Estabilidade: Pode ser revisada inUmeras vezes;

+ Exatiddao: Contém nomes, referéncias e detalhes exatos de determinados
eventos;

* Ampla cobertura: Longo espaco de tempo, muitos eventos e muitos ambien-
tes distintos.

. Pontos fracos:

+ Acesso: Pode ser deliberadamente negado;

+ Seletividade tendenciosa: Pode acontecer se a coleta ndo estiver completa.
+ Relato de visbes tendenciosas: Pode refletir ideias preconcebidas do autor.
+ Capacidade de recuperacao: Pode ser baixa.

Foram considerados na pesquisa documental principalmente o Estatuto, o
Regimento Interno e o Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-20182018 por serem
estes documentos instrumentos normativos que, juntamente com os atos normativos da Lei

n°® 11.892/2008 e a legislacao federal, regem o IFBA.
Observacao Sistematica

A observacéo cientifica se distingue da observagdo comum, esponténea, que todo o
individuo humano realiza a todo instante de sua vida, por ser uma observacgao controlada.
Constitui-se em elemento fundamental para a pesquisa. A observagdo nada mais é que
0 uso dos sentidos com vistas a adquirir os conhecimentos necessarios para o cotidiano.
Pode, porém, ser utilizada como procedimento cientifico, & medida que, segundo Fachin
(20086, p.39):

a. Serve a um objetivo formulado de pesquisa;

b. E sistematicamente planejada;

c. E sistematicamente registrada e ligada a proposi¢cdes mais gerais;
d. E submetida & verificacdo e controles de validade e preciséo.

Na observacao sistematica, o investigador elabora um plano ou roteiro de observacgao,
para a organizacdo e o registro das informacgdes, observando todos os aspectos que
envolvem o assunto, como o utilizado nesta tese e disponivel no Apéndice C. Lakatos e
Marconi (2002) consideram a observacdo como a base de toda investigacdo no campo
social, e pode ser utilizada em qualquer nivel de complexidade da investigacao cientifica,

ressaltando que a observacdo ndo esta restrita ao sentido da visdo, mas igualmente serve-
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se dos demais sentidos para a obtencao dos dados da pesquisa. Desta forma, a observagéao
possui um sentido superior ao de simplesmente ver, enxergar, ampliando o seu conceito
para examinar, sendo um dos mais frequentes meios utilizados para conhecer pessoas,
acontecimentos, e fenbmenos.

Diversos autores, dentre eles Fachin (2006), consideram a observacdo como
método de investigacao, “pois ela tanto pode filiar-se a outras técnicas de coletas de dados
como pode ser empregada de forma independente e exclusiva” (FACHIN, 2006, p.39). Se
a observacéo for realizada de maneira discreta e no mundo real, apresentara como uma de
suas principais vantagens, os comportamentos mais espontaneos e naturais observados
dos individuos na organizacao. Yin (2010, p. 136) exemplifica que “a condi¢ao dos edificios
ou dos locais de trabalho indicara algo sobre o clima ou empobrecimento da organizagao;
igualmente, a localizagdo ou o mobiliario do escritdério de um entrevistado pode ser um
indicador da sua situac&o na organizacao”.

De acordo com Buy (2009), toda observagéo deve ser registrada, ressaltando que a
dificuldade do pesquisador relaciona-se a quando, como e onde fazer as anotagdes, ainda
que quanto mais proximo do momento da observag¢ao, maior sera sua acuidade. A autora
ainda afirma que a forma de registro relaciona-se diretamente ao papel do pesquisador em
relagdo ao grupo observado. A observacgédo direta € uma técnica que “utiliza os sentidos na
obtencéo de determinados aspectos da realidade” (LAKATOS; MARCONI, 2002, p. 222),
por isso, toda observacéo deve conter uma etapa descritiva e outra reflexiva. Buy (2009, p.

2) caracteriza estas duas etapas da seguinte forma:

. Descritiva:

Descri¢éao dos sujeitos — aparéncia, modo de agir, de falar;
Reconstrugéo de didlogos — gestos, depoimentos, frases;
Descricao de locais — 0 ambiente, espaco fisico;

Descricao de eventos especiais — 0 que ocorrem e como foi;

Descricao das atividades — atividades gerais e comportamentos;

R X R N < <«

Comportamentos do observador — suas agbes e atitudes, conversas.

. Reflexiva:

Reflexbes analiticas — o que esta sendo aprendido;
Reflexdes metodologicas — procedimentos e estratégias metodologicas;

v Dilemas éticos e conflitos — relacionamento/conflitos entre a responsabilida-
de profissional do pesquisador e 0 compromisso com 0s sujeitos;
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v Mudanca na perspectiva do observador — expectativas, opinides, preconcei-
tos e decepcgbes do observador e sua evolugéo durante o estudo;

v Esclarecimentos necessarios — esclarecer aspectos que parecem confusos,
elementos que necessitam de maior exploracéo.

A utilizacdo da observacgao sistemética nesta tese justifica-se pela necessidade de
identificacdo e validagéo dos dados coletados através das demais fontes de coleta, acerca
dos sujeitos de pesquisa, além de corroborar como estes sujeitos classificam o ambiente
organizacional quanto as condi¢des para a tomada de decisé@o, de acordo com o Quadro 01
(Condicdes do ambiente para a tomada de deciséo). Esta fonte de coleta ainda colaborou
na identificagdo de elementos que caracterizaram o processo de tomada de decisdo, a
rotina de trabalho na reitoria, bem como os canais de comunicacdo mais utilizados na
organizacdo. Durante o primeiro semestre do ano de 2015, as observacbes foram mais
exploratérias, tornando-se mais estruturadas no segundo semestre do mesmo ano.
Questionario

Com o intuito de atender aos objetivos geral e especificos, ja apresentados,
0 questionario sera adotado como principal instrumento de coleta de dados. O referido
instrumento foi dividido em 04 partes, a saber:

. P01 — Dados acerca de Inovacgao;

+ P02 - Dados acerca da Organizacéo e a Tomada de Decisao;
. P03 — Dados acerca do Fator Humano;

* P04 — Dados dos respondentes.

Considerando os diversos tipos de inovagédo existentes, esta tese concentra-
se nas inovagdes tecnolbgicas, as inovacdes de produtos e de processos desde que
tecnologicamente novos ou substancialmente melhorados ou aprimorados, uma vez que
estas podem afetar de modo importante as organiza¢des (PATRAKOSOL; OLSON, 2007).
A parte P01, relativa aos dados acerca de inovacéo, é composta de 13 questdes fechadas,
e as caracteristicas e indicadores que nortearam as questdes foram mostrados no Quadro
3 — Categorias e indicadores sobre o conhecimento acerca de inovagao. Os objetivos desta
secao do questionario eram identificar se:

1. Os sujeitos de pesquisa conheciam o conceito de inovacao;
2.  Os mesmos o diferenciavam de invengao;

3. Reconheciam a Legisla¢do nacional sobre inovagéo, notadamente as Leis de
Inovagéo e do Bem;

4. Sabiam tipificar as inovacdes, principalmente as inovagdes tecnologicas
(Produto e Processo).
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Os sujeitos de pesquisa atribuiram valores com base na escala representada na

Figura 16 abaixo.

) ) ) )

( opinizo ) (ascorto)  (ocimente ) ( torsimente )

Figura 16 — Escala de valoragéo.

Fonte: Elaborada pelo autor.

A parte P02, relativa aos dados acerca da organizagdo e a tomada de deciséo, é
composta de 10 questdes, sendo uma de multipla escolha e 09 questdes fechadas. As duas
primeiras questdes estéo relacionadas em verificar de que forma o sistema social interno a
organizacao (ROGERS, 2003) afeta o processo da adocéo de inovacbes tecnolégicas no
ambiente em estudo, enquanto as oito restantes foram concebidas a partir do Quadro 01 —
Condigbes do ambiente para a tomada de decisdo, com intuito de verificar como os sujeitos
de pesquisa percebem o ambiente no qual exercem suas fungdes de gestéo.

A secéo P03 do questionério, relativa aos dados acerca do fator humano, é composta
de 49 questdes, sendo duas questdes de multipla escolha, onde o respondente opta por
apenas uma das opgdes disponiveis, com o intuito de identificar o perfil de adotante do
respondente e uma questdo que visa a classificacdo dos meios de comunicagdo por
influéncia. As questdes 04 a 22 da secdo P03 visavam a percepgdo dos sujeitos quanto
as caracteristicas percebidas de uma inovagédo tecnoldgica indicadas nos estudos de
Rogers (2003) e Moore e Benbasat (1991). Nelas, solicitou-se ao sujeito de pesquisa que
atribuisse, a cada uma das assertivas, um valor que variava entre 1 e 5 que refletisse um
grau de importancia, sendo 1 o valor minimo (Menos importante) e o valor 5 o valor maximo
(Mais importante). O Quadro 09 — Categorias e indicadores sobre a teoria de difuséo de
inovagoes serviu de referéncia para a concepcgéo das questdes de 01 a 22 da segéo P03.

Restaram ainda na se¢do P03 do questionario as questdes de 23 a 49. Acredita-se
que os estilos de tomada de decisao dos gestores, sujeitos desta pesquisa, influenciam seus
processos decisoérios, dentre eles o da adocéo de inovagdes. Desta forma, solicitou-se aos
respondentes que indicassem para cada uma das assertivas, os valores: (0) se néo tivesse
opinido a respeito; (1) se discordasse da afirmacao; (2) se concordasse parcialmente ou

(3) se concordasse totalmente. Estas assertivas foram concebidas a partir dos quadros:
+  Quadro 02 - Estilos basicos de decisdo x Abordagem Basica;

. Quadro 03 — Estilos de tomada de decisdo x Abordagem Bidimensional;
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*  Quadro 04 — Estilos de tomada de deciséo x Abordagem em relagdo a proble-
mas.

Por fim, chega-se a parte P04, relativa aos dados dos respondentes, sendo composta
de 09 questdes que visaram delinear o perfil dos respondentes.

Destaca-se que as questbes relacionadas ao mesmo item da pesquisa e que
apresentavam as seguintes respostas possiveis: 0 — Sem opinido, 1 — Discordo, 2 —
Concordo parcialmente e 3 — Concordo totalmente, quando representadas em graficos
tipo Pizza, foram analisadas em conjunto. Para isto, inicialmente verificou-se 0 nimero de
ocorréncias de cada resposta (0, 1, 2 ou 3) em cada questdo. Em seguida foi verificado
o total para cada tipo de resposta (0,1, 2, ou 3) associado ao item de pesquisa e a partir
desse valor foram calculados os percentuais representados nos graficos tipo Pizza.

Quanto aos graficos tipo Barra, fez-se procedimento semelhante, entretanto, nos
graficos foi representada a moda das respostas (0, 1, 2 ou 3) correspondente ao conjunto
das perguntas relativas aquele item, sendo informado adicionalmente o percentual da
ocorréncia desta moda frente a quantidade total de respostas associadas ao item da
pesquisa.

O questionario consta do Apéndice B desta tese e antes de ser aplicado, foi avaliado
quanto a clareza, coeréncia com o objetivo da tese e tempo de resposta num pré-teste
aplicado a alguns especialistas. As aplicagcdes dos questionarios concentram-se entre os
dias 11 e 18 de novembro de 2015, onde o pesquisador garantia inicialmente a leitura e a

assinatura do TCLE pelo tomador de decisdo, garantindo-lhe o direito de recusa e sigilo.

EVIDENCIAS ESPERADAS

Como caracteristica prépria de um estudo de caso, durante a coleta de dados,
buscou-se levantar e identificar evidéncias em cada uma das fontes utilizadas na pesquisa.

Nesta tese, essas evidéncias foram concentradas em:

» Dados de documentos disponibilizados pelo IFBA e escolhidos para consulta
pelo pesquisador, com o intuito de identificar evidéncias, dentre outras, as rela-
tivas a estrutura organizacional (identificagcdo dos sujeitos de pesquisa, niveis
de tomada de decis&o), bem como elementos que caracterizassem ou apresen-
tassem o fluxo do processo de tomada de decisao no instituto;

+  Acles relacionadas ao processo decisorio e a tomada de decisdo, percebidas
ou registradas durante a observacao sistematica direta na unidade de analise
da pesquisa (reitoria) que contribuissem na percepcéo dos estilos de tomada
de decisado. Elementos que caracterizassem a rotina de trabalho dos sujeitos de
pesquisa, as condicbes do ambiente para a tomada de deciséo (de acordo com
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0 Quadro 01 — Condi¢cbes do ambiente para a tomada de decisdo), bem como
quais canais de comunicacdo séo utilizados na organizagéo;

+ Dados acerca de inovagéo, da organizacao (principalmente acerca da tomada
de decisdo), a caracterizagao dos respondentes, bem como os dados acerca
do fator humano, do decisor, obtidos através dos questionarios e que de acordo
com a Figura 08 (Processo de deciséo quanto a ado¢do de uma inovagao) in-
fluenciam este processo decisorio.

PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

O uso de uma estratégica analitica proporciona ao pesquisador a manipulagdo mais
efetiva e eficiente dos dados coletados, além de proporcionar-lhe um tratamento imparcial
das evidéncias de um estudo de caso. Desta forma, de acordo com Yin (2010) o pesquisador
tera condi¢cdes de produzir conclusdes analiticas vigorosas, eliminando interpretacbes
alternativas. Por ser uma das principais referéncias no assunto, Robert Yin (2010) descreve

quatro estratégias e cinco técnicas analiticas, apresentadas no Quadro 14 abaixo.

Estratégias Técnicas

Combinacgéo de padrao

Contando com proposic¢des teoricas

Construgéo da explanagao

Desenvolvimento da descricao do caso

Andlise de séries temporais

Uso de dados qualitativos e quantitativos

Modelos légicos

Pensando sobre explanagdes rivais

Sintese cruzada dos casos

Quadro 14 — Estratégias e Técnicas Analiticas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base Yin (2010).

E inegavel a existéncia de uma variedade de instrumentos de coleta de dados.
Nesta tese, optou-se pela integracao de métodos qualitativos e quantitativos de pesquisa,
favorecendo o uso diversificado de procedimentos de coleta e andlise de dados. Segundo
Goldenberg (2004), a riqueza obtida através desta integracdo de métodos, técnicas e
abordagens maximizam a compreensdo do fendbmeno estudado. Ainda segundo a autora
(2004 p. 61-62):

[...] como nenhum pesquisador tem condigdes para produzir um conhecimento
completo da realidade, diferentes abordagens de pesquisa podem
projetar luz sobre diferentes questdes. E o conjunto de diferentes pontos
de vista, e diferentes maneiras de coletar e analisar os dados (qualitativa
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e quantitativamente), que permite uma ideia mais ampla e inteligivel da
complexidade de um problema (GOLDENBERG, 2004, p. 61-62).

Para o pesquisador obter uma maior confianca em seus dados, e consequentemente
em suas conclusdes, normalmente ele procede com a integra¢do da pesquisa qualitativa e
quantitativa. Por isso, o pesquisador néo se limita ao que pode ser coletado em uma Unica
fonte de evidéncia, procedendo assim com a aplicacdo de questionarios, investigacéo
de diferentes questdes em diferentes ocasides, utilizando inclusive fontes documentais e
dados estatisticos. Yin (2010, p. 155) ressalta que “a analise da evidéncia do estudo de
caso & um dos aspectos menos desenvolvidos e mais dificeis dos estudos de caso”.

Goldenberg (2004) ressalta que atualmente a maior parte dos pesquisadores em
ciéncias sociais admite ndo haver uma Unica técnica ou um Unico meio valido de coletar os
dados em todas as pesquisas. A autora ainda afirma que estes pesquisadores acreditam
existir uma interdependéncia entre os aspectos quantificaveis e a vivéncia da realidade
objetiva no cotidiano. Desta forma, suas escolhas de métodos de pesquisa dependem das
questdes levantadas e dos problemas que se quer responder, concluindo que o processo da
pesquisa qualificara os procedimentos e as técnicas necessarias a obtencao das respostas
que se deseja alcancgar.

Enquanto os métodos quantitativos pressupdem uma populagéo de objetos de estudo
comparaveis, que fornecera dados que podem ser generalizaveis, os métodos qualitativos
poderédo observar, diretamente, como cada individuo, grupo ou organizagdo experimenta,
concretamente, arealidade pesquisada. Apesquisa qualitativa € Gtil paraidentificar conceitos
e variaveis relevantes de situagdes que podem ser estudadas quantitativamente. Também
€ evidente o valor da pesquisa qualitativa para estudar questdes dificeis de quantificar,
como sentimentos, motivagdes, crengas e atitudes individuais, como a influéncia dos estilos
de tomada de decis&o no processo decisorio da adogéo de inovagdes.

Os métodos qualitativos e quantitativos, nesta perspectiva, deixam de ser percebidos
como opostos para serem vistos como complementares, uma vez que a integracao entre
ambos repousa na ideia de que os limites de um método poderé@o ser contrabalancados
pelo alcance de outro. Neste estudo de caso, foram adotadas a proposigéo tebrica e o
uso de dados qualitativos e quantitativos como estratégias analiticas e a construgéo da
explanacdo, como técnica analitica. Yin (2010, p. 158) ainda afirma “estas estratégias
ou técnicas ndo sdo mutuamente exclusivas. Vocé pode usar qualquer numero delas
em qualquer combinacao”. Assim, este pesquisador ndo pretendeu utilizar-se de dados
estatisticos para provar seus achados, mas para explorar as implicagcdes destes resultados
em seu contexto do estudo.

Com o objetivo de abranger a maxima amplitude na descricdo, explicacdo e
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compreensao de seus objetos de estudo, muitos pesquisadores adotam uma combinacéo de
metodologias diversas em pesquisas do mesmo fenédmeno, conhecida como triangulacgéo,
citada anteriormente. Ela parte de principios que sustentam a impossibilidade de concepgéo
da existéncia isolada de um fenébmeno social e segundo Yin (2010, p.143) “qualquer achado
ou conclusao do estudo de caso é, provavelmente, mais convincente e acurado se for
baseado em diversas fontes diferentes de informacgéo, seguindo um modo corroborativo”.
Considerando a escolha das estratégias analiticas selecionadas para este estudo
de caso, destacam-se a adoc¢ao da proposicao tedrica, o uso da técnica de construcéo
explanacdo sustenta-se em todo material acumulado, a partir das fontes de coletas
(Pesquisa documental, Observagédo Sistematica e Questionario). Nesta tese, conforme
proposto pelo pesquisador, procedeu-se com a identificacdo dos elos causais destes dados
e a triangulagdo dos mesmos, reforcando a confiabilidade do método e constituindo-se

numa ferramenta fundamental na avaliagéo dos eventos do estudo de caso.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, apresentam-se as andlises e a discusséo dos resultados alcangados
a partir da pesquisa de campo. Constituida como um estudo de caso, esta tese iniciou-se a
partir da seguinte questéo de pesquisa: Como os estilos de tomada de decisdo podem

influenciar a adocao de inovacées tecnoldgicas no IFBA?

CONSIDERAGCOES INICIAIS

Através da Lei n® 11.892, no ano de 2008, foi instituida a Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnologica, criando os Institutos Federais de Educagéo, Ciéncia
e Tecnologia. Destaca-se no art. 5°, da secdo - Da criacdo dos Institutos Federais I, do
capitulo Il - Dos Institutos Federais de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia, a criagdo dos
Institutos Federais de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia. Em seu inciso V, confirma-se a
criagdo do IFBA: “V - Instituto Federal da Bahia, mediante transformagéo do Centro Federal
de Educacéo Tecnologica da Bahia” (BRASIL, 2008).

A Escola Técnica Federal da Bahia (ETFBA), criada pela Lei n° 4.759, de 20 de
agosto de 1965 foi transformada em Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica, através
da Lei n°® 8.711 de 28 de setembro de 1993. Ressalta-se que a ETFBA, foi incorporada o
Centro de Educagéo Tecnologica da Bahia (CENTEC). A criagdo do CEFETBA proporcionou
que a educacéo tecnoldgica no estado na Bahia sofresse um processo de interiorizagéo.
Inicialmente foram instaladas Unidades de Ensino Descentralizadas (UNED) nos municipios
de Barreiras, Eunapolis, Valenga e Vitéria da Conquista. Desta forma, progressivamente
estas UNEDs entraram em funcionamento, levando educagéo tecnolégica a pontos do
estado da Bahia onde existiam dificuldades e caréncias neste tipo de educacgéao.

Os institutos foram criados a partir da transformagéo os antigos CEFET’s em
instituicbes comparadas as universidades federais (BRASIL, 2008, § 1°, art. 2°). O IFBA
oferta educacado profissional técnica de nivel médio, para os concluintes do ensino
fundamental e para o publico da educacdo de jovens e adultos. Séo ofertadas ainda a
formagéo inicial e continuada de trabalhadores, nas areas da educacao profissional e
tecnologica; cursos superiores de tecnologia, licenciatura, bacharelado, engenharia,
aperfeicoamento, po6s-graduacdo lato sensu (especializacdo) e pds-graduagao stricto
sensu (mestrado e doutorado); nos campi da capital e do interior.

Considerando que a Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnolégica
apresenta como finalidade a articulagdo da Educacédo Tecnoldgica, entre suas diversas
instituicoes, a partir de seus varios niveis, identifica-se a necessidade de existir entre

estes atores sociais um estreito relacionamento, como destacado na abordagem da Hélice
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Triplice, além da integracdo entre eles com os diversos setores da sociedade e do setor
produtivo. Destacam-se, de acordo com a Lei n® 11.892/2008:

art. 2° § 2° No ambito de sua atuagéo, os Institutos Federais exercerdo o papel
de instituicdes acreditadoras e certificadoras de competéncias profissionais.

art. 6°, inciso VIII - realizar e estimular a pesquisa aplicada, a produgao
cultural, o empreendedorismo, o cooperativismo e o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico;

art. 7°, inciso Il - realizar pesquisas aplicadas, estimulando o desenvolvimento
de solugdes técnicas e tecnoldgicas, estendendo seus beneficios a
comunidade;

art. 7°, inciso V - estimular e apoiar processos educativos que levem a
geracgédo de trabalho e renda e & emancipacéao do cidadao na perspectiva do

desenvolvimento socioeconémico local e regional (BRASIL, 2008);
Acredita-se nesta tese que a adogdo de inovagles, principalmente as tecnoldgicas,
€ uma das principais condigGes para o sucesso da Hélice Triplice no Brasil. Isto porque a
inovacdo é compreendida nessa abordagem como resultante de um processo dinamico
e complexo, fruto de experiéncias nas relacdes entre ciéncia, tecnologia, pesquisa e
desenvolvimento nas universidades, nas empresas e nos governos, em uma espiral de

transicoes sem fim.

PESQUISA DOCUMENTAL

Nesta pesquisa documental foram considerados como principais documentos do
IFBA para a coleta de dados: O Estatuto, o Regimento Geral e o Plano de Desenvolvimento
Institucional 2014-2018.

O Estatuto do IFBA foi publicado no Diario Oficial da Unido em 03 de setembro de
2009 (DOU, 2009, Secdo 1, p. 25), através da Resolucdo N°© 2 de 31 de agosto de 2009.
Nele, encontra-se no §29, art. 19, no Capitulo I — Da Natureza e das Finalidades que:

O IFBA ¢é uma instituicdo de educacao, superior, basica e profissional,
pluricurricular, multicampi e descentralizada, especializada na oferta de
educacédo profissional e tecnolégica nas diferentes modalidades de ensino,
com base na conjugac¢ao de conhecimentos técnicos e tecnoldgicos com sua
pratica pedagogica (IFBA, 2009, p. 1).

O Regimento Geral do IFBA foi aprovado pela Resolugédo N° 26 do Conselho Superior
(CONSUP), em 27 de junho de 2013 e traz no seu art. 1°:

O Regimento Geral é o conjunto de normas que disciplinam as atividades
comuns aos varios 6rgaos e servicos integrantes da estrutura organizacional
do Instituto Federal de Educagéao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA), nos
planos administrativo, didatico-pedagdégico e disciplinar, com o objetivo de
complementar e normalizar as disposi¢oes estatutarias (IFBA, 2013, p. 7).
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O Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018 foi aprovado pela Resolucdo
N° 21 do CONSUP, em 03 de junho de 2013 e tem,

[...] por intuito planejar de maneira coletiva o préximo quinquénio 2014-2018,
servindo como norte para se pensar os projetos institucionais, levando em
consideracédo as realidades percebidas no panorama atual, a partir dos
cenarios elencados e das necessidades de aprimoramento continuo do
ambiente institucional. Pode-se dizer que este Plano de Desenvolvimento
Institucional classifica-se como uma espécie de documento-sintese, no qual
se explicitam as diretrizes gerais que irdo ensejar, em articulagdo com outras
acoes empreendidas, 0 cumprimento da missdo do instituto e do consequente
crescimento do mesmo (IFBA, 2013, p. 19).

Estatuto

O art. 2° do estatuto registra que o IFBA rege-se, dentre outros documentos, pelos

seguintes instrumentos normativos (IFBA, 2009, p. 2):
|.  Estatuto;
Il.  Regimento Geral;
Ill.  Resolugdes do Conselho Superior; e

IV. Atos da Reitoria.

O Capitulo Il — Dos Principios, das Finalidades e Caracteristicas e dos Objetivos,
traz em seu art. 3° os principios norteadores da atuagéo do IFBA, destacando-se o inciso
Il (IFBA, 2009, p. 2):

Il — eficacia nas respostas de formacgao profissional, difusdo do conhecimento
cientifico e tecnolégico e suporte aos arranjos produtivos locais, sociais e
culturais;

Para atingir este principio norteador, considerando a atual economia baseada
no conhecimento, a tomada de decisdo cresce em importancia a medida que envolve
diretamente investimento para adogéo da inovacao. Nesse sentido, quando sédo firmadas
cooperacdes entre instituicbes académicas e o setor produtivo, estas, muitas vezes, séo
tratadas no ambito interno das organizagcbes como Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
Estes arranjos configuram-se como importantes instrumentos para a geragdo de ciéncia
e tecnologia no pais, proporcionando uma maior competitividade as organizag¢des e a
ampliacdo do conhecimento cientifico da nagéo. Alerta-se, entretanto, que a vinculagéo
entre as organizagbes académicas e o setor produtivo ndo ocorre tao facilmente, tampouco
rapidamente.

Observa-se no art. 4° do estatuto que o IFBA tem as seguintes finalidades e
caracteristicas (IFBA, 2009, p. 2):
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| — ofertar educacao profissional e tecnolégica, em todos os seus niveis e
modalidades, formando e qualificando cidaddos com vistas a atuagao
profissional nos diversos setores da economia, com énfase no desenvolvimento
socioecondmico local, regional e nacional;

Il — desenvolver a educacao profissional e tecnolégica como processo
educativo e investigativo de geracédo e adaptacao de solugdes técnicas e
tecnologicas as demandas sociais e peculiaridades regionais;

Il — promover a integracéo e a verticalizagdo da educacgao basica a educacéo
profissional e educacgao superior, otimizando a infraestrutura fisica, os quadros
de pessoal e 0s recursos de gestao;

IV — orientar sua oferta formativa em beneficio da consolidacéo e fortalecimento
dos arranjos produtivos, sociais e culturais locais, identificados com base no
mapeamento das potencialidades de desenvolvimento socioeconémico e
cultural no @mbito de atuacéo do IFBA;

V — constituir-se em centro de exceléncia na oferta do ensino de ciéncias, em
geral, e de ciéncias aplicadas, em particular, estimulando o desenvolvimento
de espirito critico, voltado a investigacao empirica;

VI — qualificar-se como centro de referéncia no apoio a oferta do ensino de
ciéncias nas instituicbes publicas de ensino, oferecendo capacitacao técnica
e atualizagdo pedagdgica aos docentes das redes publicas de ensino;

VIl — desenvolver programas de extensdo e de divulgacao cientifica e
tecnologica;
VIl — realizar e estimular a pesquisa aplicada, a produgdo cultural, o

empreendedorismo, o cooperativismo e o desenvolvimento cientifico e
tecnolégico; e

IX - promover a produgéo, o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologias
sociais, notadamente aquelas voltadas a preservacao do meio ambiente.
Acredita-se nesta tese que a educagdo é uma das vias mais efetivas para o
desenvolvimento de um pais. Uma das vias, porque, de acordo com o referencial tedrico
apresentado, outros atores sociais, tais como as entidades produtivas (ou empresas) € 0
governo, sdo essenciais para a concretizacéo dessa via. Acredita-se ainda que a elevacéao
da capacitacéo ou do nivel educacional afeta ndo s6 o ser humano, mas também todo o
pais, a medida que proporciona o desenvolvimento e/ou a ado¢&o de novas tecnologias.
O cenario atual apresenta-se como de grandes e profundas transformagdes
tecnolégicas, onde o conhecimento sistematizado, aliado a adocdo de inovagbes
tecnoldgicas, destaca-se como uma grande ferramenta, capaz de transformar paises e
impulsionar sociedades que almejem estar na vanguarda do desenvolvimento social e
tecnolégico. Para cumprir as finalidades e caracteristicas apresentadas acima é necessario
que os estilos de tomada de decisdo que predominem no instituto favoregcam a adogao de

inovagdes tecnologicas.
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O art. 5° do estatuto em questéo, apresenta os objetivos do IFBA. Destacam-se a
seguir os incisos lll, IV, V e VI (alineas d e e) (IFBA, 2009, p. 3).

Il - realizar pesquisas aplicadas, estimulando o desenvolvimento de solucdes
técnicas e tecnoldgicas, estendendo seus beneficios a comunidade;

IV — desenvolver atividades de extensdo de acordo com 0s principios e
finalidades da educagédo profissional e tecnoldgica, em articulagdo com
o mundo do trabalho e os segmentos sociais, e com énfase na produgéo,
desenvolvimento e difusdo de conhecimentos cientificos e tecnolégicos;

V — estimular e apoiar processos educativos que levem a geracéo de trabalho
e renda e a emancipacdo do cidaddo na perspectiva do desenvolvimento
socioecondmico local e regional;

VI — ministrar em nivel de educacéo superior:

d) cursos de pés-graduacéo lato sensu de aperfeicoamento e especializagao,
visando a formacgao de especialistas nas diferentes areas do conhecimento; e

e) cursos de pos-graduacéo stricto sensu de mestrado e doutorado, que
contribuam para promover o estabelecimento de bases sdélidas em educacao,
ciéncia e tecnologia, com vistas ao processo de geracao e inovacao
tecnolégica e educacional.

A realizacao de pesquisas aplicadas normalmente dirige-se a busca de solucées
consideradas relevantes ou estratégicas para a economia de um pais. O IFBA ao manifestar
em seu estatuto, como um dos seus objetivos, a realiza¢do de pesquisas aplicadas registra
uma mudanca de postura da academia, sinalizando uma possivel predisposicédo de
pesquisadores em estabelecer relacionamentos e dialogo com empresas e 0 governo na
busca de projetos de pesquisa aplicados. Acredita-se como provavel efeito dessa interagao
a promocao sistematica da inovagéo, acarretando desenvolvimento econémico pelo menos
a regido no qual esses atores estao inseridos.

Outro indicativo de abertura de dialogo entre os atores que compdem a Hélice Triplice
€ 0 objetivo manifestado no inciso 1V, art. 5° do estatuto que visa desenvolver atividades
de extensao em articulagdo com o mundo do trabalho e os segmentos sociais, enfatizando
a producéo, desenvolvimento e difusédo de conhecimentos cientificos e tecnolégicos. Este
objetivo alinha-se ao inciso V na medida em que este visa a geragéo de trabalho e renda
e a emancipacgao do cidadao na perspectiva do desenvolvimento socioecondmico local e
regional.

Ressalta-se ainda que as alineas: d) e e), relacionadas ao objetivo do inciso VI, art.
5°, ministrar em nivel de educacédo superior, a medida em que visam, respectivamente,
a formacdo de especialistas nas diferentes areas do conhecimento e a promogédo do
estabelecimento de bases sélidas em educagédo, ciéncia e tecnologia, com vistas ao
processo de geracao e inovagao tecnoldgica e educacional, ratificam o papel da academia

em promover o desenvolvimento de novos conhecimentos. Isto porque os cursos de pés-
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graduacao lato sensu (aperfeicoamento e especializagcdo), bem como os cursos de pos-
graduacao stricto sensu (mestrado e doutorado), favorecem a proliferacao de Pesquisa e
Desenvolvimento. Vale ressaltar que até o momento o IFBA ndo aparece, como instituicao
sede, nenhum curso de pos-graduagéo stricto sensu.

Nesta sociedade baseada no conhecimento e na inovagcdo, o governo e as
agéncias internacionais podem promover o crescimento das universidades tipicamente
empreendedoras com amplos escopos e missdes interdisciplinares, apoiando, inclusive,
0 nascimento de um cientista empreendedor que integra conhecimento e inovacgdo. Desta
forma, uma organizagdo que adote uma estratégia baseada no conhecimento e que utilize
ferramentas da tecnologia da informacgéo é capaz de acelerar as taxas de mudanca social.

A medida que a universidade torna-se o elo mais centralizado para o processo
de inovacgédo, ela complementa o empreendimento industrial como fonte de uma nova
atividade econ6mica. Observando os artigos 4° e 5° do estatuto do IFBA, identifica-se
que as finalidades, caracteristicas e objetivos deste instituto, amparadas no estatuto, ora
discutido, alinham-se ao papel determinado para a universidade, como instrumento de
progresso, como ator de Ciéncia e Tecnologia, caracterizado acima por Sabato e Botana
(1968), assim como também na abordagem da Hélice Triplice, qualificando-o como gerador
e como adotante de inovagdes.

A organizagao geral do IFBA é objeto do art. 7° do estatuto e compreende (IFBA,
2009, p. 3-4):

I.  ORGAOS COLEGIADOS

a. Conselho Superior (CONSUP);

b. Colégio de Dirigentes;
II. REITORIA

a. Gabinete;
b. Pré-Reitorias:
I.  Pro6-Reitoria de Ensino;
Il. Pro6-Reitoria de Extenséo;
Ill. Pro-Reitoria de Pesquisa e Inovagao;
IV. Pro-Reitoria de Administragéo; e

V. Pro6-Reitoria de Desenvolvimento Institucional;
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c. Diretorias Sistémicas;
d. Auditoria Interna;

e. Procuradoria Federal;

Ill.  CAMPI, que para fins da legislag@o educacional séo considerados Sedes.

§1 O detalhamento da estrutura organizacional do IFBA, as competéncias das
unidades administrativas e as atribuicdes dos respectivos dirigentes serdo
estabelecidas no seu Regimento Geral.

§2 O Regimento Geral podera dispor sobre a estruturacdo e funcionamento
de outros 6rgaos colegiados que tratem de temas especificos vinculados a
reitoria e as pro-reitorias.

Esta organizacdo administrativa serviu inicialmente para a identificacédo da alta
gestao do instituto. Destaca-se ainda no paragrafo 2°, do inciso lll, art. 7° do estatuto
que o Regimento Geral podera dispor sobre a estruturagdo e funcionamento de outros
orgéos colegiados que tratem de temas especificos vinculados a reitoria e as proé-reitorias,
auxiliando na identificagédo dos demais niveis de tomada de decisdo, bem como balizar a
escolha dos gestores, sujeitos da pesquisa.

Depreendem-se ainda do estatuto do IFBA, em seu art. 9°, as competéncias do
Conselho Superior. Destacam-se principalmente os incisos Il e X (IFBA, 2009, p. 5):

[Il — aprovar os planos de desenvolvimento institucional e de acédo e apreciar
a proposta orcamentaria anual;

X —aprovar a estrutura administrativa e o regimento geral do IFBA, observados
os parametros definidos pelo Governo Federal e pela legislacao especifica.

De acordo com o art. 2° do estatuto, as Resolucdes do Conselho Superior também
compdem os instrumentos normativos do IFBA. Os documentos referenciados nos incisos
acima, o Plano de Desenvolvimento Institucional e Regimento Geral, foram outras fontes
consideradas e posteriormente discutidas nesta pesquisa documental.

A reitoria do Instituto Federal da Bahia inicialmente situava-se provisoriamente no
Prédio Administrativo — 4° Andar, na Rua Emidio dos Santos, s/n, Barbalho, CEP: 40.301-
015, Salvador — BA e atualmente localiza-se na Rua Arautjo Pinho, n° 39, Canela, CEP:
40.110-150, Salvador, Bahia. Observa-se ainda no art. 15 do estatuto do IFBA (IFBA,
2009, p. 6), que a Reitoria é o 6rgao executivo do instituto, cabendo-lhe a administragéo,
coordenacao e supervisao de todas as atividades da autarquia. O art. 13 do estatuto (IFBA,
2009, p. 6) determina a competéncia do Reitor enquanto representante maximo do IFBA,
em juizo ou fora dele, cabendo a ele ainda, administrar, gerir, coordenar e superintender as
atividades da Instituicdo. Sobre a sua diregédo o estatuto, em seu art. 12, indica que (IFBA,
2009, p. 6):
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O IFBA sera dirigido por um Reitor, escolhido em processo eletivo pelos
servidores do quadro ativo permanente (docentes e técnico-administrativos)
e pelos estudantes regularmente matriculados, nomeado na forma da
legislacdo vigente, para um mandato de quatro anos, contados da data da
posse, permitida uma reconducéo.

O art. 19 deste estatuto trata das Pro-Reitorias. Ele afirma que estas Pro-Reitorias

serdo dirigidas por Pré-Reitores(as) nomeados(as) pelo (a) Reitor(a) e que por serem 6rgéaos

executivos, cabe-lhes o planejamento, a superintendéncia, a coordenacgéo, o fomento e

acompanhamento das atividades referentes as seguintes dimensdes (IFBA, 2009, p. 7):

A Pro-Reitoria de Ensino compete planejar, desenvolver, controlar e avaliar
a execugéo das politicas do Ensino, incluindo a Educacgéo a Distancia, e de
Assisténcia ao Educando, promovendo agbes que garantam a articulagéo
entre o0 ensino, a pesquisa e a extensao e assegurando a capacitacdo do
corpo funcional;

A Pro-Reitoria de Pesquisa e Inovacdo compete planejar, desenvolver,
articular, controlar e avaliar a execugéo das politicas de Pesquisa e Inovagéo
homologadas pelo Conselho Superior, garantindo a articulagdo entre o
ensino, a pesquisa e a extensao;

A Pré-Reitoria de Extensdo compete planejar, desenvolver, controlar e avaliar
as politicas de extensao, de integracéao e de intercambio da Instituicdo com
o setor produtivo e a sociedade em geral e das relagdes internacionais,
homologadas pelo Conselho Superior, garantindo a articulagdo entre o
ensino, a pesquisa e a extensao;

A Pro-Reitoria de Administracdo compete planejar, desenvolver, controlar
e avaliar a administracdo orgamentaria e financeira do IFBA, executar o
planejamento nos niveis tatico e operacional, executar as licitaces, executar
0s contratos e a realizagdo de outras atividades delegadas pelo Reitor;

A Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional compete planejar,
desenvolver, controlar e avaliar as politicas de desenvolvimento, avaliacdo e
projecao institucional homologadas pelo Conselho Superior e supervisionar
a comissao prépria de avaliagdo, promovendo ag¢des que garantam a
articulag&o entre o ensino, a pesquisa e a extensao.

Por sua vez, o art. 20 desta normatizacéo trata das Diretorias Sistémicas:

As Diretorias Sistémicas, dirigidas por Diretores nomeados pelo Reitor, séo
6rgaos responsaveis pelo planejamento, coordenacgao, execucéo e avaliagao
dos projetos e atividades na sua area de atuacéo, extensiveis a todos os
campi. Paragrafo Unico. Dentre as areas de atuacgao das diretorias sistémicas,
deverdo ser contempladas, de forma nédo exaustiva, a Gestdo de Pessoas, a
Gestéo da Tecnologia da Informacao e a Gestao da Infraestrutura, nos termos
do Regimento Geral (IFBA, 2009, p. 7-8).

Reconhece-se que, no IFBA, as atividades da gestao da infraestrutura estdo a cargo

da Proé-reitoria de Desenvolvimento Institucional, na Diretoria de Infraestrutura (IFBA, 2013,
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inciso |, art. 70), no entanto, confirma-se a existéncia da Diretoria Geral de Comunicacao
Institucional (IFBA, 2013, inciso |, art. 22).

A partir da organizagdo administrativa referenciada através do estatuto do
IFBA e considerando que através das decisOes estratégicas sdo definidos os objetivos
organizacionais, seus propositos e adire¢ao do referido instituto, acredita-se na corroboragéo
da escolha dos representantes das Pré-Reitorias e Diretorias Sistémicas como sujeitos de
pesquisa, além do Reitor, por representarem o mais alto nivel decisério da instituicdo.

Regimento Geral

Prosseguindo com a pesquisa documental, buscou-se através do regimento geral do

IFBA, instrumento mais descritivo que o estatuto, coletar dados que relacionassem o nivel

organizacional estratégico do instituto com a inovacao e a tomada de decisdo. Assim, o art.

13 deste regimento destaca uma importante camara para o IFBA: a Camara de Pesquisa,
Pés-Graduacéo e Inovacao, que possui como atribuicdes (IFBA, 2013, p. 11):

. Acompanhar as ac¢des previstas no plano de desenvolvimento institucional,

nos planos de agédo e em projetos e programas vinculados a pesquisa, pos-
graduacao e inovagao;

Il.  Apreciar e propor acdes de politicas de pesquisa, desenvolvimento
tecnologico e inovagao do Instituto Federal da Bahia;

Ill.  Contribuir para a definicdo das estratégias de atuacdo em pesquisa, pos-
graduacéo, desenvolvimento tecnoldgico e inovagéo do Instituto Federal da
Bahia;

IV.  Propor agdes de incentivo a cultura e a difusdo da ciéncia, pesquisa e do
desenvolvimento tecnoldgico de inovagéo;

V. Propor a¢des visando a cooperacao cientifica e tecnoldgica entre o Instituto
Federal da Bahia, a iniciativa privada e demais institui¢cdes;

VI. Reconhecer o mérito de acbes de pesquisa, desenvolvimento tecnologico
e inovagéo, desenvolvidas no Instituto Federal da Bahia e propor iniciativas
para premiar tais agdes;

VII. Apreciar e propor politicas de pés-graduagéo no Instituto Federal da Bahia,
visando a oferta e qualificagéo;

VIII. Subsidiar a Pro-Reitoria de Pesquisa e Inovagao no tocante as politicas de
sua area de atuacao.

Infelizmente, esta importante instancia do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséao
(CONSEPE) nao se encontra em funcionamento, uma vez que o referido conselho ainda

nao foi instituido, configurando-se em um ponto negativo para o IFBA.
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+  Atribuicdes do Reitor

De acordo com os incisos V, VIl e XI, do art. 24 do regimento geral, compete ao(a)
Reitor(a) (IFBA, 2013, p. 15) dentre outras atribuicoes:

V. Coordenar, controlar e superintender as Pré-Reitorias, Diretorias Sistémicas
e Direcbes Gerais dos Campi, assegurando uma identidade propria, Unica e
multicampi de gestéo para o IFBA;

VIII. Delegar poderes, competéncias e atribuicoes;
XI. Nomear/designar e exonerar/dispensar os ocupantes de Cargos de
Direcao (CD) e Fungoes Gratificadas (FG), no ambito da Reitoria.

Como esperado, por se configurar como o gestor maximo do IFBA, cabe ao reitor
coordenar, controlar e superintender as Pro-Reitorias e Diretorias Sistémicas, delegando
poderes, competéncias e atribuicdes. A investidura da fungéo Ihe permite ainda nomear/
designar e exonerar/dispensar os ocupantes de Cargos de Dire¢cdo (CD) no ambito da
Reitoria. Acredita-se que seu estilo de tomada de decisdo pode exercer influéncia nos

demais, desde o momento da escolha da equipe para compor a alta gestao do instituto.
+  Pré-reitoria de Ensino (PROEN)

Considerando a Pré-Reitoria de Ensino, destacou-se, dentre suas atribui¢des, os
incisos | e VIl do art. 56 (IFBA, 2013, p. 29):

|. Atuar no planejamento estratégico e operacional do IFBA, com vistas a
subsidiar a definicdo das prioridades educacionais dos Campi;

VII. Propor politicas e diretrizes voltadas ao desenvolvimento das ofertas
educacionais, em conjunto com as Pro-Reitorias de Extensé&o e de Pesquisa,
Pés-Graduacgao e Inovacéo, bem como avaliar sua implementacao.

O pré-requisito para atuar no planejamento estratégico de uma organizagédo é
compor a alta gestao. A PROEN ao subsidiar a definicao das prioridades educacionais dos
21 campi, 02 nucleos avancados e 01 campus avangado do IFBA, além de propor politicas
e diretrizes voltadas ao desenvolvimento das ofertas educacionais, ainda que de forma
conjunta com as Pro-Reitorias de Extensédo e de Pesquisa, Pés-Graduacgdo e Inovagéo,
qualifica seu representante maior como um tomador de decisbes estratégicas.

Cabe ainda a referida pro-reitoria, através da Diretoria de Politicas Educacionais,
segundo inciso VI, art. 57 (IFBA, 2013, p. 31):

VI. Colaborar com PRODIN, PROAP e Dire¢coes dos Campi no planejamento,

orientacdo e monitoramento da infraestrutura dedicada ao ensino, como:
salas de aula, recursos audiovisuais e espagos de aprendizagem dos Campi.
A partir desta colaboracgéo, principalmente com as pro-reitorias de Desenvolvimento

Institucional e de Administragcdo, a PROEN pode requisitar a adog¢do de pelo menos uma
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inovacao tecnolégica durante o planejamento, orientagdo e monitoramento da infraestrutura
dedicada ao ensino, como as citadas no regimento, ou aceitar destes outros atores uma

recomendacgdo nesse sentido.

+  Proé-Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN)

Considerando a Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional, destacou-se dentre
suas atribuigbes, os incisos Il, IV, V e IX do art. 71 (IFBA, 2013, p. 38):

II. Atuar no planejamento estratégico do Instituto Federal da Bahia, com vistas
a subsidiar a definicdo das prioridades de desenvolvimento dos campi;

IV. Propor alternativas organizacionais, visando ao constante aperfeicoamento
da gestdo do Instituto Federal da Babhia;

V. Planejar e supervisionar as atividades da avaliacédo institucional, do
planejamento estratégico e da infraestrutura;

IX. Propor politicas e projetos institucionais em prol do desenvolvimento do
Instituto Federal da Bahia.

Analisando os incisos acima, identifica-se que a PRODIN assume um papel ativo, de
destaque, no planejamento estratégico do IFBA ndo apenas o influenciando, como também
interferindo na definicdo de prioridades de desenvolvimento no instituto. Enquanto a
maioria dos 6rgaos e setores decide a partir de alternativas, a PRODIN atua na elaboracao
e proposicao destas alternativas organizacionais, qualificando o seu pré-reitor como um
dos mais importantes tomadores de decisao do IFBA.

Destaca-se ainda que esta pro-reitoria qualifica-se a propor, planejar, controlar,
além de executar agbes que impactardo todo o IFBA. Ao desempenhar estas atividades,
a PRODIN configura-se como um forte candidato a adocdo de inovagdes tecnologicas,
uma vez que estas inovacdes podem auxilia-la a exercer o seu papel integrador, acerca do
conhecimento estratégico institucional, como destacado no inciso Ill, art. 76:

IIl. Propor agdes integradoras entre as unidades da administracdo central
para discussdo e aprimoramento acerca do conhecimento estratégico da
Instituicao.

Corrobora ainda mais a importancia estratégica da PRODIN no IFBA sua atuacao
na construgcéo coletiva do PDI. O Plano de Desenvolvimento Institucional configura-se
como um documento-sintese que expressa as diretrizes gerais para um periodo especifico,
promovendo a articulagdo de suas agbes e com a missao institucional. Observa-se a
diversidade de incisos e artigos do regimento geral que reforcam esta atuagéo, como pode
ser visto em:

art. 71, inciso Xlll. Coordenar a elaboragao, acompanhamento e cumprimento
do PDI do IFBA;

art. 71, inciso XVII. Coordenar a atualizagdo do PDI, compatibilizando-o com
os indicativos do cenario vigente;

Resultados e discusséo

112



art. 71, inciso XVIII. Elaborar e divulgar o relatério anual do PDI;

art. 76, inciso |. Realizar estudo, acompanhamento e sistematizacdo do PDI
propondo atualizacéo e revisdes do documento;

art. 76, inciso Il. Elaborar relatérios, pareceres ou documentos congéneres
que informem sobre a execugdo e acompanhamento do PDI com o objetivo
de disseminar informacdes aos gestores e comunidade;

art. 77, inciso |. Acompanhar a execucdo das metas e compromissos
institucionais contidos no Plano de Desenvolvimento Institucional;

art. 77, inciso lll. Colaborar na difusdo dos processos e resultados do PDI;

art. 77, inciso IV. Elaborar mecanismos de acompanhamento e atualizagcao
do PDI;

art. 77, inciso VI. Identificar as articulagdes entre as metas do PDI e as
dimensbes da avaliagéo.

Ainda de acordo com o este regimento, destaca-se o papel estratégico exercido

pela PRODIN em relagéo a tomada de decisdes do IFBA, com evidenciado nos incisos dos

artigos abaixo:

art. 74, inciso XllI. Sistematizar a elaborac&o dos indicadores para subsidiar a
tomada de decisbes pelos gestores;

art. 74, inciso Xlll. Publicar anualmente o Relatério de Indicadores do IFBA
tendo em vista a divulgacao de dados institucionais que subsidiem a tomada
de decisodes;

art. 79, inciso Ill. Delegar apoio técnico e fomentar informacdes necessarias
para tomada de deciséo;

art. 81, inciso V. Prestar apoio técnico e gerar informacgdes necessarias para
tomadas de decisoes;

art. 82, inciso VI. Prestar apoio técnico e gerar informagdes necessarias para
tomadas de decisodes;

art. 85, inciso V. Prestar apoio técnico e gerar informacdes necessarias para
tomadas de decisodes.

+  Proé-Reitoria de Extensao (PROEX)

Considerando a Pré-Reitoria de Extensao, destacou-se dentre suas atribuicdes, os
incisos Il e IX do art. 94 (IFBA, 2013, p. 46):

IIl. Solicitar dos 6rgdos competentes da administracdo do IFBA os recursos
pessoais e materiais de que necessitar a PROEX;

IX. Manter articulacdes, continuas e permanentes, com as outras Pro-
Reitorias e os demais ¢érgéos do Instituto, para assegurar o aperfeicoamento,
a integracao e a eficacia das agdes de extenséo.

De acordo com esses incisos, a PROEX aparece como uma provavel demandante

de inovaglOes tecnolodgicas, ja que, para assegurar a integragéo, o aperfeicoamento e a

Resultados e discusséo

113



eficacia de suas agdes, demandara uma analise continua de seus processos, um dos
beneficios da inovacéo tecnoldgica. Esta caracteristica demanda de inovagao tecnolégica €
ainda mais evidenciada nos incisos | e Il do art. 100 (IFBA, 2013, p. 48), pois para fomentar,
promover, apoiar a criagdo de programas e projetos de base tecnolégica, necessitara de
constantes reavaliagcbes e atualizagdes tecnolbgicas (recursos e processos). Ressalta-
se ainda que, ao estimular e oportunizar a participacdo do IFBA em outros programas e
projetos na area de tecnologia, contrapartidas podem ser solicitadas.

art. 100, inciso | - Fomentar a atividade de extens&o através da articulacao,
promogao e apoio a criagédo de programas e projetos de extenséo tecnolégica
e universitaria;

art. 100, inciso Il - Divulgar os editais, chamadas publicas e demais
informacdes que representem oportunidades para a participagao do IFBA em
programas e projetos de extensé&o tecnoldgica e universitaria.

A atuacéo do Departamento de Relagbes Empresariais (DRE), 6rgéo vinculado a
PROEX, evidencia o alinhamento do IFBA com o papel esperado pelos atores académicos
na Hélice Triplice. Este intercambio com atores empresariais e a sociedade, podem se
converter em producéo e difusdo de conhecimento cientifico e tecnologico. Na medida em
que esta interagdo podera interferir na atualizagédo da estrutura curricular do IFBA, demais
insumos e processos, estardo sujeitos a essas atualizagdes. Segundo os incisos I, IV e V,
art. 106, cabe ao DRE:

Il - Sugerir os ajustes necessarios aos curriculos dos cursos, a partir de
informacdes obtidas nos diferentes campos de estagio em que atuam os
alunos;

IV - Promover e fortalecer a integracéo entre a Instituicdo, as empresas e a
comunidade, atendendo as demandas da sociedade;

V - Buscar possibilidades de convénios publicos e privados para o
fortalecimento das relagdes empresariais nos Campi do IFBA.

+  Proé-Reitoria de Pesquisa, Pés-graduacéo e Inovacao (PRPGI)

Considerando a Pro-Reitoria de Pesquisa, P6s-graduacao e Inovagéo, destacou-se
dentre suas atribuigdes, os incisos I, II, IIl, 1V, VI, X, XII, XIV, XXI, XXIIl, XXIV, XXV, XXVI,
XXVII e XXXl do art. 111 (IFBA, 2013, p. 52):

| — Promover acdes de intercambio com instituicées e empresas na area de
fomento a pesquisa, ciéncia e inovagao tecnolégica;

Il = Revisar as éareas prioritéarias da pesquisa, poés-graduacéo e inovagao
tecnolégica e educacional, mediante consulta a comunidade cientifica e
académica da Instituicdo, pelo menos a cada quatro anos, ou quando se fizer
necessério, pela Camara de Pesquisa, Pés-Graduacao e Inovacéo;

Il — Assessorar a Reitoria nos assuntos relativos a pesquisa, inovagao, pos-
graduacéo e qualificacéo;
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|V — Realizar e fomentar a pesquisa sobre mercado de trabalho;

VI — Estimular a realizac&o de atividades de pds-graduacdo, pesquisa e de
inovacao;

X — Implementar um programa permanente de fomento, avaliacdo e
acompanhamento das atividades de pesquisa em conjunto com a PRODIN;

XII — Alocar recursos para a pesquisa, pés-graduacao e inovagao, de acordo
com as prioridades institucionais, com critérios de mérito cientifico e com as
especificidades de cada area do conhecimento;

XIV - Articular e apoiar o relacionamento com agéncias de fomento, de forma
a garantir o pleno desenvolvimento das atividades de pesquisa para projetos
de iniciacdo cientifica, especializagdes, mestrados, doutorados e pos-
doutorados, tendo como elemento balizador as areas prioritarias previamente
definidas de forma coletiva;

XXl — Fomentar a articulagdo da pesquisa, inovagédo, poés-graduacao e
qualificacdo com os demais niveis de ensino e com a extensao;

XXIII - Prospectar e propor parcerias em termos de pesquisa, pés-graduacao
e inovacao;

XXIV — Fomentar e fortalecer as parcerias do IFBA e buscar financiamento
junto a 6rgdos governamentais, empresas e sociedade para a difusdo de
novas tecnologias;

XXV — Promover a criagdo, a incubacao e o desenvolvimento de projetos de
base tecnoldgica ou relacionados a inovagéo;

XXVI — Estimular a pratica da inovagéo no ensino, na pesquisa e na extensao
do IFBA;

XXVII — Fomentar a criagdo e melhoria da infraestrutura de inovagéo;
XXXI — Estabelecer critérios de destinagdo de recursos do Fundo de Pesquisa
e Desenvolvimento (FUNPED).

A PRPGI é o érgéao do IFBA que provavelmente perceba a inovagdo por um ponto
de vista diferente das demais instancias consideradas nesta tese. Enquanto nestas
Ultimas discute-se de inovacéo pelo viés da adocéo, implicando seus riscos, beneficios e
consequéncias, esta pro-reitoria a trata contextualizando-a juntamente com outras duas
areas de grande responsabilidade para qualquer organizagdo educacional: Pesquisa e
Pés-graduacao.

Uma das possiveis formas de manifestar o relacionamento entre estas areas numa
organizagéo é chamada de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Admite-se, neste contexto,
que a “Pesquisa” seja entendida como instrumento ou ferramenta para a descoberta de
novos conhecimentos basicos ou aplicados, enquanto a atividade de “Desenvolvimento”
tratada como a aplicacdo destes novos conhecimentos para a obtencdo de resultados
praticos (OECD, 2006).

A inovagéo precisa ser considerada como fruto de uma mistura de elementos
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internos e externos, e ndo como um ato isolado. Ressalta-se que € necessario considerar
um contexto maior no qual participam uma pluralidade de atores, como propagado pelo
modelo da Hélice Triplice.

Analisando o regimento geral, percebe-se que cabe a PRPGI promover, difundir,
incentivar a inovacdo, bem como sua adog¢do no ensino, na pesquisa e na extensao
dentro do IFBA. Isto pode ser realizado através via promocado da criagdo, incubagéo e
o desenvolvimento de projetos de base tecnolégica ou relacionados a inovagdo, como
evidenciado através dos incisos Il, X, XIV, XV e XX do art. 123 (IFBA, 2013, p. 59-60):

[I. Difundir, incentivar a busca pela inovagéo;

X. Fomentar e fortalecer as parcerias do IFBA e buscar financiamento junto
a 6rgdos governamentais, empresas e sociedade, para a difusdo de novas
tecnologias, inclusive as tecnologias sociais;

XIV. Promover a criagdo, a incubacgédo e o desenvolvimento de projetos de
base tecnoldgica ou relacionados a inovacéo;

XV. Estimular a pratica da inovagdo no ensino, na pesquisa e na extensao do
IFBA;

XX. Fomentar a criagdo e melhoria da infraestrutura de inovagéo.

Adicionalmente, cabe ressaltar que este regimento define o Departamento de
Inovagdo, 6rgdo vinculado a esta proé-reitoria, com atribuicbes que podem apresentar
interfaces com processos de adogao de inovacgdes. Cabe a este departamento executar
as atividades definidas pela Lei de Inovagédo para os Nucleos de Inovacao Tecnoldgicas
(NIT’s). Pode-se citar o Pélo de Inovagéo instalado no Parque Tecnoldgico da Bahia como
uma iniciativa do IFBA que o projeta no Sistema Nacional de Inovacdo, assumindo o

protagonismo na &rea de tecnologia em saude.
+  Proé-Reitoria de Administracao (PROAP)

Considerando a Pré-Reitoria de Administracao, destacou-se dentre suas atribuicoes,
os incisos I, II, 11, 1V, VII, X e Xl do art. 128 (IFBA, 2013, p. 63):

|. Assessorar o(a) Reitor(a) do IFBA em todos os assuntos relacionados com a
Administracéo, o planejamento, a programacgao do orgamento e a organizacéo
administrativa do IFBA;

Il. Promover a avaliagdo constante e sistematica dos convénios, contratos
e condigbes operacionais do IFBA, visando a ampliagcdo da eficiéncia de
seus servicos e produtividade, reducao efetiva de seus custos de operacao,
financiamento, expansdo, dimensionamento econdmico, organizacéo
administrativa e condi¢oes de utilizagdo dos recursos humanos e materiais;

IIl. Promover o estudo da distribuicdo de recursos do Instituto segundo os
seus fins legais, estatutarios e programaticos de ensino, pesquisa e extensao;

IV. Promover o estudo e a busca de novas formas de captacao de recursos
para a expanséo das atividades e servicos do Instituto;
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VIl. Promover o estudo permanente e proposicdo de medidas relativas a
organizacéo do Instituto e dos seus procedimentos, métodos e sistemas de
trabalho, gerais ou especificos, com vistas ao seu continuo aperfeicoamento
e a elaboragéo de projetos de normas e manuais referentes a matéria; (Fluxo
do Processo decisoério)

X. Realizar ou coordenar quaisquer outras atividades relacionadas ou que
interessem ao planejamento do Instituto ou a economia e administracdo da
educacao;

XI. Apoiar e assessorar agoes de pesquisa e extensdo da Instituicao quanto
aos aspectos de execucgdo financeira, contébil e compras constantes das
mesmas.

Analisando os incisos considerados acima, percebe-se que esta pro-reitoria atua
diretamente com a administragdo publica, o que certamente lhe coloca em um namero
muito grande de situacbes envolvendo tomadas de decis@o estratégicas. Sua rotina de
trabalho, reiteradas vezes, refere-se a procedimentos, métodos, e sistemas de trabalho,
além da distribuicédo de recursos e novas formas de captacado deles.

Estando inserida no planejamento do Instituto, bem como no constante
assessoramento ao Reitor, a PROAP lida diretamente com a execucéo financeira, contabil e
compras, além da avaliagcdo constante e sistematica dos convénios, contratos e condigbes
operacionais do IFBA, realmente pdde-se identificar um grande numero de atividades
relacionadas a processos organizacionais, como os evidenciados a seguir.

art. 129, inciso Ill. Acompanhar a avaliagdo constante e sistematica da
administracdo dos convénios, contratos e condi¢Ges operacionais do IFBA,
visando a ampliac&o da eficiéncia de seus servicos e produtividade; a reducéo
efetiva de seus custos de operacédo; ao seu financiamento; a sua expansao;
ao seu dimensionamento econdmico; a sua organizagdo administrativa e
as condicoes de utilizagdo dos recursos humanos e materiais; (Adocao de
inovagao — Processo)

art. 129, inciso VII. Propor e elaborar o estudo permanente e proposicao
de medidas relativas a organizacédo do Instituto e dos seus procedimentos,
métodos e sistemas de trabalho, gerais ou especificos, com vistas ao seu
continuo aperfeicoamento, e a elaboragéo de projetos de normas e manuais
referentes a matéria;

art. 131, inciso VII. Elaborar propostas e coordenar estudos voltados a
modernizag&do administrativa institucional; (Adogéo de inovagéo — Processo)

art. 131, inciso XIl. Controlar todos os processos de compras, bem como as
contratacfes de servigos realizados pela Reitoria do IFBA, emitindo relatério
mensal a ser encaminhado ao Diretor(a) de Administragéo e Planejamento.

art. 143, inciso |. Receber formularios de aquisicéo e verificar o atendimento
a norma de preenchimento;

art. 143, inciso V. Classificar e processar os pedidos de compra de material e
contratacdo de servicos;

art. 143, inciso VI. Formalizar o processo licitatorio;
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art. 143, inciso VII. Encaminhar processo formalizado para a Coordenacéao de
Compras.

art. 148, inciso Il. Avaliar constante e sistematicamente os convénios, contratos
e condicOes operacionais do IFBA, visando a ampliagéo da eficiéncia de seus
servicos e produtividade; a reducéo efetiva de seus custos de operacao; ao
seu financiamento; a sua expansao; ao seu dimensionamento econdmico; a
sua organizacdo administrativa e as condi¢cdes de utilizacdo dos recursos
humanos e materiais;

art. 148, inciso Ill. Estudar a distribuicdo de recursos do Instituto segundo os
seus fins legais, estatutarios e programaticos de ensino, pesquisa e extensao;

art. 148, inciso IV. Elaborar, conjuntamente com os Setores Estratégicos, a
Proposta Orcamentaria do Instituto, anual e plurianual, dos Orcamentos
Sintético e Analitico e demais instrumentos de controle orgcamentario interno e
respectivas alteracoes.

Pela natureza de suas atribuicdes, acredita-se que a PROAP representa o 6rgao
da estrutura organizacional do IFBA no qual seja possivel identificar a aplicabilidade e os
beneficios da adogéo de inovagbes tecnolégicas, sobretudo as que se manifestam de modo
incremental, isto €, podem ser entendidas como aperfeicoamentos continuos e graduais
em servicos ou processos ja existentes. Mesmo nao compondo o escopo desta pesquisa,
identificou-se que o potencial uso de inovagbes organizacionais, ja essas inovagdes
referem-se a implementacao de novos métodos de organizagéo e gestdo das praticas de

negécio.

+ Diretoria de Gestao de Pessoas (DGP)

Considerando a Diretoria de Gestao de Pessoas, buscou-se identificar elementos
que aproximasse esta diretoria da adogdo de inovagdes tecnologicas. Como pode ser
observado pelos incisos e artigos abaixo, estes elementos podem ser classificados como
inovacdes organizacionais (que ndo sao objeto de estudo desta tese).

art. 161, inciso XXII. Propor, coordenar e apoiar a implementacdo de planos,
programas, projetos e acdes estratégicos de inovacgao e aperfeigoamento da
gestédo de pessoal;

art. 162, inciso XVI. Coordenar o diagnéstico, a andlise, a racionalizacéo e
o mapeamento de processos de trabalho referentes a area de gestéo de
recursos humanos;

art. 162, inciso XIX. Desenvolver e implementar sistemas informatizados de
gestéo e controle de documentos voltados para gestdo de pessoas;

art. 162, inciso XXI. Elaborar e gerenciar o planejamento estratégico anual da
DGP;

art. 163, inciso IX. Organizar, atualizar, disseminar e disponibilizar ferramentas,
tecnologias e referenciais voltados a melhoria dos procedimentos da area de
gestao de pessoas;

art. 175, inciso XVIII. Elaborar relatérios gerenciais com a finalidade de servirem
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de base para serem utilizados em acdes de melhoria do desenvolvimento
dos(as) servidores(as) e tomadas de decisfes;

art. 177, inciso IV. Coordenar o programa de capacitacéo e de aperfeicoamento
para gestores.

Aproximidade entre as inovagdes de processo e as inovacdes organizacionais ocorre
por se tratarem de tipos de inovacéo voltadas a redugéo de custos através de conceitos
novos e mais eficientes de producgéo, distribuicdo e organizagéo interna. O Manual de
Oslo enfatiza que a diferenciacdo entre elas esta relacionada ao tipo de atividade a que
elas mais se adéquam: inovagdes de processo lidam, sobretudo, com a “implementacéo
de novos equipamentos, softwares, técnicas ou procedimentos, enquanto as inovacbes
organizacionais lidam primordialmente com pessoas e a organizagdo do trabalho” (OCDE,
2006, p.66).

+ Diretoria de Gestao da Comunicacao Institucional (DGCOM)

Considerando a Diretoria de Gestdo da Comunicagéo Institucional, foi possivel
identificar o seu papel estratégico através de suas agdes de promogéo institucional do
IFBA, mediando a relacdo do instituto com diversos atores externos, além de influenciar
diretamente na escolha e uso dos meios de comunicacao institucionais. Dentre suas
atribui¢cdes, destacam-se os incisos Il, V e VIII do art. 192 (IFBA, 2013, p. 99):

II. Elaborar, estruturar, implementar e supervisionar a politica de comunicacéo
institucional; (Inclusive nos meios de difusao)

V. Planejar, estrategicamente, acées de promocéo institucional do IFBA; (Alta
Gestao)

VIIl. Promover pesquisas de comunicagdo que sirvam de suporte para
atividades dos dirigentes.

+ Diretoria de Gestao da Tecnologia da Informacao (DGTI)

Considerando a Diretoria de Gestao da Tecnologia da Informacgéo, destacaram-se
suas atribuicdes, de acordo com o art. 181 (IFBA, 2013, p. 95):
|. Realizar o planejamento estratégico de Tecnologia da Informacéo;

II. Identificar as necessidades de todo o Instituto Federal da Bahia quanto as
demandas de Tecnologia da Informagéo, indicando, sempre que possivel, a
utilizacdo de programas livres;

I1l. Propor politicas de Tecnologia da Informacé&o para todo o Instituto Federal
da Bahia;

IV. Compatibilizar projetos com o Planejamento Institucional;

V. Assegurar o alinhamento de Tecnologia da Informagdo com os
reguerimentos externos;

VI. Contratar servicos de TI;
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VII. Manter a atualizagao tecnolégica;

VIII. Definir o plano estratégico de Tl;

IX. Definir a arquitetura da informacao;

X. Determinar a orientacao tecnoldgica;

XI. Definir a organizacéo da Tl e seus relacionamentos;
XIl. Gerenciar os investimentos de Tl;

XIIl. Gerenciar os recursos humanos e tecnoldgicos de Tl;
XIV. Avaliar os riscos nos projetos de Tl;

XV. Gerenciar os projetos de Tl;

XVI. Gerenciar a qualidade de servicos de TI;

XVII. Gerenciar os incidentes de segurancga da informagéo;

XVIIl. Manter intercambio com as demais Instituicbes Federais de Ensino.

Os recursos para a area de Tl do IFBA necessitam de planejamento e alinhamento
entre as atribuicbes da Diretoria de Gestdo da Tecnologia da Informacédo (DGTI) e os
objetivos da instituicdo através do seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI, 2013).
Este alinhamento é alcancado através do Plano Estratégico em Tecnologia da Informacao
(PETI), onde estdo explicitadas as melhores praticas relacionadas a gestao eficiente dos
recursos de Tl (PETI, 2015). Ressalta-se que a adequada alocagdo destes recursos,
ordena o pleno equilibrio entre receita e despesa e auxilia no cumprimento das metas
fisicas e financeiras do IFBA estabelecidas na Proposta Orcamentaria da Instituicéo.

Atualmente a tecnologia de informacao segue afastando-se do seu papel histérico e
tradicional de mero suporte administrativo transformando-se em uma ferramenta essencial
de geracgéo de inovagao e suporte para as estratégias organizacionais. Destaca-se que o
alinhamento das estratégias de Tl com as estratégias de negdcios da organizacgéo viabiliza
uma excelente ferramenta de gestdo. Decorre ainda deste alinhamento, o uso da Tl como
viabilizadora de novas oportunidades, evitando o retrabalho e possibilitando, entre outras
acoes, a otimizac¢do dos investimentos necessarios para a implementacao de projetos, bem
como a adog¢éao de inovacgdes tecnologicas.

Destaca-se ainda que um planejamento organizacional que viabilize e potencialize
o crescimento institucional impactard na melhoria da qualidade e o aperfeicoamento
na gestao dos recursos publicos. Para suportar este planejamento organizacional, a Tl
necessita alinhar suas estratégias e planos as estratégias organizacionais, reconhecendo
sua atuacgéo transversal sobre os eixos e areas negociais. Neste contexto, a proposicéo
de um Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo (PDTI) tem por objetivo apresentar as

diretrizes e orientagdes necessarias ao planejamento de aquisi¢des e do futuro da Tl numa
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organizagao, implantando indicadores, métodos e controles para auxiliar a tomada de

deciséo, conduzindo os projetos e servigos de Tl, em apoio a estratégia institucional (PDTI,

2015).

Ainda de acordo com o regimento geral, destaca-se positivamente a previsdo

regimental, no art. 190, (IFBA, 2013, p. 98) da Coordenacédo de Projetos e Inovagédo em

Tecnologia da Informacgéo (CPITI) e acredita-se que adocdo de inovacgdes tecnologicas

contribuira para o cumprimento de suas atribuicdes, a saber:

I.Prospectarnovastecnologias visando a suaaplicagcéo parao desenvolvimento
administrativo e educacional do Instituto;

II. Identificar e propor solugdes em sistemas de informagéo para aquisicao,
desenvolvimento ou manutencédo de Sistemas de Informacédo com vistas a
otimizacao das operagdes de trabalho no &mbito de todo o Instituto;

IIl. Identificar formas de otimizar as operagdes de trabalho na Instituicdo
através da TI;

IV. Elaborar projetos de desenvolvimento de TI;

V. Interagir com a comunidade académica, formatando solucdes de Tl para
atendimento de suas demandas;

VI. Realizar a analise e homologacé&o de solu¢des de tecnologias adquiridas;
VII. Avaliar viabilidade técnica e econémica de projetos de TI;

VIII. Gerenciar os servigos de terceiros na area de Tl;

IX. Definir e manter os acordos de niveis de servigos;

X. Gerenciar projetos de Sistemas de Informacéo;

XI. Propor diretrizes, normas e critérios para a utilizacdo dos recursos
computacionais;

XIl. Identificar solu¢cbes de automagao.

Ressalta-se ainda que por tratar-se de uma diretoria cuja atividade final esta

relacionada a &rea de tecnologia da informacgéo, a adogéo de inovagdes tecnolégicas pela

DGTI a auxiliara no cumprimento de seus objetivos estratégicos, tais como:

Oferecer servigos de Tecnologia da Informacao mais eficiente, eficaz e de qua-
lidade para toda comunidade interna e externa, ligada diretamente ou indireta-
mente ao IFBA;

Propor, avaliar e implementar solu¢cdes na area de Tecnologia da Informagéo
com foco nos objetivos estratégicos do IFBA, para alcangar alto indice de de-
senvolvimento dos servigos prestados na area de Tl atendendo a demanda do

Ampliar a qualidade dos produtos, servigcos e solugbes em Tl, disseminando os
planejamentos e resultados para toda a comunidade do IFBA.
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Plano de Desenvolvimento Institucional (2014-2018)

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) € um documento no qual se
explicitam as diretrizes gerais que irdo ensejar, em articulacdo com outras acbes
empreendidas, o cumprimento da missédo do instituto e do consequente crescimento do
mesmo. Ele &€ um planejamento colaborativo, que contou com a ampla participa¢do de toda
a comunidade do instituto, de modo a refletir o anseio coletivo de proporcionar ao IFBA um
crescimento continuo perante toda a sociedade, cumprindo assim sua fungéo primordial
enquanto instituicdo de educacgéo. Dentre os fatores capazes de evidenciar essa realidade,
menciona-se a sua contribuicdo com o processo de interiorizacdo da Rede Federal de
Educacgéao Profissional, Cientifica e Tecnologica.

Nesse sentido, o IFBA se propde a contribuir para a formacao de uma sociedade
cada vez mais desenvolvida, tanto econdémica, quanto politicamente e a influenciar,
dessa maneira, o desenvolvimento da Educacdo no Brasil. Este documento serve de
base para os projetos institucionais, a partir dos cenarios elencados e das necessidades
de aprimoramento continuo do ambiente institucional, considerando como realidade no
panorama atual durante a sua construcéo. O PDI atualmente em vigor no IFBA traz as
perspectivas para o quinquénio 2014-2018, em nove eixos basicos, exibidos abaixo (IFBA,
2013, p. 17):

. Perfil Institucional;

+  Projeto Pedagogico Institucional;

+  Cronograma de Implantacéo e Desenvolvimento da Instituicéo e dos Cursos;
. Perfil dos Corpos Docente e Técnico-Administrativo;

+  Organizacdo Administrativa das IES;

. Politica de Atendimento aos Discentes;

. Infraestrutura;

»  Avaliagdo e Acompanhamento do Desenvolvimento Institucional;

+  Aspectos Financeiros e Orgamentarios.

O referido documento apresenta a Visao do IFBA (IFBA, 2013), que é a forma como
o instituto enxerga o seu futuro ou como se projeta em longo prazo. Ainda segundo o
documento, a visdo apresentada “reflete a vontade de possibilitar ao IFBA torna-se cada vez
mais uma instituicao de referéncia em Educacédo no Pais [...] modernizando as estruturas
fisicas e administrativas, bem como ampliando a sua atuagdo na extenséo, pesquisa e
inovacdo tecnolégica” (IFBA, 2013, p. 24). Além disso, reforga a visdo, o IFBA “tem que

almejar a disseminacgdo do conhecimento de uma forma geral e, sobretudo, o cientifico e
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tecnologico” (IFBA, 2013, p. 24).

De acordo com o referencial adotado, as decisbes que sdo/serdo tomadas neste
sentido configuram-se como estratégicas, estando a cargo da alta gestdo do instituto.
Destaca-se como positiva a manifestacédo desta visao neste planejamento de cinco anos e
o alinhamento da disseminacgéo do conhecimento cientifico e tecnoldgico, proprios de uma
sociedade baseada no conhecimento e em inovagdes. Desta forma, o IFBA, através deste
plano, demonstra aptidédo em exercer o seu papel na Hélice Triplice.

Acredita-se ainda que uma das principais maneiras para alcancar a modernizagéo
pretendida, bem como a ampliagdo na atuacao das trés areas citadas: extenséo, pesquisa
e inovagdo tecnologica, principalmente nesta Ultima, seja a adogcdo de inovagbes
tecnoldgicas, cujo processo decisério pode ser influenciado diretamente pela alta gestéao,
notadamente, por seus estilos de tomada de deciséo.

O PDI também traz em sua constituicéo diversas metas separadas em microareas.
Dentre as metas relacionadas ao Ensino, destacam-se (IFBA, 2013, p. 26-28):

Ampliar o nimero de vagas e criar cursos em todos os niveis e modalidades de
ensino, de acordo com a demanda regional, priorizando o avanco e a garantia
da qualidade do ensino e a estrutura fisica, didatica e pedagdgica de forma
que todos os campi se adequem a Lei 11.892/2008, que garante o minimo de
50% (cinquenta por cento) de suas vagas para educacgao profissional técnica
de nivel médio, e o minimo de 20% (vinte por cento) das vagas para 0s cursos
de licenciatura e/ou programas especiais de formacao pedagdgica;

Implantar e modernizar todos o0s espacgos de ensino e aprendizagem, levando
em consideracdo a qualidade dos mesmos, bem como atender a demanda
dos cursos, da pesquisa e da extensdo e ao avango tecnolégico, cientifico
e cultural das regides. Os espagos implantados devem oferecer condi¢des
adequadas ao trabalho pedagdgico, e de pesquisa e extensdo, necessidades
educacionais especificas, climaticas e de infraestrutura;

Adequar 0s espacgos e tempos escolares as necessidades dos estudantes
com deficiéncia, com transtornos globais do desenvolvimento e altas
habilidades/superdotacédo e garantir os tempos necessarios as atividades
escolares desses estudantes;

Para atingir a primeira meta citada, ampliando o numero de vagas e criando
referidos cursos, priorizando o avanco e a garantia da qualidade do ensino e a estrutura
fisica necessita-se a aquisicdo de diversos recursos, bem como um efetivo processo de
atualizagéo curricular que atenda as novas demandas sociais. Considerando a situagéo
econdmica atual do Brasil, na qual os repasses governamentais rotineiramente sofrem
reducdes, a adogdo de inovacdes pode proporcionar reducao de custos, tais como os com
energia elétrica (maquinas e equipamentos com menor consumo) ou a adog¢ao de novas
praticas (processos).

Considerando a segunda meta de ensino tragcada, reconhece-se que 0s espagos
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referenciados precisam atender as condicoes adequadas ao trabalho pedagégico, a
pesquisa e extensao e principalmente aos avancos tecnoldgico e cientifico. Observa-se que
a meta trata de um tema que por vezes apresenta necessidades educacionais, climaticas
e de infraestrutura muito especificas. Isto demandara dos gestores muita habilidade para
a tomada de decisdes, principalmente quanto as aquisicdes, uma vez que necessitardo
de informagbes altamente qualificadas dentre as quais: especificacdes, analises de risco,
suporte e garantia de maquinas e equipamentos. Ressalta-se que a referida meta afirma:
“Implantar e modernizar todos os espacos de ensino e aprendizagem...” (IFBA, 2013, p.
28). Todos 0s espagos.

A terceira meta de ensino considerada chama muita atencdo pelas proprias
especificidades de que trata: estudantes com deficiéncia, com transtornos globais do
desenvolvimento e altas habilidades/superdotacdo. Para adequar os espagos e tempos
escolares a essas necessidades, de modo a garantir os tempos necessarios as atividades
escolares desses estudantes, deve-se buscar as solu¢gdes mais novas, tecnoldgicas e
inovadoras, ou seja, adotar inovacoes tecnolégicas.

O PDI (IFBA, 2013) também destaca que compete a PRPGI planejar, desenvolver,
articular, controlar e avaliar a execucgéo das politicas de Pesquisa e Inovagao do instituto,
homologadas pelo Conselho Superior, garantindo a articulagédo entre o ensino, a pesquisa
e a extensao. Seus principais eixos de atuacdo e seus respectivos objetivos séo (IFBA,
2013, p. 28):

+ aPesquisa;
+ aPés-Graduacao;
* alnovagéo.

Ainda segundo o referido documento, no a&mbito do IFBA, a pesquisa é entendida
como uma atividade de producdo de conhecimento e, por isso, esta sempre associada as
atividades de ensino e as a¢bes de extensao. Os objetivos da pesquisa no IFBA relacionam-
se a (IFBA, 2013, p. 28):

* Realizar o atendimento de demandas sociais, do mundo do trabalho e da pro-
ducgéo;
+  Comprometer-se com a inovagéao tecnolégica;

+  Atransferéncia de tecnologia para a comunidade.

Quanto a Po6s-Graduagéo, segundo o PDI (IFBA, 2013), a proposta é estimular o
desenvolvimento da qualidade académica, cientifica e tecnolégica em todas as areas do
conhecimento. Isso pode ser traduzido num conjunto de politicas visando a implantagéo,

qualificagcdo e expanséo do ensino pds-graduado na Instituicdo. Pra isso, o IFBA tem a
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responsabilidade de estabelecer e manter as condigcbes académicas e técnicas que
propiciem a complementacdo e o aprimoramento na formagdo de profissionais para a
pesquisa aplicada.

Por sua vez, cabe a Inovagdo Tecnologica do IFBA a gestdo de politicas para
estimular, promover e acompanhar agdes relacionadas a propriedade Intelectual e Inovagcéao
tecnoldgica para a sociedade, bem como para o exercicio profissional especializado, tendo
como base o desenvolvimento da Educacgéo Profissional e Tecnolégica (IFBA, 2013).

Dentre as metas relacionadas a pesquisa para o quinquénio 2014-2018, destacam-
se (IFBA, 2013, p. 29):

Estruturacdo de ambientes coletivos para o desenvolvimento da pesquisa nos
campi;

Ampliagdo e Consolidagao da inovagao tecnoldgica no IFBA;

Proporcionar o desenvolvimento de inovagdes educacionais e sociais e
a geracdo de competéncias cientificas e tecnolégicas para egressos e
pesquisadores do Instituto;

Estabelecimento de novas parcerias publicas e privadas para o
desenvolvimento da pesquisa;

Estimulo e criacdo de empresas de base tecnoldgica.

Acredita-se que o esfor¢o necessario para atingir a primeira meta de pesquisa citada
acima ja tenha sido tratado com a segunda meta de ensino. Prosseguindo para a segunda
meta, “Ampliacéo e Consolidacao da inovagao tecnolégica no IFBA” (IFBA, 2013, p. 29) a
PRPGI vem logrando éxito com o Concurso “Uma Ideia na Cabeca, Uma Inovagéo na Mao”
que ja se encontra na 62 Edicdo e tem como objetivos (IFBA, 2015, p. 1):

| — Disseminar a cultura da inovacéo no IFBA;
Il = Incentivar o desenvolvimento de projetos inovadores;

Il = Estimular o empreendedorismo de base tecnoldgica no IFBA.

Neste concurso, os concorrentes apresentam ideias inovadoras geradas
individualmente ou em equipe. Destaca-se que a proposta submetida deve conter uma
ideia de produto, servi¢o, processo, método ou sistema. Em qualquer caso, a ideia deve ser
nova ou substancialmente melhorada em relagéo as predecessoras existentes no mercado.
E vetada a participacédo de propostas premiadas nos Concursos “Uma ideia na cabeca,
uma inovagao na mao”, realizados em anos anteriores, o que estimula o desenvolvimento
de novas ideias.

Para atender a terceira meta de pesquisa citada nesta analise, “proporcionar o
desenvolvimento de inovag¢des educacionais e sociais, aliados a geracao de competéncias

cientificas e tecnolégicas para egressos e pesquisadores do Instituto”, identifica-se a
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necessidade de adocéo de inovacdes tecnologicas, uma vez que para o desenvolvimento
de inovagdes € necesséaria a formalizagcdo deste processo, inclusive para difundir as
inovacdes desenvolvidas. Adicionalmente, é necessario prover a infraestrutura para este
ambiente de desenvolvimento.

Para estabelecer novas parcerias publicas e privadas para o desenvolvimento da
pesquisa, quarta meta de pesquisa, normalmente séo solicitadas/envolvidas contrapartidas
que podem se configurar numa adogéo de inovagédo do parceiro e depende da deciséo
pela adocao. A Gltima meta de pesquisa referenciada relaciona-se ao estimulo e criagcao de
empresas de base tecnoldgica. Por tratar-se de criagdo de uma empresa com caracteristica
e area de atuacgéo tecnoldgica, necessariamente tera como um dos pré-requisitos a adogao
de inovacéo tecnoldgica, uma vez que esta area de negoécios apresenta alta mutabilidade
e constante necessidade de atualizagéo tecnologica.

Destaca-se, também, que a Organizacao Didatico-Pedagogica da Instituicao quando
trata da incorporagéo de avancos tecnoldgicos (IFBA, 2013, p. 37) afirma que:

Pensar as perspectivas atuais da educacéo é pensa-las em consonancia com
as complexas transformag¢des do mundo contemporaneo, onde a tecnologia
abre possibilidades para produgdo e disseminacdo do saber, enquanto
aponta novos desafios no tocante a inclusdo social. Assim, é necessario
equipar a instituicdo com maquinas atualizadas, softwares, projetores de
imagem, equipamentos de som, mas também é fundamental a presenca de
servidores que fagam a mediagéo entre os aparelhos eletronicos e aqueles
que nao possuem habilidades para manuseéa-los. Além disso, é essencial
apresentar as inovagoes que a tecnologia apresenta e, paralelamente, refletir
sobre os impactos negativos na sociedade e no ambiente, impulsionando
a reflex&o critica e o exercicio investigativo da solu¢cao de problemas pelos
discentes.

O reconhecimento da sociedade na qual o IFBA esta inserido, bem como sua
necessidade em aparelhar-se para enfrentar este contexto, denota uma postura mais pro-
ativa e que para ser exitosa precisa ser evidenciada através das tomadas de decisao.
Uma delas, a adogéo de inovagdes tecnolbgicas, pode contribuir com o atendimento deste
aparelhamento e com a apresentacao das “inovacbes que a tecnologia apresenta” (IFBA,
2013, p. 37), as inovagdes tecnolbgicas.

O IFBA é uma instituicdo reconhecida regionalmente ndo apenas pela qualidade
de sua Educacao Profissional Técnica de Nivel Médio, mas também por seus Cursos de
Graduacao, Cursos de Pos-Graduagéo Lato Sensu e pelo desenvolvimento de agbes que
visam a oferta de Cursos de Pés-Graduacao Stricto Sensu. O instituto promove também a
Extens&o Tecnoldgica com a realizagdo de programas e projetos que tém contribuido para
a inclusdo e desenvolvimento social. Outro ponto que tem sido fortalecido, com metas e

acoes € a pesquisa, através da institucionalizagdo de programas de iniciagdo cientifica,
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criacao de nucleos e grupos de pesquisas. Observa-se, ainda, que o PDI elaborado para o
quinquénio corrente colabora com a integracdo do IFBA na sua atuag¢édo enquanto ator na
Hélice Triplice.

Finalizando a analise deste documento, e considerando que esta pesquisa esta
diretamente ligada a tomada de decisdo, destacam-se os objetivos ao nivel de gestéao,
citados no PDI. Observa-se ainda que de acordo com este documento é favorecida a
percepcéao de que as decisdes estdo mais inclinadas a ocorrem de modo coletivo. Sdo eles
(IFBA, 2013, p. 32-33):

«  Estabelecer o planejamento participativo anual com todos os segmentos da

Instituicdo para definir as atividades da gestéao, com tratamento igualitario para
todos os cursos/setores;

+  Assegurar os espacos de atuacé@o das entidades representativas dos estudan-
tes e servidores;

+  Adotar o orgamento participativo como requisito primordial para o desenvolvi-
mento das condi¢cdes que garantam um ensino de qualidade;

+  Criar, manter e aperfeigoar o servico médico, odontologico e de enfermagem,
com qualidade, em todas as unidades de ensino durante os trés turnos;

»  Manter ciclos periédicos de avaliacdo e desempenho institucional;

+ Reafirmar as politicas de atendimento aos estudantes aumentando o nimero
de bolsas de iniciagéo cientifica, de extensdo e de estagio;

+  Garantir assisténcia psicossocial e médico-odontoldgica a comunidade interna
do IFBA;

+  Divulgar o orcamento executado, anualmente, em cada unidade, detalhando a
captacao e aplicacdo de recursos por setores da instituicao;

+  Promover o desenvolvimento profissional dos servidores docentes e técnico
administrativos em educacéo, mediante a valorizacdo e a capacitagcdo dos mes-
mos.

Com a leitura dos principais documentos institucionais, Estatuto, Regimento Geral e
Plano de Desenvolvimento Institucional (2014-2018), o pesquisador acredita ter encontrado
elementos, ainda que ndo inesgotaveis, para afirmar que, do ponto de vista documental, o
Instituto Federal da Bahia apresenta instrumentos normativos e organizacéo administrativa
que podem referenciar a formalizacdo de seus processos organizacionais, proporcionando
a instituicdo o reconhecimento e a adogao de inovagoes.

De posse desta pesquisa documental, ressalta-se que o primeiro documento
utilizado como fonte de coleta de dados (Estatuto) € mais conciso e objetivo. O Regimento

Geral € mais descritivo e apresenta o detalhamento da estrutura organizacional do IFBA,
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as competéncias das unidades administrativas, bem como as atribuicbes dos gestores
organizacionais. Cumprindo o seu propdsito, o ultimo documento referenciado (Plano de
Desenvolvimento Institucional), configura-se como uma espécie de documento-sintese,
no qual as diretrizes gerais, a articulagcdo de suas ag¢des e o cumprimento da missdo do
instituto sdo apresentados para um prazo especifico.

Ao longo da andlise dos dados da pesquisa documental, principalmente quando
considerado o PDI, percebe-se a utilizagdo de diversos verbos de acéo, usados varias
vezes, que apontam a necessidade de uma decisdo. De acordo com o referencial teérico
adotado, o ato de decidir &€ essencialmente uma agcdo humana, normalmente fruto de um
processo decisorio, que culmina com uma tomada de decisdo. Ressalta-se, ainda, que &
imprescindivel aos gestores do IFBA a apropria¢éo do conceito de inovagao, principalmente
os responsaveis diretos pela sua adogéo, uma vez que o seu desconhecimento (ou pouca
clareza da diferenca em relagé@o a invencao) interferira negativamente em suas decisoes.

Com base nos documentos analisados acredita-se que o0s 0rgdos cujos
representantes despontam como provaveis tomadores de decisdo que podem influenciar
diretamente a adocgéo de inovagdes tecnoldgicas no IFBA sdo: Reitor, representantes da
PRODIN, PROAP, PRPGI e DGTI.

OBSERVACAO SISTEMATICA

Admite-se que, nesta tese, a observacdo direta realizada apresentou uma
contribuicado secundaria para a coleta de dados e evidéncias, tendo como objetivo principal
servir de complemento para as demais técnicas utilizadas. A observacao realizada ocorreu
na reitoria do IFBA e pode ser separada em dois periodos: no primeiro, ocorrido durante o
primeiro semestre de 2015, a observacao ocorreu de modo mais exploratério, e no segundo,
realizado no segundo semestre de 2015, de forma mais sistematica. Essas observagdes
concentraram-se em alguns aspectos especificos, atrelados ao roteiro de observagéao
proposto pelo pesquisador e utilizado neste estudo de caso. De acordo com o referido

roteiro, foram registradas as observacoes a seguir.

+ Elementos que caracterizam a rotina de trabalho na reitoria.

A Reitoria por ndo apresentar salas de aulas ou por configurar-se como um local
administrativo, ainda que ocorram aulas de natacéo e o ginasio de esportes seja utilizado
para educagéo fisica, proporciona uma dinamica e uma rotina de trabalho préprios. Assim,
com o intuito de observar a rotina de trabalho da reitoria do IFBA, este pesquisador percorria
os setores considerados na pesquisa, pelo menos 02 vezes por visita de observagéo: uma

no turno matutino e outra no vespertino. Isto porque o regime de trabalho em vigor no
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referido instituto ainda é 30h para os servidores técnicos administrativos, excetuando-se as
funcdes de chefia que séo 40h.

Sobre este regime de trabalho, registra-se que o0 mesmo é regulamentado pelo
Decreto 1.590/95 e da Portaria n° 1.060/2015. O referido decreto em seu art. 3° traz o
seguinte texto:

e Art. 3° Quando os servigos exigirem atividades continuas de regime de
turnos ou escalas, em periodo igual ou superior a doze horas ininterruptas,
em funcdo de atendimento ao publico ou trabalho no periodo noturno,
¢é facultado ao dirigente maximo do 6rgédo ou da entidade autorizar os
servidores a cumprir jornada de trabalho de seis horas diarias e carga
horaria de trinta horas semanais, devendo-se, neste caso, dispensar o
intervalo para refeiges.

e § 1° Entende-se por periodo noturno aquele que ultrapassar as vinte e
uma horas. (Redacao dada pelo Decreto n° 4.836, de 9.9.2003);

e § 2° Os dirigentes méaximos dos 6rgéos ou entidades que autorizarem
a flexibilizacdo da jornada de trabalho a que se refere o caput deste
artigo deverao determinar a afixacéo, nas suas dependéncias, em local
visivel e de grande circulacdo de usuarios dos servigos, de quadro,
permanentemente atualizado, com a escala nominal dos servidores
que trabalharem neste regime, constando dias e horarios dos seus
expedientes.

Com a jornada diaria de 6h por técnico administrativo e respeitando as disposi¢des
legais, todos os setores enquadrados neste regime de trabalho deveriam apresentar 12h
continuas de atendimento ao publico, o que de acordo com a observacao realizada, ocorria
parcialmente, ja que o fato de um setor encontrar-se aberto ao publico ndo significava

atendimento ao mesmo. Isto acontecia por diversas razées, dentre as quais, destacam-se:

I. O servidor alocado ou responsavel pela tarefa:

a. Trabalhava em turno oposto;
b. Encontrava-se em férias e ndo havia substituto;

c. Havia faltado e nenhum outro servidor procedia com o atendimento.

II. O inicio da jornada de trabalho néo era respeitado;

Ill. O setor encontrava-se fechado para o almogo, contrariando os dispositivos
legais referenciados acima;

IV.  Atendimento suspenso para atividades internas ao setor.

O pesquisador presenciou e observou cada uma das situagbes relatadas acima,
algumas, mais de uma vez, em todas as pré-reitorias e diretorias consideradas na pesquisa.
Observou-se ainda que, muitas vezes, o atendimento so6 foi realizado pela presenca de

trabalhadores terceirizados que o procediam. Acerca da rotina de trabalho no instituto ainda
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foi possivel observar que, em determinados setores, esta rotina resumia-se a concluséo de
atividades pendentes ou atendimento de demandas ditas “urgentes”. Em alguns casos era
perceptivel, através do semblante de alguns servidores, o desanimo na execugéo de suas
atividades laborais.

A observacdo também permitiu identificar a cordialidade e receptividade em
quase todos os setores da reitoria. Cita-se, por exemplo, o “cantinho do cafezinho”. Em
determinados setores, eles sdo completamente acessiveis, uns mais fartos, outros nem
tanto, (o pesquisador usufruiu em quase todos...), onde por vezes, as relagdes de trabalho
ficavam em segundo plano, havia relacionamento interpessoal. Invariavelmente, algumas
decisdes ocorriam no referido cantinho, construidas coletivamente, mas conduzidas quase

sempre pelo gestor local.

+  Estrutura organizacional do Instituto.

A observagao tornou possivel corroborar a existéncia, de quase a totalidade da
estrutura organizacional da reitoria descrita no Estatuto e Regimento Geral, documentos
considerados na pesquisa documental. Entretanto, determinados setores da organizacgéo,
com algumas das atribui¢cdes apresentadas pelos documentos anteriormente mencionados,
ou ndo se encontram em funcionamento, caso da Camara de Pesquisa, Pés-Graduacéo e
Inovagéo, ou ndo possuem servidores nomeados em algumas das fungdes de nivel tatico e
operacional, sendo desempenhadas concomitantemente a outros setores.

+ Elementos que caracterizam o processo de tomada de decisao.

Considerando o cenario do IFBA, buscou-se através da observagéo perceber como
se dava a tomada de decisao, frente a situag¢des previstas, ndo esperadas ou apos alguma
mudanca procedimental. Nesse sentido, o pesquisador teve a oportunidade de observar a
comunicacao prévia em dois setores da reitoria, a diretoria de Comunicacgéao Institucional e
a Pré-reitoria de Desenvolvimento Institucional, de uma alteracdo no uso de seus softwares
especificos e presenciou duas reacdes inicialmente idénticas, mas com desdobramentos,
completamente distintos, narrados a seguir.

Os referidos setores foram comunicados pela diretoria de Tecnologia da Informacéo
que as licencas dos softwares aplicativos em uso nos mesmos haviam expirado, por isso,
as solucdes proprietarias seriam substituidas por softwares livres com funcdes similares.
Neste ponto as reagdes foram equivalentes: ambos os setores alegaram desconhecimento
e falta de treinamento nas solucdes indicadas pela DGTI, ressaltando o know how com os
softwares em uso e valorizando o impacto do tempo de trabalho para execucéo e conclusao
das tarefas. Desta forma, foram instaladas versdes Trial (valida por trinta dias), enquanto

se discutiria uma solucao definitiva para o caso. Paralelamente, o diretor da DGTI solicitou
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aos representantes dos setores em questéo que especificassem os referidos softwares,
informassem a quantidade de licengas necessarias por solugcdo e buscassem identificar
Licitagbes' em Tl validas, para fundamentar uma provavel aquisi¢éo.

Neste ponto, os desdobramentos se distanciaram. Findado o periodo de trinta dias,
apenas a PRODIN atendeu a quase totalidade da solicitacéo feita pela DGTI, apresentando
as especificacdes e quantidade de licengas, faltando os dados acerca das licitagbes em
Tl validas. Ap6s o prazo citado, as licengas expiraram novamente e quando técnicos da
DGTI foram instalar as solu¢gdes com software livre na DGCOM, praticamente todas as
servidoras desta diretoria cercaram a estac¢ao de trabalho objeto do procedimento alegando
protecéo ao trabalho da servidora usuaria da referida estagéo de trabalho, uma situagéo no
minimo incompreensivel. Até o encerramento desta observacéo, os processos de aquisi¢cao
encontravam-se tramitando internamente no instituto.

Outro processo de tomada decisdo observado pelo pesquisador ocorreu apés a DGTI
identificar, precisamente no dia 22 de novembro de 2015, a indisponibilidade de um dos
seus servidores de rede, especificamente, o servidor destinado a todo backup institucional
(e-mails, bancos de dados, aplicagdes etc.). Uma equipe de analista de tecnologia da
informacao da DGTI deslocou-se até o Data Center do IFBA, confirmando a existéncia
de um problema fisico no referido servidor. Devido a criticidade do referido servidor, ainda
no local a equipe precisou discutir de forma emergencial como solucionar este problema,

dando inicio a um processo de decisao, configurado da seguinte maneira:

12 Etapa: Identificacao da necessidade:

Restaurar o servico de backup do IFBA, interrompido por problemas fisicos no
servidor de rede responsavel por sua execugao.

2° Etapa: Possibilidades de Resolucao:

Foram elencadas as seguintes possibilidades:

v Acionamento da garantia (manutencao ou substitui¢céo);
v Aquisigdo de um novo servidor;

v Transferir as atividades de um servidor para outro.

1. Licitacdo é o procedimento administrativo mediante o qual a Administragao Publica seleciona a proposta mais vanta-
josa para o contrato de seu interesse. Como procedimento, desenvolve-se através de uma sucesséo ordenada de atos
vinculantes para a Administragéo e para os licitantes, o que propicia igual oportunidade a todos os interessados e atua
como fator de eficiéncia e moralidade nos neg6cios administrativos (MEIRELES, 1999, p. 246).

Resultados e discusséo

131



3? Etapa: Verificacao das informacoes disponiveis:
Acionamento da garantia (manutencdo ou substituicdo):

v Agarantia expirou em 31/10/2013.

Aquisicdo de um novo servidor

v Iniciou-se em 23 de novembro de 2015 uma busca por licitagdes em Tl vali-
das, para fundamentar a aquisi¢ao;

v Em 27 de novembro de 2015 foi manifestado o interesse do Instituto Federal
de Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia, UASG 158145, em fazer o uso
da Ata de Servidores do Comando da 32 Divisao de Exército, UASG 160413,
nos termos do Decreto 7892/2013, considerando a existéncia do Pregéo
eletrénico 13/2014.

Transferir as atividades de um servidor para outro;

v Apos discussao sobre os impactos, quais procedimentos adotar, responder
Quem? Quando? Como? Relativos a isto.

4? Etapa: Qual comunicacgao precisa ser realizada:

No dia 23 de novembro de 2015, apds confirmagdo da indisponibilidade
permanente do servidor em falha, o reitor e o pro-reitor de administracdo foram
simultaneamente informados pelo diretor da DGTI, durante a reunido semanal
de gestdo, da necessidade de aquisicdo de um equipamento substitutivo. Apos
a autorizagcdo do reitor, iniciou-se o processo de adesao via manifestacdo de
interesse.

52 Etapa: A tomada de decisao:
Acionamento da garantia (manutengéo ou substituicao):
v Nao se aplica.
Aquisi¢éo de um novo servidor
v Aaquisicao foi concretizada em 21 de dezembro de 2015.
Transferir as atividades de um servidor para outro;
v Atroca ocorreu em 06 de dezembro de 2015;

v O servigo de backup do IFBA foi restaurado;

v Anecessidade foi atendida.
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Chama atencgéo o fato da expiracdo de garantia do referido servidor ter ocorrido
em 31 de outubro de 2013, o que denota uma falha no processo de gestédo da garantia de
equipamentos de TI.

Ainda através da observacgéo, identificou-se a ado¢cdo de um novo procedimento
de trabalho na reitoria. Constatou-se que todo processo envolvendo tomada de decisao,
requerendo autorizacdo de uma instancia hierarquicamente superior ou encaminhamento
para outro setor, transformava-se em um processo interno, que era aberto presencialmente
ou eletronicamente. Desta forma, o processo tramita internamente no instituto, fisicamente,
percorrendo todas as instancias necessarias a sua conclusdo. A visualizacdo deste
acompanhamento, bem como a identificagdo da localizagdo fisica do referido processo,
pode ser realizada remotamente, permitindo a todos os envolvidos acompanhar todas as
etapas de tramitacéo, bem como seus prazos. Foram detectadas as seguintes falhas:

v Um servidor alocado no setor destino do processo recebia-o e néo realizava
a confirmacao eletronica deste recebimento;

v Um servidor encaminhava fisicamente o processo, mas ndo o fazia eletro-
nicamente.
Desta forma, perde-se a consisténcia dos dados nesse sistema de processos,

provocando uma insegurancga de informacoes.
+  Condicoes do ambiente para a tomada de decisao.

A reitoria do instituto encontra-se instalada em um prédio bastante antigo. Percebe-
se um ambiente limpo, harmonioso e que possui boas condi¢des fisicas. Existem pontos que
merecem mais atencdo, como algumas fachadas e pisos, mas percebe-se constantemente
a presenca da manutencéo. A principal critica identificada durante as observacgodes dirige-se
a instabilidade da rede elétrica, fato presenciado pelo investigador.

O pesquisador observou, entre os meses de maio e agosto de 2015, quatro
“reunides de gestdo”. Estas reunides tém como participantes a alta gestdo do IFBA: o
reitor, pro-reitores(as) e diretores(as), e ocorrem, normalmente, uma vez por semana, as
segundas-feiras, iniciando-se entre 9h-10h. Nestas reunides, sempre presididas pelo reitor,
cada responsavel apresentava as principais atividades desenvolvidas semanalmente, bem
como suas demandas intrassetoriais sempre que existissem. Segundo o observador, todos
possuiam liberdade de expressao para exibir suas necessidades, consideragdes e pontos
de vista.

Para as tomadas de decisdo, consideravam-se as situagbes apresentadas
durante as reunibes, buscava-se conhecer antecipadamente as variaveis, o contexto e as
provaveis consequéncias oriundas destas decisdes, 0 que sO era possivel para situagoes

mais simples, rotineiras. Quando a situag@o configurava-se como estratégica, abria-se o
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espaco para deliberagbes e, dependendo dos encaminhamentos, a reunido s6 terminava
até que a situacdo fosse decidida ou agendava-se uma nova data, com os respectivos
encaminhamentos necessarios a resolugéo da questao.

Observou-se ainda que as discussdes ndo eram restringidas pelo fator tempo, uma
vez que, por diversas vezes, elas extrapolavam o horario normal de almoco. Neste ponto
cabem as seguintes observacbes:

v Ainda que visivelmente praticamente a totalidade, a excecdo aplica-se ao

reitor, ficasse incomodada pela extenséo deste horario, todos aguardavam
que a autoridade maxima (reitor) interrompesse para o almoco;

v Era comum, ap6és o retorno do almogo, a reunido recomecar as 15h30 e
invadir a noite, principalmente no primeiro semestre. No segundo semestre
ela praticamente concentrava-se em um turno apenas.

Analisando os dados coletados durante estas reunides, o pesquisador em momento
algum identificou, entre os gestores, a demonstracdo do conhecimento de todos os dados
dos processos decisorios observados. Chamou bastante atengéo o fato de alguns gestores
expressarem que o IFBA ndo pode ser comparado com outras instituicbes de ensino
técnico, ja que, por ser um instituto federal, nédo lhe identificam concorrentes.

O pesquisador observou que o ambiente de tomada de decisdes do IFBA se modifica
de acordo com a situacdo considerada em um processo decisério. Ha situacao na qual a
informacao sobre as alternativas disponiveis de adog¢édo, bem como suas consequéncias,
€ incompleta e imprecisa. Noutras, identifica-se uma grande quantidade de informagéo
disponivel, o que permite estimar a probabilidade de ocorréncia de um determinado evento.
No primeiro cenério o gestor ndo consegue estimar com preciséo os riscos associados a
cada uma dessas alternativas, enquanto no segundo, ndo é possivel prever com certeza os
resultados para cada uma das alternativas de decisdo consideradas durante um processo
decisorio.

A primeira situagéo ocorre com decisdes que envolvem fatores fora do controle
do gestor, como a conjuntura econdémica, legislacdo ou auséncia/desconhecimento de
informacdes fundamentais, configurando um ambiente de incerteza, enquanto a maioria
das decisdes organizacionais, segunda situagéo, € tomada em ambientes de risco. Por fim,
acredita-se que uma tomada de decisdo precisa vir acompanhada de uma necessidade
de estimar suas consequéncias, bem como seus impactos na organizagdo, mesmo em

ambientes que alternam condi¢des de risco e incerteza como o IFBA.

+  Canais de comunicacao utilizados na organizacao.

O meio de comunicagdo que apresentou maior uso no instituto foi o eletrénico.

Quer seja através do site institucional ou do e-mail corporativo, as informagdes eram
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disponibilizadas essencialmente destas formas. Ha inclusive uma lista eletrénica com todos
os e-mails dos servidores chamados de IFBA-Oficial, reconhecidamente um canal confiavel
de informacéo. Verificou-se, entretanto, que as informacgdes relativas a processos e fluxos
de processos, seguiam de forma escrita e eletrdnica, como ja relatado.

Adicionalmente, observou-se que a pesquisa no IFBA ainda & pouco desenvolvida,
ressalta-se, entretanto, que até 2008, quando se transformou em instituto federal, a
pesquisa nao era assumida como atividade fim da instituicdo. Resumindo, a observagéo
direta, ainda que exercendo um papel secundario nesta pesquisa, permitiu ao pesquisador
observar e acompanhar em tempo de real um processo de tomada de deciséo, desde a
ocorréncia do problema (22 de novembro de 2015) até a sua completa resolugéo (21 de

dezembro de 2015), uma experiéncia inesquecivel.

QUESTIONARIO

Para a analise dos dados coletados através desta fonte de coleta, foram consideradas
a Estatistica Descritiva, bem como inferéncias baseadas no referencial te6rico apresentado.
Nesta tese, além de questdes de mdltipla escolha, foi adotada a escala de Likert que é
comumente utilizada em pesquisas para medir atitudes de individuos, buscando identificar
em que medida esta de acordo ou desacordo com uma pergunta em particular ou uma
assertiva. Em seu uso devem-se diferenciar os dados ordinais e de intervalo, porque os
dois tipos requerem diferentes abordagens analiticas de pesquisa. Quando os dados séao
ordinais, pode-se decidir que uma pontuacao é mais alta que outra, mas ndo quanto mais
alta é. Por isso, diversos autores recomendam iniciar a analise dos dados da escala de
Likert com a estatistica descritiva.

Destaca-se ainda a utilizagdo da “Moda”, a resposta mais frequente, como medida
de tendéncia central nesta pesquisa. Sua adocéo facilita a interpretacdo dos resultados
da pesquisa, na medida em que a distribuicdo das respostas e consequentemente seus
resultados podem ser visualizados em forma de percentagens por tendéncia, em forma de
graficos, como realizado nesta tese. Registra-se que as referéncias as assertivas e questbes
do referido instrumento, foram apresentadas a partir da composic¢ao: etapa do questionario
(P01, P02, P03 e P04) + niumero da assertiva/questédo na etapa, genericamente Q01, Q02...

e assim em diante. O questionario completo esta apresentado no Apéndice B.

P01 — Dados acerca de Inovacao

A parte P01, relativa aos dados acerca de inovagao, foi composta por 13 assertivas,
onde cabia ao respondente indicar, para cada uma das assertivas, um valor entre 0 e 3,

correspondendo a: (0) se néo tivesse opinido a respeito; (1) se discordasse da afirmacgéo;
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(2) se concordasse parcialmente ou (3) se concordasse totalmente.

Inicialmente, buscou-se identificar se havia, por parte dos gestores, 0 minimo de
conhecimento acerca da inovagéo, que € o seu conceito e a diferenciacdo em relagéo a
invencao, ja que, notadamente, € comum a ocorréncia desta troca conceitual. Isto foi feito
através das assertivas P01Q01 — O conceito de Inovacéo esta claro para mim — e P0O1Q02
— Sei diferenciar o conceito de Invengao do conceito de Inovacdo. De acordo com o Gréfico
01, 44,44% dos respondentes dominam parcialmente o conceito de inovacéo, enquanto

55,566% afirmam reconhecer totalmente o referido conceito.

W Sem opinidao
m Discordo

Concordo Parcialmente
B Concordo Totalmente

Grafico 01 — O conceito de Inovacéo esta claro para mim.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O dominio conceitual permaneceu sendo altamente apontado, conforme indicado
no Grafico 02, onde 88,88% dos respondentes afirmaram diferenciar, parcialmente ou

totalmente, inovagéo de invencéo.
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11,12%

M Sem opinido
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Concordo Parcialmente
B Concordo Totalmente

44.44%

Gréfico 02 — Sei diferenciar o conceito de Invengéo do conceito de Inovagéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando que os sujeitos de pesquisa sdo gestores que podem influenciar
diretamente na adogéo de inovacéo, acredita-se, até 0 momento, ser pequeno o risco de
uma tomada de deciséo por falta de conhecimento sobre estes conceitos.

Em seguida, aprofundando o tema, buscou-se identificar se os respondentes,
enquanto gestores, apresentavam conhecimento acerca de duas leis (Inovac¢ao? e do Bem),
capazes de impactar positivamente as a¢des do IFBA quanto a adogéo da inovagéo. Acerca
da Lei de Inovacao, foram apresentadas as assertivas: P01Q03 — Conhego o contetido
da Lei da Inovacédo (Lei n° 10.973/2004) —, P01Q04 — A organizagéo ja firmou convénios
ou contratos especificos, destinados a apoiar atividades de pesquisa e desenvolvimento
com a Unido, Instituicdo Cientifica e Tecnologica e agéncias de fomento para concessao
de recursos financeiros, humanos, materiais ou de infraestrutura —, baseada no art. 19 da
referida lei; e PO1QO05 — A organizagéo ja celebrou contratos de transferéncia de tecnologia
e de licenciamento para outorga de direito de uso ou de exploragdo de criagdo por ela
desenvolvida (patente, software etc.) —, baseada seu art. 6°.

2. Em 11 de janeiro de 2016, foi sancionada a lei 13.243, que altera a Lei 10.973, de 2004, conhecida como lei da
Inovagéo.
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100,00%
3 - concordo

plenamente

44,44%

2 - concordo
parcialmente

1 - discordo

0 - Sem opiniao
P0O1Q03 P01Q04 P01Q05

Gréfico 03 — Tenho ciéncia sobre o contetido da Lei de Inovagéao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Depreende-se a partir da Moda, evidenciada no Grafico 03 que mesmo os
respondentes concordando parcialmente conhecerem o contetdo da Lei de Inovacéo,
eles concordaram totalmente conhecer os artigos 6 e 19 da referida lei. Possivelmente,
isto decorre do fato destes artigos tratarem especificamente sobre convénios e contratos
envolvendo apoio a atividades de pesquisa e desenvolvimento, bem como transferéncia de
tecnologia e licenciamentos, e dos respondentes serem da alta gestédo e estarem envolvidos
com decisOes estratégicas dessa natureza.

Continuando a investigagcdo, agora acerca da Lei do Bem (Lei n° 11.196/2005),
foram consideradas as assertivas: P01Q06 — Conheco o contetido da Lei do Bem (Lei n°
11.196, de 21 de novembro de 2005) —, PO1Q07 — A organizagéo ja celebrou contratos
de transferéncia de tecnologia e de licenciamento para outorga de direito de uso ou de
exploracdo de criagéo por ela desenvolvida (patente, software etc.) —, baseada no art. 21;
e P01Q08 — A organizagéo ja firmou contrato para pesquisa tecnologica e desenvolvimento
de inovacgéo tecnologica —, baseada no art. 19 da referida lei.

Observa-se a partir do Grafico 04 que a Moda dos respondentes afirmou conhecer
totalmente a referida lei. Acredita-se que este resultado decorra igualmente pelo exposto
no Grafico 03.
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0 - Sem opinia

P01Q06 P01QQ7 P01Q08

Grafico 04 — Tenho ciéncia sobre o conteldo da Lei do Bem.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entendendo que na escolha dos artigos dessas leis, convertidos em assertivas,
buscou-se apresentar aos sujeitos de pesquisa informacdes capazes de promover impactos
numa organizagdo académica, notadamente em projetos de pesquisa e desenvolvimento,
parcerias (empresas e outras organizagdes), fomento e financiamento, consideram-se
como positivos os resultados encontrados.

Prosseguindo com a anélise da parte PO1 do questionério, buscou-se adicionalmente
verificar se os respondentes sabiam diferenciar inovagéo tecnologica (produto e processo)
e inovacgéo nédo tecnologica (marketing e organizacional). Assim como realizado acerca do
conceito de inovagéo, adotou-se uma assertiva, a P01Q09 — A diferenciacdo entre inovacdo
tecnologica e inovagado néo tecnolégica esta clara para mim.

De acordo com o Gréfico 05, 77,77% dos sujeitos de pesquisa concordaram

parcialmente ou totalmente que sabiam diferenciar inovagao tecnol6gica, da ndo tecnolégica.

Resultados e discusséo

139



m Sem opinido
M Discordo

Concordo Parcialmente

M Concordo Totalmente

Grafico 05 — A Diferenciagao entre inovacao tecnolégica e inovagéo nao tecnolégica estéa clara para
mim.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em seguida, visando a validacdo deste conhecimento, adotou-se mais uma vez
outras duas assertivas, relacionadas a inovacgdo tecnolégica de produto (P0O1Q10 — O
conceito de produto inovador esta claro para mime P01Q12 — A organizagao ja desenvolveu

e colocou em uso ou no mercado (sozinha ou em parceria) algum produto inovador)

3 - concordo 55,56% 100,00%
plenamente

2 - concordo
parcialmente

1 - discordo

0 - Sem opinido

P01Q10 PO1Q12

Gréfico 06 — Reconheco o produto inovador.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Também outras duas assertivas quanto a inovagéo tecnolédgica de processo (P01Q11
— O conceito de processo inovador esta claro para mim e P01Q13 — A organizagéo ja
desenvolveu e colocou em uso ou no mercado (sozinha ou em parceria) algum processo
inovador).

Os Graficos 06 e 07 evidenciam que a Moda dos respondentes concordou totalmente
reconhecer tanto o produto inovador, quanto o processo inovador, ratificando que a maioria,
indicada no Grafico 05, reconhece uma inovagao tecnolégica (produto e processo). Ao
admitirem que os conceitos de produto e processo inovador estdo claros para eles,
acredita-se que as tomadas de decisédo dos respondentes, gestores que podem influenciar
a adocao dessas inovagdes tecnologicas, levardo em conta suas caracteristicas. Outro
dado interessante é que estes respondentes manifestaram ter ciéncia que a organizacéao
ja desenvolveu e colocou em uso no mercado algum produto/processo inovador. Uma

iniciativa reconhecida nesta area é o Projeto Licuri.

44,44% 44,44%
3 - concordo

plenamente

2 - concordo
parcialmente

1 - discordo

0 - Sem opinidao

PO1Q11 P01Q13

Gréfico 07 — Reconhego o processo Inovador.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3. Ao final do ano de 2005, o ainda CEFET-BA criou um Projeto Interdisciplinar do Licuri, com a participacdo de varios
departamentos da Instituicdo. Os resultados preliminares dos estudos realizados pelo Grupo de Pesquisa e Producéo
em Quimica (GPPQ) foram apresentados em Congressos Nacionais e geraram artigos em Jornal de grande circulagéo
no Estado. Esses artigos fizeram com que diversos prefeitos de municipios da regido do Semiarido Baiano tomassem
conhecimento dos trabalhos que estavam sendo desenvolvidos e procurassem o GPPQ para propor parcerias. Um
exemplo de parceria bem-sucedida pode ser observada no Municipio de Caldeirdo Grande, onde estdo sendo desen-
volvidos diversos trabalhos com a comunidade, que hoje se orgulha de ter o Licuri como uma provavel fonte de renda
para a regido.
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Finalizando a analise da etapa P01 do questionario, os dados obtidos indicam uma
tendéncia a aproximacgéao dos sujeitos de pesquisa ao tema inovag¢ao, mais especificamente
a tecnologica. Desta forma, consideram-se positivos os resultados obtidos ap6s a analise
dos dados coletados, uma vez que os objetivos aguardados para esta etapa foram

alcancados. A saber:
1. Os sujeitos de pesquisa conheciam o conceito de inovagéo:

a. 100% dos respondentes concordaram parcialmente ou totalmente
com a assertiva.

2. Os mesmos diferenciavam inovagéo de invengao:

a. 88,88% dos respondentes afirmaram diferenciar, parcialmente ou
totalmente, inovagéo de invengéo.

3. De acordo com a Moda:

a. Reconheciam a legislacédo nacional sobre inovagéo, notadamente
as Leis de Inovagao e do Bem;

b. Sabiam tipificar as inovagdes, principalmente as inovagées tecno-
légicas (Produto e Processo).

P02 - Dados acerca da Organizacéo e a Tomada de Deciséo

Nesta subsecéo, apresenta-se a anélise dos dados coletados a partir da parte P02
do questionario — Dados acerca da Organizag¢éo e a Tomada de Decis&o. Ela foi composta
por 1 questdao de mdltipla escolha, onde o respondente escolhia com “X” apenas uma
alternativa, e por 9 assertivas, onde cabia ao sujeito de pesquisa indicar, para cada uma das
assertivas, um valor entre 0 e 3, correspondendo a: (0) se ndo tivesse opinido a respeito;
(1) se discordasse da afirmacao; (2) se concordasse parcialmente ou (3) se concordasse
totalmente.

A primeira questdo desta etapa buscava identificar como os gestores do IFBA
percebiam o processo de deciséo, indicando se a decisdo era de forma individual, fruto de
um consenso coletivo ou em razéo das fungdes que ocupavam. De acordo com o Grafico
08, 55,56% acreditam que a tomada de decisdo depende da coletividade, enquanto os

44,44% restantes apontaram para a dependéncia do exercicio da fungéo.
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44.44%

M Individual
m Coletivo

Depende da funcdo

Grafico 08 — O processo de Deciséo pela Inovagdo nesta organizagéo é:

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em seguida, ao respondente era apresentada a assertiva, a P02Q02 — Nessa
organizagédo os lideres, sistema normativo e a rede interna de comunicagéo sdo considerados
como fatores determinantes para adog¢do de uma inovagéo tecnologica. De acordo com o
Grafico 09, percebe-se que para 88,89% dos sujeitos de pesquisa, os lideres, o sistema
normativo e a rede interna de comunicacgéo sao considerados fatores determinantes para
adocédo de uma inovagéo tecnoldgica. Acredita-se que estes dados ratificam a percepgéo

de deciséao coletiva no IFBA.

11.11%

M Sem opinido
M Discordo
Concordo Parcialmente

m Concordo Totalmente

Grafico 09 — Fatores determinantes para adocéo de inovagéo: Lideres x Sistema normativo x Rede
interna de comunicagéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Outro objetivo da etapa P02 era verificar como os sujeitos de pesquisa percebiam

as condi¢cdes do ambiente, no qual exercem suas fung¢des de gestédo, para a tomada de

decisdo. Foram consideradas nesta analise quatro condi¢cdes possiveis de ambientes,

sendo utilizadas duas assertivas para cada um deles:

Condicoes de certeza — Assertivas P02Q03 — Nesta organizacdo as decisbes
sdo tomadas com pleno conhecimento de todos os estados da natureza do
processo decisorio — e P02Q07 — Nesta organizacdo existe a certeza do que
ocorrera durante o periodo em que uma decisao é tomada;

Condicbes de risco — Assertivas P02Q04 — Nesta organizacdo ndo sdo conheci-
das as probabilidades associadas a cada um de seus processos decisorios — e
P02Q08 — Nesta organizagdo seus resultados dependem muito do acaso;

Condicoes de incerteza — Assertivas P02Q05 — Nesta organizagao os gesto-
res ndo conseguem prever o resultado de uma decisdo, uma vez que as infor-
magobes sobre alternativas e eventos futuros sgo totalmente incompletas — e
P02Q09 — Nesta organizacdo os dados e informagbes sédo parciais e obtidos
com probabilidade incerta ou desconhecida;

Condicdes de competicdo — Assertivas P02Q06 — Nesta organizagéo a estrate-
gia e estados da natureza do processo decisorio sdo determinados pela agao
de seus concorrentes — e P02Q10 — Nesta organizagdo o resultado dependera
da escolha de cada um dos seus decisores considerando o ambiente compe-
titivo.

Considerando a Moda, observa-se no Grafico 10 um resultado intrigante. De acordo

com as assertivas P02Q03 e P02Q07 os respondentes concordam parcialmente que a

tomada de decisdo ocorre em um ambiente em condicbes de certeza. Para estes mesmos

respondentes, as assertivas P02Q04 e P02Q08 denotam um ambiente de risco, enquanto

as assertivas P02Q05 e P02Q09 indicam condigbes de incerteza, pondo lado a lado

condigcbes opostas (certeza X incerteza). O que estes respondentes indicam concordancia

€ que 0s mesmos nao identificaram condi¢des de competi¢cdo, como se percebe a partir das
assertivas P02Q06 e P02Q10.
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Grafico 10 — Condigbes do ambiente para a tomada de deciséo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O equilibrio na percepgéo das condi¢cdes do ambiente para a tomada de decisdo
por parte dos gestores, evidenciado no Gréafico 10, pode indicar duas possibilidades
conflitantes. A primeira delas é transparecer a diversidade de contextos organizacionais
contemplados nesta pesquisa, uma vez que ndo h& prevaléncia significativa entre as
condi¢des do ambiente identificadas. Ressalta-se que os respondentes compdem o nivel
estratégico do IFBA.

Nesta perspectiva, o equilibrio identificado ocorreria para o bem do instituto,
significando que a alta gestdo do IFBA reconhece ter diante de si o “quadro geral” dos
elementos de sua area de atuacdo e que precisa ser capaz de integra-los de forma coerente,
associando seu ambiente organizacional ao seu contexto social.

A outra possibilidade indica que ou ndo ha estratégia ou o processo de comunicagéo
desta estratégia apresenta falhas. Isto porque estas caracteristicas, em alguns pontos,
sdo altamente conflitantes e opostas. Cita-se, por exemplo, o nivel de conhecimento, a
quantidade de informagdes disponiveis para a tomada de decisdo, divergéncia quanto as
probabilidades associadas a cada um de seus processos decisorios. Em determinados
processos, o resultado de uma deciséo é imprevisivel e seus resultados dependem muito do
acaso, enquanto em outros existe a certeza do que ocorrera durante o periodo em que uma
decisdo é tomada. Esta perspectiva para o IFBA é muito negativa e suas consequéncias
também.

Como ja destacado na metodologia, a discrepancia entre o que é (reconhecido

como realidade) e o que poderia ou deveria ser (tratado como planejado) para as tomadas
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de decisdo é um problema para qualquer organizagédo. Ratifica-se que a forma como os
gestores méaximos do IFBA percebem o seu ambiente de trabalho e reagem a este contexto

seguramente interfere em seus processos de tomadas de deciséo.

P03 — Dados acerca do Fator Humano

Nesta etapa do questionario, apresenta-se a analise dos dados coletados a partir da
parte PO3 — Dados acerca do Fator Humano —, a partir da Estatistica Descritiva, bem como
inferéncias baseadas no referencial teérico.

A P03 foi composta por 02 questées de multipla escolha. Uma delas, a PO3Q01 —
Considerando a possibilidade de compra de uma nova tecnologia, como por exemplo, um
novo aparelho celular, vocé compraria (escolha apenas uma opgao, buscava a perspectiva
do individuo, enquanto a outra buscava a perspectiva do gestor (P03Q03 — Enquanto gestor,
ao tomar conhecimento acerca de uma inovacéo tecnolégica em sua area de atuagdo vocé
tende a (escolha apenas uma opg¢éo), onde o respondente escolhia com “X” apenas uma
alternativa entre as possiveis. Buscou-se através destes dados coletados, a identificacdo
do perfil de adotante do respondente. Adicionalmente, existia 01 questdo, a P03Q02, onde
este individuo classificaria quatro meios utilizados para divulgar informagdes sobre uma
inovacao tecnolégica (Interpessoal (Face a face), Jornais, Revistas e Internet), atribuindo-
Ihe um valor entre 1 e 4, onde 1 — Menor influéncia e 4 — Maior influéncia para cada um dos
quatro meios.

Utilizando a Moda, percebe-se de acordo com os dados do Grafico 11, o meio que
apresentou maior influéncia para divulgar informag¢des sobre uma inovagao tecnoldgica

foram a Internet e a comunicagéo interpessoal.
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Grafico 11 — Meios de divulgagdo X Grau de Importancia percebido.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabia ainda, a esta etapa do questionario, coletar evidéncias acerca das
caracteristicas percebidas de uma inovagéo tecnolégica e o grau de importancia atribuido a
cada uma delas. Desta forma, foram apresentadas aos respondentes, as assertivas P03Q04
a P03Q22, solicitando-lhes que indicasse um valor entre 1 e 5, 1 — Menos importante e 5
— Mais importante, correlacionando “importante” a sua concordancia com cada uma das

assertivas.
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Grafico 12 — Caracteristicas percebidas de uma inovagéo x Grau de Importancia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Grafico 12 acima representa estes resultados com base na Moda das atribuicoes,
indicando que as caracteristicas Compatibilidade, Experimentacdo, Demonstracdo de
Resultado, Vantagem Relativa e Complexidade ou Facilidade de Uso séo consideradas como
as mais importantes caracteristicas. Destaca-se ainda boa classificacao da caracteristica
Visibilidade, enquanto o Uso Voluntério foi a caracteristica considerada menos importante.

Prosseguindo com a analise desta etapa do questionario, buscou-se identificar os
estilos de decisado caracteristicos dos gestores considerados, uma vez que a tomada de
decisdo configura-se como parte essencial do trabalho de um gestor e a qualidade dessas
decisdes apresenta um impacto muito significativo no desempenho de sua organizagéo.
Foram apresentadas aos sujeitos de pesquisa 27 assertivas, onde cabia ao respondente
indicar, para cada uma das assertivas, um valor entre 0 e 3, correspondendo a: (0) se
ndo tivesse opinido a respeito; (1) se discordasse da afirmagéo; (2) se concordasse
parcialmente ou (3) se concordasse totalmente. Como cada uma das assertivas refere-se
a uma caracteristica associada a um estilo especifico, elas foram agrupadas e analisadas
por estilo.

Foram consideradas nesta analise as seguintes abordagens:

+  Abordagem em relagdo a problemas (perfil do individuo) — Assertivas P03Q23

a P03Q31;
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«  Abordagem basica (estilos basicos) — Assertivas P03Q40 a P03Q49;

+  Abordagem bidimensional (a orientagéo para as tarefas ou pessoas e a comple-
xidade cognitiva) — Assertivas P03Q32 a P03Q39.

De acordo com o Grafico 13, a partir das assertivas: P03Q23 — Procuro preservar
meu status quo, agindo para evitar mudancas —, P03Q26 — Procuro manter as condi¢bes
atuais ja que, mesmo ndo sendo ideais, sdo praticas — e P03Q29 — Quando enfrento
dificuldades busco amenizar os conflitos ou simplesmente ignora-los —, observa-se que
a maioria absoluta dos gestores ndo se vé como individuos que procuram preservar seu
status quo, agindo de forma a evitar mudangas, mantendo as condi¢cbes atuais, mesmo néo
sendo ideais.

Este dado pode ser considerado como positivo ao IFBA, ja que a manifestacéo
desta postura pela maioria dos gestores sinaliza uma abertura a mudancas, cenario que

favorece a adogéo de inovagdes.

M Sem opinido
® Discordo
Concordo Parcialmente

m Concordo Totalmente

Gréfico 13 — Sou um individuo avesso a problemas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo o Gréfico 14, pelo menos 88,88% destes mesmos respondentes, de acordo
com as assertivas: P03Q24 — N&o hesito em fazer mudangas quando ha indicagcbes de que
sdo necessarias —, P03Q27 — Lido com os problemas quando eles surgem e ndo busco a
preservagdo do status quo e PO3Q30 — Espero ser confrontado com os problemas atuais,

e solucionando-os no curso normal de minhas atividades — percebem-se como individuos
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que esperam ser confrontados com os problemas para entdo soluciona-los seguindo o
curso normal de suas atividades organizacionais. Outra caracteristica destes decisores
€ aceitar que a organizacdo opere sob condi¢des de risco e de incerteza, além de néo
serem avessos a mudancas. Este estilo decisorial pode beneficiar o IFBA quanto a rapida

identificagéo e adoc¢éo de inovagdes tecnoldgicas.

11,12%

H Sem opiniao

14.81%

m Discordo
Concordo Parcialmente

B Concordo Totalmente

Grafico 14 — Sou um individuo solucionador de problemas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Adicionalmente, de acordo com as assertivas: PO3Q25 — Busco antecipar os
problemas, lidando com eles antes que se transformem em uma dificuldade maior para a
organizagdo —, P03Q28 — Reconhego a necessidade de mudangas e acredito que a melhor
maneira de lidar com elas é prevendo-as e ndo apenas reagindo as necessidades atuais e
P03Q31 — Analiso os dados para compreender o presente e projetar o futuro — depreende-
se a partir da andlise do Grafico 15 que 100% dos gestores do instituto, reconhecem
totalmente ou parcialmente que buscam antecipar-se aos problemas, o que pode culminar
na identificacdo de uma oportunidade, tentando lidar com eles antes que se transformem
em uma dificuldade maior para a organizagéo.

Outra caracteristica desta classificagdo em relagéo a problemas € que os individuos
previsores deles normalmente estdo envolvidos com o planejamento futuro e a criagéo de
contingéncias, sendo capazes de reconhecer a necessidade de mudangas, acreditando que
a melhor maneira de lidar com elas é prevendo-as e ndo apenas reagindo as necessidades

atuais. Considerando que o0s sujeitos de pesquisa deste estudo de caso ocupam as fungdes
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gerenciais do IFBA, considera-se positiva a identificacdo desta percepcgéo.

11.11%

B Sem opiniao
m Discordo
Concordo Parcialmente

M Concordo Totalmente

Grafico 15 — Sou um individuo previsor de problemas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como ja destacado nesta tese, o processo decisorio caracteriza-se por identificar
os problemas e as oportunidades, antecedendo a tomada de decisdo para soluciona-los.
Para o IFBA, identificar que seus gestores se percebem como individuos solucionadores
(problemas) e previsores de problemas (oportunidades), como mostrado no Grafico 16,
denota alinhamento as fungbes que desempenham e os estilos decisérios favoraveis a

adocgéao de inovagdes tecnologicas.
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Gréfico 16 — Classificagéo do individuo em relagéo a problemas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta tese jA se comentou que cada ser humano apresenta uma determinada
atitude em relagéo ao risco, sendo propensa ou avessa, a este. Toda organizacao precisa
ter consciéncia que a tomada de deciséo é afetada pela quantidade de riscos e incertezas
existentes nas alternativas analisadas pelo decisor e a forma como este reage a esta
situacdo. Nesta etapa da andlise, buscou-se identificar como os gestores percebem seus

estilos de tomada de decisdo sob esta perspectiva.

® Sem opinido
M Discordo
33.33% Concordo Parcialmente

B Concordo Totalmente

Grafico 17 — Possuo Estilo Decisivo de tomada de decisao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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De acordo com o Gréfico 17, 44,44% dos respondentes acredita que ndao possuem
este estilo de decisédo, podendo este percentual chegar a 77,77% quando considerado
adicionalmente os que concordam parcialmente. Acredita-se que este dado esteja
relacionado ao fato que este estilo decisivo apresenta como uma de suas caracteristicas
a auséncia de respeito a hierarquia. O fato deste estilo utilizar-se de pouca informacgéo
na tomada de decisbes e ser orientado a resultados o torna mais adequado ao nivel
operacional de deciséo.

Fato semelhante pode ser observado no Grafico 18, relativo ao estilo flexivel,
onde ha preferéncia por uma organizagdo com pouca estrutura e regras. Ainda que este
estilo utilize pouca informacgéao, notabiliza-se por contar com a elaboragéo de analises sob
diferentes vieses. No IFBA, como registrado na observacéo direta realizada, as decisbes
sdo normalmente baseadas nas discussbes de grupo dos gestores. Acredita-se que
pelo menos esta caracteristica do estilo flexivel — decisdes normalmente baseadas em
discussoes coletivas — esta refletida no Grafico 18, uma vez que 50% dos respondentes

concordaram totalmente possuir tal estilo.

11.11%

m Sem opinido
m Discordo
Concordo Parcialmente

B Concordo Totalmente

Grafico 18 — Possuo Estilo Flexivel de tomada de decisao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando o Grafico 19, identifica-se que 100% dos respondentes concordam
parcialmente ou totalmente que utilizam ao maximo as informacdes para alcangar a Unica
e melhor solugédo, sendo muito preocupados com os métodos a serem empregados e 0s
resultados esperados, caracteristicas do Estilo Hierarquico de tomada de decisdo. Este

dado é bastante positivo para o instituto, pois adicionalmente o perfil deste estilo de decisdo
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envolve-se com planejamento a longo prazo, como nas decisfes estratégicas. Por outro

lado, este estilo tende a ser altamente burocratico.

33.33%

M Sem opiniao
® Discordo
Concordo Parcialmente

m Concordo Totalmente

Grafico 19 — Possuo Estilo Hierarquico de tomada de deciséao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5,55%

27.78% B Sem opiniao
M Discordo
Concordo Parcialmente

W Concordo Totalmente

Grafico 20 — Possuo Estilo Integrativo de tomada de deciséo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por sua vez, analisando o Grafico 20, ainda que haja um uso excessivo de

informacdes, a maioria dos respondentes, 94,45%, concorda parcialmente ou totalmente
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que possuem caracteristicas do Estilo Integrativo de tomada de decisédo, uma vez que se
consideram preocupados em gerar um maior nUmero de alternativas possiveis para tomar
as decisdes, ainda que as decisdes fiquem abertas a modificacées, levando a uma demora
na tomada de decis&o, como ja registrado anteriormente durante a observacéo direta.
Finalizando a analise de dados acerca dos estilos basicos de tomada de deciséo,
observa-se que, para os respondentes, o estilo sistémico apresenta caracteristicas que
provocam discordancias e concordancias, como se percebe no Grafico 21. De acordo
com pelo menos 50% dos respondentes, eles discordam que sao individuos que nao
delegam, exercem influéncia ou controlam as informag6es, bem como n&o planejam no
curto prazo com objetivos concretos e mensuraveis, tipicos dos niveis tatico e operacional

da organizagéo.

M Sem opinido
M Discordo
Concordo Parcialmente

m Concordo Totalmente

Grafico 21 — Possuo Estilo Sistémico de tomada de deciséao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando a Moda das respostas dos sujeitos de pesquisa, o Grafico 22 destaca
os Estilos Hierarquico e Integrativo como os mais empregados pelos respondentes. Ainda
que o hierarquico apresente tendéncia a burocracia, ele planeja em longo prazo, fazendo
analises complexas dos dados, maximizando o uso de informagdes para alcangar a melhor
solugdo. E também detalhista, controlador e centralizador, o que pode denotar um estilo
oposto ao que se espera de uma organizagdo aberta a inovacgéo. O estilo integrativo usa

muita informacdo e gera varias alternativas possiveis, preferindo organizagbes menos
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rigidas, combatendo a burocracia. Por valorizar a explora¢do (desbravadores, inovadores)
e a criatividade, tentam compatibilizar os interesses dos individuos e da organizacéo.

Esta mescla destes estilos identificada pode indicar um ambiente mais suscetivel
a adocéo de inovacdo. Um dos destaques intrigantes refletidos no referido grafico € que
mesmo existindo no Estilo Sistémico de tomada de decisdo uma combinacéo das qualidades
do estilo integrativo com a do hierarquico, ele apresentou baixo reconhecimento. Outro
ponto a destacar é que durante a observacao sistematica percebeu-se o IFBA como uma

organizacdo que apresenta mais caracteristicas conservadoras do que inovadoras.

3 - concordo 44,44% 44,44%
plenamente
2 - concordo 33,33%
parcialmente
0,
1 - discordo 29,63% 33,33%
0 - Sem opiniao |, : : : . .
Estilo Estilo Estilo Estilo Estilo
Decisivo Flexivel Hierarquico Integrativo Sistémico

Gréfico 22 — Estilos Basicos de Tomada de decisao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A adogédo de uma inovagéo tecnolégica é fruto de uma tomada de deciséo, por isso,
nesta tese, percebe-se a busca de evidéncias nesse sentido. Ndo bastasse classificar os
gestores em relacdo a problemas, bem como apresentar como estes basicamente percebem
o seu estilo de tomada de decisdo, na P03 do questionario, a partir das assertivas P03Q32
a P03Q39, buscou-se ainda coletar dados através de duas dimensfes: a orientagdo
para as tarefas ou pessoas e a complexidade cognitiva, visando a identificagcdo do Estilo
Bidimensional de tomada de deciséo.

Iniciando a analise desta etapa do questionario, considerando as assertivas P03Q032
— Néo costumo avaliar muitas alternativas, mantendo o foco no desempenho baseado na
logica e eficiéncia voltada ao curto prazo — e PO3Q037 — Prefiro tomar decisées com base

no que a organizac&o possui como padréo das decisbes programadas e buscando solugbes
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claras para os problemas.

De acordo com o Grafico 23, percebe-se certo equilibrio entre os respondentes
quanto a possuir caracteristicas do Estilo Diretivo, tais como néo avaliar muitas alternativas,
manutenca@o do status quo, com mudangas previsiveis. Este perfil denota um ambiente

decisério conservador, pouco aberto a inovagéo.

M Sem opiniao
M Discordo
Concordo Parcialmente

M Concordo Totalmente

Grafico 23 — Possuo Estilo Diretivo de tomada de deciséo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Estilo Analitico de tomada de decisdo normalmente é préprio de individuos com
alta complexidade cognitiva, orientados para tarefas. Diante desta caracteristica, acredita-
se que a assertiva PO3Q33 — Busco solugbes complexas para a resolugdo de situacdes
baseadas em grande quantidade de informacées — pode ter levado aos respondentes a uma
confuséo conceitual entre “Complexo e Complicado”, muito comum no meio académico.
Por sua vez a PO3Q36 — Posso ser descrito como um tomador de decisées cuidadoso e

capaz de se adaptar ou de enfrentar novas situagbes — também pode explicar o Grafico 24.
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B Sem opinido
M Discordo

Concordo Parcialmente

38.89%

m Concordo Totalmente

Grafico 24 — Possuo Estilo Analitico de tomada de decisao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Afirma-se isto, pois observando o referido grafico, identifica-se uma tendéncia a
concordéancia no sentido de que o tomador de decisdes neste estilo &€ capaz de enfrentar
novas situagdes e proporcionar a ado¢ao de solugbes inovadoras.

Acerca do Estilo Comportamental foram consideradas as assertivas PO3Q35 —
Preocupo-me com o impacto que minhas decisées tomadas causardo para as pessoas
envolvidas — e P03Q39 — Sou comunicativo (a) e voltado (a) para o aconselhamento
aos colaboradores para que estes crescam e atinjam suas metas, evitando o conflito e
buscando a aceitagdo. Observando o Gréfico 25, percebe-se que 100% dos respondentes
concordam, parcialmente ou totalmente, possuir o Estilo Comportamental de tomada de
decisdo. Percebe-se neste estilo a preocupagédo com o impacto da tomada de decisbes
sobre os individuos que compdem a organizag¢édo, sendo os gestores mais comunicativos
e voltados para o aconselhamento, evitando o conflito e buscando a aceitagéo. Isto pode
evidenciar uma preocupagdo com a imagem da gestao para o publico, o que pode indicar

dificuldade de rompimento do status quo, dificultando a ado¢éo de inovacgdes.
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B Sem opinido
B Discordo
Concordo Parcialmente

B Concordo Totalmente

Grafico 25 — Possuo Estilo Comportamental de tomada de deciséo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segue-se agora a analise do Ultimo estilo bidimensional de tomada de deciséo, o
Estilo Conceitual, a partir das assertivas P03Q34 — Considero a informagdo como base e
buscando um envolvimento social com as pessoas, permitindo que elas exponham seus
anseios e contribuam com o processo — e P03Q38 — Tomo decisbes focadas no longo prazo
visando maximizar os resultados.
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5.56%

33.33% W Sem opiniao
m Discordo
Concordo Parcialmente

B Concordo Totalmente

Grafico 26 — Possuo Estilo Conceitual de tomada de decisao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se no Grafico 26 que 94,44% dos respondentes concordam possuir,
parcialmente ou totalmente, este estilo decisorial. Os gestores com este perfil, normalmente
consideram a informag&o como base para a tomada de decisdo, buscando um envolvimento
com as pessoas, permitindo-lhes expor seus anseios, contribuindo com o processo
decisoério. Este estilo alinha-se ao estilo de tomada coletiva de decisdo, identificado no
Grafico 08 (decisdo coletiva ou de acordo com o exercicio da fungéo).

O Grafico 27 foi construido a partir da moda dos dados acerca dos Estilos
Bidimensionais de tomada de decisdo. Analisando-o juntamente com os gréaficos anteriores,
entende-se que ha a prevaléncia dos Estilos Comportamental e Conceitual. O primeiro
estilo reflete a preocupacéo dos gestores quanto as consequéncias de suas tomadas de
decisédo. Outro fato significativo é que, em relagdo ao segundo estilo citado, as decisbes
conceituais serem focadas no longo prazo e num levantamento minucioso de dados.
Destaca-se ainda que os gestores que adotam esse estilo s&o criativos e participativos,

favorecendo a adocao de inovagdes tecnologicas.
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Graéfico 27 — Estilos Bidimensionais de Tomada de decisao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Jultimo objetivo a ser alcangado nesta etapa do questionario dirige-se a
categorizagdo do gestor enquanto adotante de inovagdo. Desta forma, a questao P03QO01
visava colaborar na identificacao do perfil de adotante, questionando assim o respondente:
“Considerando a possibilidade de compra de uma nova tecnologia, como por exemplo,
um novo aparelho celular, vocé compraria?”. Percebe-se de acordo com o Gréfico 28 uma
tendéncia de comportamento do Adotante Retardatario, que pertence ultimo segmento
a adotar uma inovagdo e normalmente suspeitam das inovagbes e de seus agentes,

configurando um risco a adocéo das inovagdes tecnoldgicas.
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Grafico 28 — Perfil de Adotante — Individuo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Comparando estes dados sobre o perfil de adotantes com os dados dos estilos
de tomada de decisdo verifica-se ainda que se os gestores fossem realmente abertos
a inovagdo, como denotado pela analise dos estilos de tomada de decisédo, o perfil de
adotante que prevaleceria divergiria do perfil retardatario, o que néo ocorreu.

Por outro lado, ao responderem a assertiva PO3Q03: “Enquanto gestor, ao tomar
conhecimento acerca de uma inovagdo tecnolégica em sua area de atuagdo vocé tende
a...” estes mesmos gestores apresentaram um comportamento completamente diferente,
como pode ser observado no Gréfico 29. A diferenga do perfil individual x perfil do gestor
fornece indicios do porqué considerar o fator humano em pesquisas.

Ainda que o perfil inovador do gestor adotante, de acordo com o Grafico 29,
apresente-se em 11,11% dos respondentes e que 22,22% destes configurem-se como
primeiros adotantes, podendo contribuir na redu¢do de incertezas sobre a inovacéo
“validando-a” a medida que comegam a usa-la, acredita-se que estes valores percentuais
sdo muito baixos para favorecer a adogdo. Estes resultados indicam que a maioria dos

gestores ndo é aberta a inovagéo, s6 adotando-a (33,33%) quando esta ja é de uso geral.
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Perfil de Adotante - Gestor
33,34%

Gréfico 29 — Perfil de Adotante — Gestor.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Concluindo a anélise da P03 do questionéario, destaca-se que assim como ha
diferentes tipos de decisdo, existem diferentes tipos de estilo de tomada de deciséao.
Resumindo, prevaleceram os seguintes estilos de tomada de decisdo por abordagem, bem

como foram identificados os seguintes perfis de adotantes:

1. Abordagem em relagédo a problemas:

a. Estilo solucionador de problemas: 88,88% dos respondentes (parcialmente
ou totalmente);

b. Estilo previsor de problemas: 100% dos respondentes (parcialmente ou total-
mente).

2. Abordagem Basica:

a. Estilo Hierarquico: 100% dos respondentes (parcialmente ou totalmente);

b. Estilo Integrativo: 94,45% dos respondentes (parcialmente ou totalmente).

3. Abordagem Bidimensional:

a. Estilo Conceitual: 94,44% dos respondentes (parcialmente ou totalmente);

b. Estilo Comportamental: 100% dos respondentes (parcialmente ou totalmen-
te).
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4. Perfil de Adotante — individuo:

a. Retardatario: 88,89% dos respondentes;

b. Inovador: 0,0% dos respondentes.

5. Perfil de Adotante — gestor:

a. Tendéncia inovadora: 33,33% dos respondentes;

b. Tendéncia néo inovadora: 66,67% dos respondentes;

P04 — Dados dos respondentes

Nesta etapa da analise serdo apresentados os dados coletados relacionados a
caracterizagdo dos respondentes. Com uma média de idade, 43,22 anos, calculada a partir
dos dados informados pelos sujeitos de pesquisa, percebe-se uma equipe de gestores
atingindo o apice de suas carreiras profissionais. Observa-se ainda uma predominancia
masculina, 77,78% a frente das fung¢des consideradas.

Outras caracteristicas interessantes podem ser observadas a partir do Gréfico 30,
com os dados relativos aos cargos (carreira) dos gestores e do Grafico 31, com os dados
relativos ao maior grau de instrucéo destes sujeitos de pesquisa. Este perfil € comum em
instituicbes de ensino superior, onde os docentes costumam ter mais reconhecimento
que os cargos de técnicos administrativos, possivelmente por lidarem diretamente com o
ensino, pesquisa e extensao.

Dentre os quatro tipos de carreias possiveis, 66,67% dos gestores sdo Professores
do Ensino Basico, Técnico e Tecnolégico (EBTT), enquanto 33,33% sao Técnicos

Administrativos de Ensino Médio (TAE — NMédio), conforme Grafico 30.
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Gréfico 30 — Cargo do gestor.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Destaca-se ainda que 100% destes mesmos individuos possuem minimamente pos-
graduacao lato senso, sendo que a grande maioria, 77,77%, em nivel de Mestrado ou

Doutorado.

—44.44%

45.00%
40.00%
35.00%
30.00% 22.22% Especializagdo
25.00% B Mestrado
20.00%
15.00%
10.00%
5.00%
0.00%

W Doutorado

Grau de Instrugdo

Gréfico 31 — Maior Grau de Instrucéo do gestor.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Acredita-se que a correlagdo observada no Grafico 32, entre a carreira e 0 maior

grau de instru¢éo deve-se a natureza da organizagao pesquisada.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

EBTT

m Doutorado
m Mestrado

1 Especializagdo

TANM

Gréfico 32 — Cargo x Maior Grau de Instrugéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Prosseguindo com a analise do perfil dos respondentes, verifica-se, a partir do

Grafico 33, que das nove areas de formagao consideradas, apenas quatro estdo presentes

na gestéo da reitoria do IFBA.

W Ciéncias Sociais Aplicadas
M Ciéncias Humanas
[ Engenharias

B Ciéncias Exatas e da Terra

Grafico 33 — Area de Formacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Destacam-se duas areas com menor envolvimento com tecnologia: com 22,22%,
identifica-se a area de Ciéncias Sociais Aplicadas e com 33,33% as Ciéncias Humanas.
As areas identificadas com maior envolvimento com tecnologia foram a de Ciéncias e
Exatas e da Terra e as Engenharias, com 22,22% cada uma. Este cenério identificado
pode decorrer das especificidades de cada um dos setores considerados, explicitadas na
pesquisa documental.

Finalizando a analise dos dados dos respondentes, registra-se que 100% dos
gestores apresentam tempo na organizagcdo superior a 5 anos, tempo suficiente para
perceber as condigdes do ambiente organizacional. De acordo com o Grafico 34, acredita-
se que a gestéo do instituto passou recentemente por uma renovacgéao, pois 1/3 da equipe

estiq a menos de 1 ano na funcgéo.

B Até 1 ano
Entre 2-5 anos

B Mais de 5 anos

Grafico 34 — Tempo de experiéncia na fungao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Acredita-se no beneficio desta renovacao, a partir da integracéo dos servidores mais

experientes em suas fungdes, com novos gestores, normalmente, altamente estimulados.

TRIANGULAGCAO DOS RESULTADOS

Como recomenda Yin (2010), na condugédo de um estudo de caso, deve-se evitar
uma abordagem com fontes individuais de evidéncia. Ao contrario, o uso de multiplas
fontes de coleta de dados configura-se com um fator que amplia a confiabilidade de um
estudo de caso. Desta forma, nesta tese, adotou-se a estratégia de triangulagéo na andlise

e interpretacéo dos dados coletados via documentos, observagao direta e questionério.
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Destaca-se ainda a consideragdo da diversidade de métodos,

com suas

especificidades técnicas e elaboragcdes completamente distintas, para a realizacdo deste

estudo de caso que teve como principio a integracdo das fontes utilizadas. O proposito

desta triangulagéo €, a partir das fontes primarias, evidenciar os principais resultados e

atribuir confiabilidade ao estudo de caso atestando sua qualidade, como recomendado por

Yin (2010). Desta forma, segue no Quadro 15 a referida triangulagao.

Perspectivas

Questionario

Pesquisa documental

Observacao
sistematica

1 - Relagéo: Sujeitos
de pesquisa X
Inovacao (Tipos,
dispositivos legais,
diferenciando-a de
invencao)

Os dados consideram as
respostas em relagéo a
concordancia parcial ou
total:

* 100% dos respondentes
afirmaram dominarem o
conceito de inovacéo;

- 88,88% dos
respondentes afirmaram
diferenciar inovagéo e
invencao;

+ 81,48% conhecem

o conteudo da Lei

de Inovacéo (Lei n°®
10.973/2004);

+ 77,78% conhecem o
contetido da Lei do Bem
(Lei n° 11.196/2005);

* 77,77% sabem
diferenciar inovacao
tecnolégica, da nao
tecnologica

* 100% dos respondentes
reconheciam o produto
inovador;

- 83,33% dos

respondentes reconheciam

0 processo inovador;

» Concurso Anual “Uma
ideia na cabeca, uma
inovagdo na mao” tem
como objetivos:

o Disseminar a cultura
da inovagéo no IFBA;
o Incentivar o
desenvolvimento de
projetos inovadores;

o Estimular o
empreendedorismo de
base tecnoldgica no
IFBA.

+ Observou-se

a divulgacéo
(PRPRGI) e
cobertura (DGCOM)
do concurso “Uma
ideia na cabeca,
uma inovacgao na
mao”.

Embora o questionério indique elevado grau de informagéo acerca da inovagéo, os documentos e

a observacao indicam que este conhecimento ainda se restringe ao nivel conceitual, com poucas
atividades que revelem a pratica organizagao inovadora. H& acdes pontuais, como o concurso “Uma
ideia na cabeca...” que ocorre anualmente, mas que é realizado por uma proé-reitoria (PRPGI) sem
envolvimento sistémico da instituicdo.
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* 55,56% acreditam na
deciséo baseada na

coletividade;
rv -
* 44,44% apontaram para dOLﬁ'iiteo:ssreeuni(’)es
a decisdo baseada no .
s ~ . Os documentos de gestao, sempre
2 - Sobre o processo exercicio da funcao; . "
decisorio da adogao reglstra~m 9Iar~amente que ppsswel, as
de inovacses - 88,89% consideram a relagéo 6rgao x decisdes eram
¢ os lideres, o sistema atribuicbes. construidas
normativo e a rede interna (e tomadas)
de comunicagéo sao coletivamente.

fatores determinantes para
adocéo de uma inovagao
tecnolégica.

Os dados obtidos através do questionario revelam o reconhecimento da importancia dada aos lideres
institucionais, o que em um cenario decisorial percebido como coletivo ou baseado no exercicio da
funcao, reforcam esta importancia. Os documentos destacam a estrutura administrativa hierarquizada
do IFBA tornando publicas as atribuicdes de cada elemento desta estrutura, e consequentemente

do seu lider representante. Este reconhecimento institucional foi observado durante as reunides de
gestao onde os gestores participantes respeitavam a conducao destas reunides pelo reitor e quando se
dirigiam uns aos outros lhes cobrando decisbes, posicionamentos, resultados e parcerias intrassetoriais.
Algumas vezes observou-se a burocracia institucional.

- I( N .
3 S_ob~e as L. Alternancia entre
condigcbes do Condicoes de certeza, Prevalecem as condicoes de risco e
ambiente para a risco e incerteza. condi¢des de risco. ¢

s incerteza
tomada de decisao

Os dados apontados pelo questionério indicaram duas situa¢des possiveis e antagbnicas acerca
desta percepcéo institucional, notadamente pondo lado a lado as condi¢des de certeza e de incerteza.
Ainda que os documentos analisados colaborem para a concepg¢éo das condi¢cdes do ambiente para
a tomada de decisao a partir da perspectiva do risco, observou-se constantemente a alternancia entre
risco e incerteza. Por se tratar de decisOes estratégicas devem-se envidar esforgos para minimizagao
da incerteza.

De acordo com a
observacao feita
sobre a substituicao
de softwares com
licencas expiradas

Destacaram-se:
Compatibilidade,
Facilidade de uso,

4 - Sobre as
caracteristicas

percebidas de Demonstragio Nao ha indicagéo formal. | POr software livre:

uma inovagao Facilidade de uso,
h de Resultado, =

consideradas na Demonstracao

Experimentacéo e

pesquisa Vantagem Relativa.

de Resultado e
Vantagem Relativa.

Considerando que quase a totalidade das caracteristicas percebidas de uma inovacao foi destacada
como importante através do questionario, acredita-se que esta informagdo decorre da mesma
dificuldade de identificagédo das condicdes do ambiente para a tomada de decisdo. Um cenario onde
cinco de sete caracteristicas sdo apontadas com o maior grau de importancia assemelha-se a um
ambiente onde “falta-se tudo”. Ainda assim, a observacéo permitiu a identificacdo de pelo menos trés
dessas caracteristicas.
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5 - Sobre meios de
comunicagao na
instituicao

Destacaram-se:
Interpessoal e a Internet.

Uso de instrumentos
oficiais.

Observou-se 0 uso
de documentos
oficiais impressos,
da lista oficial de
comunicagao do
instituto, bem com o
site institucional.

A adocao da internet (site, e-mails, mensagens de texto), bem como a conversa face a face,
identificadas através do questionario, foi confirmada através da observagéo. Bastava ocorrer alguma
indisponibilidade de acesso a internet para que os servidores se deslocassem buscando informacdes
a respeito, chegando a alegarem “falta de condi¢des de trabalho”. Percebeu-se ainda que mesmo
utilizando os meios eletronicos institucionais, os gestores optavam pela conversa face a face.

6 - Sobre os Estilos
de tomada de
decisédo (Abordagens
bésica, bidimensional
e emrelagdo a
problemas)

Prevaleceram os seguintes
estilos:

+ Solucionador de
problemas;

* Previsor de problemas;
+ Hierarquico;

* Integrativo:

+ Conceitual;

« Comportamental.

N&o hé indicagdo formal.

Nas reunides
observadas,
prevaleceram
comportamentos
associados aos
estilos: solucionador
de problemas,
Hierarquico e
Comportamental.

Ainda que n&o tenha sido encontrada nos documentos uma indicagdo quanto ao estilo de deciséo a
ser adotado no instituto, os estilos identificados através do questionario acabaram sendo percebidos
durante o periodo de observagdo. Algumas vezes nas reunides de gestéo outras vezes quando
determinadas situagdes puderam ser observadas em tempo real (como o processo de decisao sobre a

troca de um servidor fisico em falha ou na tentativa de substituicdo de softwares).

Quadro 15 — Triangulagdo dos resultados.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Finalizando esta tese, este capitulo traz a conclusdo desta pesquisa, apresentando
conjuntamente as consideracdes finais a partir dos principais resultados alcancados e
algumas recomendacgdes que poderdo contribuir na formalizacdo de diversos processos
organizacionais, dentre os quais o da ado¢ao de inovacdes no IFBA.

Destaca-se que este pesquisador apresenta intima ligacdo com este instituto.
Egresso da Escola Técnica Federal da Bahia, do curso Técnico de EletrOnica, presenciou
enquanto discente, a transformacdo da ETFBA em um Centro Federal de Educacéo da
Bahia. Anos mais tarde, retornou ao agora Instituto Federal da Bahia, ministrando disciplinas

atreladas a area de Tecnologia da Informagéo, inclusive no seu antigo curso de formacao.

CONSIDERACOES FINAIS

Acredita-se nesta tese que toda organizagdo precisa organizar e estruturar
seus fluxos de processo e de trabalho, bem como documentar e divulgar sua estrutura
organizacional. Deve, ainda, tornar publica esta estruturagcdo de modo que principalmente
seus servidores possam tomar conhecimento acerca de seus direitos e deveres e, mais
especificamente, suas atribuicbes. Neste sentido, o estatuto e o regimento geral do IFBA
proporcionaram a fundamentacdo da escolha dos sujeitos desta pesquisa, contribuindo
ainda para a identificagéo dos atores, dentre estes sujeitos, que podem influenciar a adogéo
de inovacgdes tecnoldgicas no instituto.

Ainda que o estilo de decisdo seja do individuo, a tomada de decisédo deve ser
contextualizada, uma vez que todas as demais pessoas envolvidas na organizagdo
serdo afetadas por ela. O gestor precisa estar alinhado com os objetivos estratégicos da
organizagao e nao “fazer o que quiser”, precisa conhecer a estrutura organizacional, bem
como as responsabilidades e areas de atuacdo na qual estiver inserido. Por fazer parte da
alta gestéo institucional e consequentemente envolver-se em decisdes estratégicas (nédo
estruturadas), precisa esta atento aos contextos interno (condigbes de tomada de deciséo)
e externo (Hélice triplice).

Para analisar a influéncia dos estilos de tomada de decisdo da gestao estratégica
do IFBA, periodo 2014-2017, na sua adogdo de inovagdes tecnolégicas, cumprindo o
objetivo geral desta pesquisa, era necessaria a identificacdo destes estilos. Atualmente
no instituto, seus gestores reconhecem a prevaléncia dos seguintes estilos de tomada
de decisdo: Solucionador de problemas, Previsor de problemas, Hierarquico, Integrativo,
Comportamental e Conceitual. Considerando as caracteristicas associadas a estes estilos,

acredita-se que os mesmos podem positivamente influenciar a ado¢éo de tecnolégicas de
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diversas maneiras.

O Solucionador de problemas é o estilo gerencial mais comum nas organizagdes, uma
vez que a maioria de seus gestores espera ser confrontada com problemas, ndo buscando
a preservacao do status quo — a ndo ser que a situacao atual seja melhor do que qualquer
mudanca possivel — e soluciona-los no decorrer de suas atividades. O fato de ndo hesitarem
em fazer mudancas quando ha indicacédo de que tais mudancgas serdo boas ou necessarias
facilita a adogéo institucional de inovagbes tecnolégicas. Normalmente o solucionador de
problemas admite que a organizacdo na qual esta inserido opera sob condi¢des de risco e
incerteza, ou seja, inserida num ambiente muito agitado, onde é imperativo adaptar-se as
circunstancias em transformacao, um ambiente altamente propicio a adog¢ao de inovacéo.

Os decisores com este estilo aceitam o risco e tomam decisbes que ajudam a
organizagao a lidar com as incertezas. Entretanto, destaca-se ainda que o solucionador
de problemas preocupa-se com os problemas atuais, funcionando de modo reativo,
acreditando que se estes problemas fossem previstos, poderiam ser administrados com
maior eficiéncia.

O gestor previsor de problemas empenha-se em encontra-los, lidando com
0s mesmos antes que surjam grandes dificuldades. Em razado disto, envolve-se com o
planejamento futuro e com a criagdo de contingéncias, admitindo néo s6 a necessidade
de mudanga, como acreditando que a melhor maneira de trata-la é antecipando-a e néo
reagindo a ela. Ele configura-se como um dos principais recursos organizacionais no
planejamento estratégico institucional. Para sistematizar a elabora¢do de indicadores,
prestando apoio técnico e gerando informagbes necessarias para subsidiar a tomada de
decisdes pelos gestores do IFBA, um dos objetivos regimentais do instituto, possuir um
gestor com este estilo decisorial pode influenciar a adogdo de inovagbes tecnologicas
visando a consecucéo destes objetivos.

O estilo Hierarquico privilegia a tomada de decisdes técnicas e racionais com base
em dados objetivos, requerendo muita informagéo e considerando mudltiplas alternativas
de solucéo. O gestor com este estilo valoriza a andlise detalhada da informacéo e a
maximizacao dos resultados, necessitando, entretanto, de mais tempo para processar toda
a informacdo. Em contrapartida, costumam ser inovadores nas solugcbes que propdem,
exibindo eficacia em periodos de mudancgas imprevisiveis — como esperado no Brasil para
0 ano de 2016 — necessitando de uma estrutura hierarquica robusta e de sistemas de
controle eficazes, como identificados na pesquisa documental e observacéo direta. Ainda
que esta caracteristica inovadora néo tenha sido evidenciada na observagéo, acredita-se
que este estilo pode influenciar a adogao de inovagdes tecnoldgicas notadamente aquelas

que minimizem os custos organizacionais e otimizem seus sistemas de controle.
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Uma vez que o estilo comportamental prioriza a tomada de decisbées preocupando-
se com 0 bem-estar das pessoas, normalmente os decisores que possuem este estilo
destacam-se como gestores abertos, comunicativos e que procuram entender os impactos
de suas decisbes sobre as pessoas com quem trabalham. Estas caracteristicas deste
estilo de decisdo denotam uma maior inclinagéo a adogéo de inovagdes tecnolégicas, que
pode ser usada, por exemplo, na adequacgdo dos espagos institucionais as necessidades
dos estudantes com deficiéncia, com transtornos globais do desenvolvimento e altas
habilidades e superdotacdo ou implantando e modernizando os diversos espacos de
ensino e aprendizagem. Por outro lado, os gestores com este estilo normalmente usam
pouca informagéo, focam no curto prazo, o que pode limitar a eficacia de suas decisées a
ambientes previsiveis e estaveis, condi¢des diferentes das observadas no IFBA.

Os estilos Conceitual e Integrativo s@o caracteristicos de gestores que tomam
decisbes socialmente orientadas, a partir de uma grande quantidade de informagéo.
Normalmente séo participativos e criativos, focam suas decisdes no longo prazo, tendendo
a usar dados de mudltiplas fontes, considerando diversas alternativas em suas analises.
Ressaltando as condi¢cdes do ambiente para a tomada de deciséo, identificadas no IFBA,
a adocao de multiplas fontes de dados podem conferir mais seguranga a seus processos
decisérios. Os gestores com estes estilos costumam valorizar a ética no processo de
tomada de deciséo, estimulando a confianca e a abertura nas relagdes entre os envolvidos
neste processo. Por serem colaborativos e efetivos em ambientes altamente ambiguos e
imprevisiveis, como o ambiente observado no IFBA, podera apresentar bons resultados
ao instituto. Dentre os diversos resultados possiveis, a adoc¢do de inovagdes tecnolégicas
pode auxiliar a instituicdo no atendimento a demanda da pesquisa, da extensao e do avanco
tecnolégico, cientifico e cultural, assim como na colaboragéo com o desenvolvimento de
inovacdes educacionais e sociais e a geragdo de competéncias cientificas e tecnologicas
para egressos e pesquisadores do Instituto.

Buscou-se ainda identificar caracteristicas associadas ao conhecimento sobre
inovacao tecnolégica no IFBA. Com ja destacado nesta tese, a apropriagdo do tema
inovacao, principalmente pelos atores com maior capacidade de influéncia por sua adocéo,
€ imprescindivel. Acredita-se que este objetivo especifico foi alcangado com base nos
resultados apresentados no item 6.3 desta tese, obtidos considerando o conceito de
inovacao, a diferenciacdo entre esta e a invengao, o reconhecimento da Legisla¢do nacional
sobre inovacao, e a tipificagdo as inovagbes, principalmente as inovagdes tecnologicas
(Produto e Processo). Embora o conhecimento sobre inovagédo tenha sido evidenciado
pelos gestores, a observacdo indica que a prética institucional tem poucos elementos

inovadores.
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Os gestores considerados nesta pesquisa ao caracterizarem como percebem as
condi¢des do ambiente para tomada de decisédo no IFBA chamaram bastante atengéo ao
indicarem praticamente todas as condigdes utilizadas na pesquisa. Fato é que pelo menos
duas delas sao totalmente opostas: Certeza X Incerteza. Como relatado, os dados apontam

para duas possibilidades conflitantes de interpretagéo:
+  Transparece a diversidade de contextos organizacionais do IFBA;

+ Indica que ou ndo ha estratégia ou o processo de comunicagéo desta estratégia
apresenta falhas.

Recomenda-se levar esta discussao para a reunido semanal de gestdo do instituto.

Partindo das sete caracteristicas percebidas de uma inovacdo tecnolbgica,
consideradas na pesquisa, a analise de dados mostrou que, para os sujeitos da pesquisa,
as caracteristicas com maior grau de importancia foram a: compatibilidade, experimentacéo,
demonstragdo de resultado, vantagem relativa e complexidade ou facilidade de uso.
Destacou-se ainda a caracteristica visibilidade, enquanto o uso voluntario foi apresentado
como a caracteristica considerada de menor importancia. A partir da observacgéo,
destacaram-se como mais relevantes as caracteristicas percebidas: vantagem relativa,
demonstracdo de resultado e complexidade ou facilidade de uso. Por exemplo, pode-se
destacar que durante a indicacao de novos softwares para substituicdo dos softwares com
licenca expirada, os servidores nao os perceberam como melhor do que estes (vantagem
relativa). Alegavam a tangibilidade dos resultados alcangados pelo uso dos softwares
anteriores (demonstracédo de resultado) e apontavam os novos softwares como de dificil
utilizacao (Complexidade ou Facilidade de Uso).

Destaca-se ainda ao término deste estudo que a partir da pesquisa documental,
realizada nos instrumentos normativos do IFBA, dentre outros, o Estatuto, Regimento
Geral e 0 Plano de Desenvolvimento Institucional, verifica-se, principalmente neste ultimo,
que todos os setores estratégicos do instituto considerados nesta tese, apresentam metas
para o intervalo 2014-2018 passiveis de alcance via adogéo tecnoldgica. Decorre ainda
desta analise documental, a identificagdo dos principais atores do processo decisério da
adogdo de inovagdes tecnologicas no IFBA: o Reitor e os representantes da Proé-reitoria
de Desenvolvimento Institucional, Pro-reitoria de Administracdo, Pro-reitoria de Pesquisa,
Pés-graduacao e Inovacgao e Diretoria de Gestao da Tecnologia da Informacgao.

Ainda que o IFBA apresente indicios documentais capazes de qualifica-lo enquanto
ator no modelo da hélice triplice, sustentado em sua estrutura administrativa regimentada,
ndo foi observado nada significativo que indicasse a participagdo do instituto em um
sistema de inovacdo com o governo e a iniciativa privada. Acredita-se que a participacao

institucional em um sistema dessa natureza poderia impulsionar o desenvolvimento do
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IFBA e consequentemente as comunidades nas quais ele esta presente.

Reconhecendo que a generalizagdo dos estudos de caso ocorre baseada em
proposicdes teodricas, acredita-se nesta possibilidade, a partir desses resultados em outros
contextos organizacionais. Admite-se que ndo em nivel de populagdo ou universo, mas sim
a luz de sua proposicao teorica, proporcionando desta forma a difusdo do conhecimento,
podendo aplica-lo a outros contextos em nivel da proposigao teorica apresentada. Acredita-
se ainda que os resultados denotem um alinhamento a proposicao teorica adotada: “Os
estilos de tomada de decisdao da gestao estratégica do IFBA, periodo 2014-2017,

influenciam sua adocéao de inovacoes tecnoldgicas”.

RECOMENDAGOES

Admite-se que o trabalho desenvolvido n&o tinha como propésito esgotar o tema,
tampouco as possibilidades de novas pesquisas. Ainda que a inovag¢des organizacionais
néo tenham sido objeto deste estudo de caso, acredita-se que o IFBA seria beneficiado
pela sua adocgéao, principalmente a Pro-reitoria de Administragéo e a Diretoria de Gestéao
de Pessoas. Assim, baseado nos resultados obtidos e no conhecimento institucional do
pesquisador, apresentam-se as seguintes recomendacoes:

»  Discutir com os gestores as condicbes de tomada de decisédo percebida, desdo-
brando para uma difusdo intraorganizacional;

+  Aprofundar a pesquisa no que diz respeito a identificagéo do perfil de adotante
dos gestores da organizacéo;

»  Colocar em atividade o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE),
bem como a Camara de Pesquisa, P6s-Graduacgéo e Inovagéo;

«  Verifica-se fortemente o controle e formalizacdo do processo de inovagéao do
IFBA para o ambiente externo, torna-se necessario que 0 mesmo ocorra no
sentido contrario;

»  Identificar novos dispositivos ou mecanismos legais de suporte a inovagao;

*  Ampliar e melhorar a participacao do IFBA em projetos de Pesquisa e Desen-
volvimento;

+  Esforcar-se para seguir e cumprir o Plano de Desenvolvimento Institucional
(2014-2018);

+ Identificar e classificar os grupos de pesquisa do instituto, favorecendo as par-
cerias intra e extra-organizacionais;

+ Assumir o seu papel de ator no modelo da hélice triplice, contribuindo para o
desenvolvimento tecnoldgico nacional.
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11 VISAO GERAL DO PROJETO

1.1 Informacdes antecedentes sobre o estudo

O termo Inovacdo quase sempre estd associado ao ambiente de negocios, a
organizacdes empresariais, onde o constante nivel de competitividade do mercado tornou
imperativa a conjugacéo do verbo inovar. Mas, ainda que o conceito de organiza¢do seja
comumente utilizado como sinbnimo de empresa, diversos estudos tratam o ambiente
académico a partir deste conceito, permitindo um maior conhecimento da instituicdo de
ensino enquanto “unidade pedagogica, organizativa e de gestdo” (BARROSO, 2005, p. 55),
preservando sua identidade e individualidade, sendo tratada como uma organizagéao cada
vez mais hierarquizada, autossuficiente e autogestora (ANTUNES, 2011).

A gestado da inovagéo esta cada vez mais inserida no nosso dia-a-dia. Mesmo em
organizagdes académicas, as tomadas de decisdes que envolvam toda e qualquer forma de
inovacao afetam profundamente as relagbes entre os individuos. Em qualquer organizagéo,
a esséncia de suas atividades administrativas €, fundamentalmente, um processo de
tomada de decisdo e este, por sua vez, € uma atividade eminentemente humana. Simon
(1979) afirma que o ato de decidir é essencialmente uma a¢cdo humana e comportamental.
Ela envolve a selecéo, consciente ou inconsciente, de determinadas ac¢des entre aquelas

que sao fisicamente possiveis para o agente e para aquelas pessoas sobre as quais ele
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exerce influéncia e autoridade.

Alguns paises promulgaram normas e legislagdes a fim de favorecer a aproximagéo
entre o ambiente empresarial e o0 ambiente académico, como por exemplo, a publicagdo
do Bay Dole Act pelos Estados Unidos em 1980 (BAYDOLE25, 2006). Em se tratando
de Brasil, uma iniciativa semelhante foi a publicagédo da Lei n°® 10.973, conhecida como
Lei de Inovagédo (BRASIL, 2004) que estimula o ambiente académico a trabalhar com a
perspectiva de produzir resultados que vao ser também aplicados no ambiente empresarial.
Este cenario brasileiro esta sendo atualizado pelo Projeto de Lei da Camara n® 77/2015 que
institui o Codigo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao, promovendo uma série de acdes para
0 incentivo a pesquisa, a inovagéo e ao desenvolvimento cientifico e tecnolégico.

Dagnino (2003, p.272) afirma que a ampliacao das relagdes entre as trés esferas
institucionais citadas anteriormente (governo, iniciativa privada e universidade) denotou
uma maior eficiéncia nesta relagédo e ainda sugere a criacao de um novo contrato social
entre universidade e sociedade, como fruto da Segunda Revolugdo Académica, onde a
primeira incorpora as suas atividades as fungdes de desenvolvimento econémico.

Considerando este cenario no qual estdo inseridas as organizagdes académicas,
dentre as quais o Instituto Federal de Educacgéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA),
realizar um estudo sobre a tomada de decisdo na adocao de inovagdes tecnoldgicas nesse
instituto servira como um norte para as atuais e futuras discussfes. Esta proposta de
pesquisa apresenta aspectos de ineditismo a medida que oferece uma analise, a partir
de um estudo de caso, sobre a influéncia dos estilos de tomada de decisdo no processo
decisério da adogéo de inovagdes tecnoldgicas em um ambiente académico, ja que analises

desta natureza normalmente séo feitas tendo como lécus as organizagdes empresariais.
1.2 Titulo

Os Estilos de Tomada de Deciséo na adogéo de inovagdes tecnoldgicas: um estudo
de caso no Instituto Federal De Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia.
1.3 Problema de pesquisa

Como os estilos de tomada de decisdo podem influenciar a adog¢éao de inovagdes
tecnoldgicas no IFBA?
1.4 Objetivos do estudo

O estudo possui 0s seguintes objetivos:

a. Principal:

+  Analisar a influéncia dos estilos de tomada de deciséo da gestao estratégica
do IFBA, periodo 2014-2017, na sua ado¢ao de inovagdes tecnoldgicas.
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Secundarios:

Identificar caracteristicas associadas ao conhecimento sobre inovacdo tecno-
I6gica no IFBA;

Identificar os perfis de adotantes dos tomadores de decisao da pesquisa;
Identificar os estilos de tomada de deciséo dos decisores considerados do IFBA;
Classificar o ambiente organizacional do IFBA quanto a tomada de decisao;

Verificar o grau de importancia atribuido pelos decisores do IFBA aos atributos
percebidos de uma inovacgéo.

1.5 Proposicao tedrica

Os estilos de tomada de deciséo da gestao estratégica do IFBA, periodo 2014-
2017, influenciam sua adogéo de inovagdes tecnoldgicas.

1.6 Proposta de estruturacao do trabalho final

1.

INTRODUCAO

Origem do Tema desta Investigacao;
Problematizacéo;

Questdes de Pesquisa;

Os Objetivos desta Investigacgéo;

Pressupostos.

ORGANIZACOES E A TOMADA DE DECISAO

Organizacéao;
Processo Decisorio;

Tomada de Deciséo:

* Modelos de Tomada de Decisdes;
Racionalidade Limitada;
Condicbes para Tomadas de Decisoes;
Niveis de tomada de decisao;
Tipos de decisao;

Estilos de Tomada de Decisdes.
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INOVACAO

Conceitos;

Inovagéo Tecnol6gica de Produto e Processo;

Hélice Triplice;

Teorias e Modelos da adocgéo de Inovagdes
Teoria de Difusédo de Inovagées;
Teorias de Aceitagéo de Tecnologia;
Outros modelos da adogéo.

METODOLOGIA DA PESQUISA

RESULTADOS E DISCUSSAO

Documentos;

Questionario;

Observacao Direta Sistémica;

Triangulagéo entre os resultados alcangados.

CONCLUSOES

31 PROCEDIMENTOS ADOTADOS NO TRABALHO DE CAMPO

3.1 Aspectos metodolégicos

como método de procedimento de pesquisa o Estudo de Caso Unico Integrado.

3.2 A organizacao

Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia da Bahia.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados sera realizada de acordo com os procedimentos abaixo:

Procedimento 1 — Pesquisa documental

Trata-se de uma pesquisa descritiva, predominantemente qualitativa, adotando-se

Sera realizada uma analise dos documentos institucionais, tais como: Es-
tatuto, Regimento Interno e Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-
2018, visando a identificacdo da formalizacdo dos processos decisorios no

IFBA.

Procedimento 2 — Observacgéo Sistematica
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+ Serao realizadas visitas na reitoria do IFBA, onde serao feitas observacdes
e coleta de evidéncias sobre como ocorre 0 processo decisorio da adogéo
de inovacgdes tecnoldgicas verificando a veracidade das informagbes obti-
das via questionario.

*  Procedimento 3 — Aplicacdo de questionario

+ Sera um questionério para identificar dentre outras coisas a influéncia das
caracteristicas percebidas da adog¢ao de inovagbes (Compatibilidade, De-
monstracdo de Resultado, Experimentacéo, Facilidade de Uso, Imagem,
Uso Voluntéario, Vantagem Relativa e Visibilidade) no processo da adogéo
na organizacao estudada. Também foram identificadas através deste ques-
tionério, as seguintes classificacbes dos tomadores de decisao considera-
dos na pesquisa: Quanto ao perfil de adotantes, quanto aos estilos de toma-
da de deciséo e quanto as condicbes de tomada de deciséo.

3.4 Fontes de dados

a. Primarias:

As fontes primarias se constituirdo das informacdes coletadas via questionario e na

observacgéo direta sistematica;

b. Secundarias:

. Internas:

- Estatuto, Regimento Interno da Reitoria e Plano de Desenvolvimento Insti-
tucional 2014-2018 do IFBA;

Il.  Externas:

+ Livros, artigos, dissertacoes, teses e outras publica¢cdes da midia em geral.

3.5 Eventos a serem observados

*  Acbes e comportamentos pessoais;

»  Rotinas e procedimentos operacionais;

+  Canais de difusdo do conhecimento;

. Estrutura organizacional;

+  Condicdes do ambiente para tomada de decisdes;

»  Aproximacé&o ao tema Inovacéo.

3.6 Visitas a reitoria

»  As visitas exploratérias a reitoria foram realizadas durante o primeiro semestre
de 2015. Em seguida, no segundo semestre do mesmo ano ocorreram com
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mais frequéncia as segundas-feiras, uma vez que este é o dia da semana re-
servado para a as reunides de gestao, onde normalmente estavam presentes
todos os decisores considerados na pesquisa. Essas observagoes sistematicas
seguiam o roteiro de observagéo proposto nesta tese.

As aplicagbes dos questionarios concentram-se entre os dias 11 e 18 de novem-
bro de 2015, onde o pesquisador garantia inicialmente a leitura e a assinatura
do TCLE pelo tomador de deciséo, garantindo-lhe o direito de recusa e sigilo.

3.7 Instrumento de coleta de dados — Questionario

Com o intuito de atender aos objetivos geral e especificos desta tese, sera ado-
tado o questionario como instrumentos de coleta, sendo 0 mesmo concebido
em 04 partes, a saber:

P01 — Dados acerca de Inovacao;
P02 — Dados acerca da Organizacao e a Tomada de Decis&o;
P03 — Dados acerca do Fator Humano;

P04 — Dados dos individuos (respondentes).

3.8 Analise dos dados

A andlise dos dados ocorrera seguindo as recomendacgdes do autor Robert Yin
(2010) e sera feita a partir da triangulacéo de evidéncias, o que ainda de acodo
com o autor, referéncia na realizagéo de estudos de caso, representa um im-
portante ponto forte quando se adota este método de pesquisa. Para Yin (2010,
p.143) “o0 uso de multiplas fontes de evidéncia nos estudos de caso permite que
o investigador aborde uma variagdo maior de aspectos”.

3.9 Individuos qualificados

Os respondentes foram enquadrados nas seguintes fungoes:

Reitor (a);

Pro-reitor (a) de Ensino (PROEN);

Pré-reitor (a) de Desenvolvimento Institucional (PRODIN);
Pro-reitor (a) de Extensdo (PROEX);

Pro-reitor (a) de Pesquisa, P6s-graduacgéo e Inovagéo (PRPGI);
Pro-reitor (a) de Administragédo (PROAP);

Diretor (a) de Gestdo da Comunicacao Institucional (DGCOM);
Diretor (a) de Gestéo de Pessoas (DGP);

Diretor (a) de Gestéo da Tecnologia da Informacgéo (DGTI).
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Para cada um destes respondentes foram coletados os seguintes dados:
. Nome;
. Idade;
+  Formacao;
. Experiéncia;

»  Tempo no cargo.

41 AS QUESTOES DO ESTUDO DE CASO

*  Questdes de nivel 1:

I.  Sao questdes que serdo usadas para conduzir a pesquisa;
Il.  Estardo no questionario

1. Quais as condi¢cdes do ambiente do IFBA para a tomada de decisbes?
Condicoes de certeza? De risco? De incerteza? De competicao?

2. Os decisores do IFBA diferenciam inovacéo de invengédo? Conhecem as
leis do Bem (Lei n° 11.196, de 21 de novembro de 2005) e de Inovacgéo
(Lei n° 10.973, de 02 de dezembro de 2004)?

3. As decisbes acerca da Inovagdo no IFBA sao individuais? Coletivas?
Dependem do exercicio das fungées administrativas?

4. Qual o meio de comunicag¢ao mais influencia os tomadores de decisao?

5. Qual o grau importancia atribuido pelos decisores as caracteristicas
percebidas da inovagéo?

6. Qual o perfil de adotantes dos decisores do IFBA?

Questdes de nivel 2:
. Representam os questionamentos da pesquisa:
Il.  Questéo principal:

1. Como os estilos de tomada de decisédo podem influenciar a adogéo de
inovacgodes tecnoldgicas no IFBA?

lll. Questdes secundarias:

1. Como a inovagéo tecnolégica é tratada no IFBA?

2. Quais séo os principais atores do processo deciso6rio da adogéao de
inovacgdes tecnoldgicas no IFBA?

3. Como os decisores percebem as condi¢cdes do ambiente do IFBA para
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a tomada de decisdes?

4. Qual estilo de tomada de decisdo prevalece entre os decisores
considerados do IFBA?

51 GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO

Com base na proposta de estruturagdo do trabalho final, item 1.7 deste protocolo,
serd adotada a estrutura analitica linear (Problema -> Reviséo tedrica -> Metodologia ->

Achados -> Conclusdes) recomendada por Robert Yin (2010).
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APENDICE B — QUESTIONARIO

g s .& gﬁﬂw FAGED g = @

Clentiflza

Universidade Federal da Bahia
Laborat6rio Nacional de Computacao Cientifica
Universidade Estadual de Feira de Santana
Universidade do Estado da Bahia
Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia
FIEB/SENAI/CIMATEC

Faculdade de Educagéo UFBA (sede)

Doutorado Multi-institucional e Multidisciplinar em Difusdo do Conhecimento DMMDC

PROJETO DE PESQUISA DO DOUTORADO DE ANDRE LUIZ LEITE FERREIRA

Prezado (a),

Este questionario faz parte de uma pesquisa de doutorado e tem como objetivo
analisar a influéncia do fator humano no processo decisério da adogédo de inovacoes|

tecnoldgicas no IFBA.

Sua participacéo nesta analise é extremamente importante. As informacdes seréo

tratadas confidencialmente, garantindo a preservacéo da identidade dos participantes.

Espero contar com a sua colaboragéo.

NAO ESCREVA SEU NOME EM NENHUM LOCAL
Contato: André Luiz Leite Ferreira
Fones: (71) 2102-0407 Fixo / (71) 99959-4570 Vivo

E-mail:andre.ferreira@ifba.edu.br
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QUESTIONARIO DE PESQUISA

P01 - Dados acerca de Inovacao.

Em relacdo as assertivas de 1 a 13 abaixo, indique os seguintes valores: (0) se ndo

tiver opiniao a respeito; (1) se discorda da afirmacéao; (2) se concorda parcialmente ou (3)

se concorda totalmente.

() ) 2)

( opinizo (discordo)  ( orciaimente )

)

concordo

totalmente )

Assertiva

Valor

1. O conceito de Inovagao esta claro para mim.

2. Sei diferenciar o conceito de Invengéo do conceito de Inovagéo.

3. Conheco o contetido da Lei da Inovacgéo (Lei n°® 10.973, de 02 de dezembro de 2004).

4. A organizagao ja firmou convénios ou contratos especificos, destinados a apoiar
atividades de pesquisa e desenvolvimento com a Unido, Instituicdo Cientifica e
Tecnoldgica e agéncias de fomento para concesséo de recursos financeiros, humanos,
materiais ou de infraestrutura.

5. A organizacao ja celebrou contratos de transferéncia de tecnologia e de licenciamento
para outorga de direito de uso ou de exploracdo de criacéo por ela desenvolvida
(patente, software etc.).

6. Conheco o contetido da Lei do Bem (Lei n°® 11.196, de 21 de novembro de 2005)

7. A organizacéo ja subvencionou a remuneracgao de pesquisadores, titulados como
mestres ou doutores, empregados em atividades de inovacgéo tecnoloégica em empresas
localizadas no territorio brasileiro, por intermédio das agéncias de fomento de ciéncias e
tecnologia da Uniao.

8. A organizacao ja firmou contrato para pesquisa tecnologica e desenvolvimento de
inovacao tecnoldgica.

9. A Diferenciagéo entre inovacao tecnolégica e inovagéo nao tecnolégica esta clara
para mim.

10. O conceito de Produto inovador esta claro para mim.

11. O conceito de Processo inovador esta claro para mim.

12. A organizagéo ja desenvolveu e colocou em uso ou no mercado (sozinha ou em
parceria) algum Produto inovador.

13. A organizacao ja desenvolveu e colocou em uso ou no mercado (sozinha ou em
parceria) algum Processo inovador.
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P02 — Dados acerca da Organizacao e a Tomada de Decisao.

1. O processo de Decisao pela Inovagéo nesta organizacdo é fruto de (escolha
com “X” apenas uma alternativa):

( ) Decisao individual ( ) Consenso Coletivo

() Decisao de um ou poucos individuos em fungéo do(s) cargo(s) que ocupa(m)

Em relacdo as assertivas de 2 a 10 abaixo, indique os seguintes valores: (0) se ndo
tiver opinido a respeito; (1) se discorda da afirmacgéao; (2) se concorda parcialmente ou (3)

se concorda totalmente.

) o 2) )

sem . concordo concordo
( L (dmcurdu) ( . ) )
opiniao parcialmente totalmente

Assertivas
N Valor
Nesta organizacao...

1. ... os lideres, sistema normativo e a rede interna de comunicagao sao considerados
como fatores determinantes para Adocdo de uma inovacéo tecnolégica.

2. ... as decisdes sao tomadas com pleno conhecimento de todos os estados da natureza
do processo decisorio.

3. ... ndo sdo conhecidas as probabilidades associadas a cada um de seus processos
decisorios.

4. ... 0s gestores ndao conseguem prever o resultado de uma decisdo, uma vez que as
informacgbes sobre alternativas e eventos futuros séo totalmente incompletas.

5. ... a estratégia e estados da natureza do processo decisério sdo determinados pela
acao de seus concorrentes.

6. ... existe a certeza do que ocorrera durante o periodo em que uma decisao é tomada.

7. ... seus resultados dependem muito do acaso.

8. ... os dados e informagdes séo parciais e obtidos com probabilidade incerta ou
desconhecida.

9. ... o resultado dependera da escolha de cada um dos seus decisores considerando o
ambiente competitivo.
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P03 — Dados acerca do Fator Humano.

1. Considerando a possibilidade de compra de uma nova tecnologia, como por
exemplo, um novo aparelho celular, vocé compraria (escolha apenas uma

0opc¢ao):
() pouco tempo apés o seu langamento;
() apés ter certeza de que o aparelho funciona melhor do que os ja existentes ;
() s6 ap6s amigos ja terem comprado e testado o aparelho;
() ap6s a midia especializada se posicionar favoravelmente;

() imediatamente o aparelho recém-langado, mesmo sem saber se ele funciona
bem.

2. Informe na escala de 1 — Menor influéncia a 4 — Maior influéncia qual dos meios
para divulgar informagdes sobre uma inovagédo tecnolégica citados abaixo mais
influencia sua decisdo de compra:

() Interpessoal (Face a face) () Jornais
() Revistas () Internet
() Outras (Informe: )

3. Enquanto gestor, ao tomar conhecimento acerca de uma inovagéo tecnologica
em sua area de atuacéo vocé tende a (escolha apenas uma opgéo):

() adotar esta inovagéo tecnoldgica aos poucos, contribuindo para a sua validacéo;

() retardar a adocao desta inovagao tecnolégica até que suas vantagens estejam
claras;

() adotar esta inovacgao tecnoldgica se for orientado neste sentido;

() suspeitar destas inovacdes e s6 as adotara quando estiverem numa fase madura
de implantacéo;

() adotar esta inovacao tecnolégica mesmo que isso implique em maiores riscos.

Para as questbes 4 a 22 abaixo, atribua um valor entre 1 e 5 que reflita um grau de
importancia, sendo 1 o valor minimo (Menos importante) e o valor 5 o valor maximo (Mais

importante).

—O———C—"0

Menos importante (1)......cccoevereiieeiieeee e Mais importante (5)

Apéndices 197



Caracteristicas percebidas de uma inovacao tecnologica Valor

4 Embora seja (til, nesta organizagéo, o uso de uma inovagéo tecnologica
n&o é obrigatorio.

5 Posso testar uma inovagéo tecnoldgica antes de incorpora-la a minha
rotina.

6 As pessoas da minha organizagdo que usam uma inovagao tecnolégica se
destacam.

7 Acredito que é facil utilizar uma inovacgao tecnolégica para todas as minhas
atividades.

8 Usando uma inovacéo tecnoldgica posso realizar minhas tarefas mais
rapidamente.

9 O uso de uma inovagéo tecnologica facilita o meu trabalho.

10 O uso de uma inovagéao tecnoldgica néo € percebido na minha organizagéo.

11 Os usuarios de uma inovagao tecnoldgica na minha organizagéo tém mais
prestigio do que as que nao a utilizam.

12 Antes de decidir usar uma inovagao tecnoldgica, posso experimentar seus
recursos.

13 O meu desempenho profissional melhorou com o uso de uma inovagao
tecnoldgica.

14 Percebo minha interagdo com uma inovagéo tecnoldgica como clara e de
facil compreenséo.

15 Séo visiveis para mim os resultados do uso de uma inovagéo tecnologica.

16 E facil observar outros individuos utilizando uma inovacao tecnolégica na
minha organizagao.

17 E facil explicar o beneficio ou ndo do uso de uma inovacéo tecnolégica.

18 O uso de uma inovagao tecnoldgica & compativel com todos os aspectos da
minha atividade.

19 Na minha organizagéo é status usar uma inovagéao tecnologica.

20 N&o tenho dificuldades em comunicar os resultados do uso de uma
inovacgao tecnoldgica.

21 A troca por uma inovacéo tecnolégica melhora a qualidade do meu trabalho.

22 O uso de uma inovagao tecnoldgica é visivel na minha organizacgao.

Em relagéo as assertivas 23 a 49, abaixo, indique os seguintes valores: (0) se nao
tiver opiniéo a respeito; (1) se discorda da afirmacéao; (2) se concorda parcialmente ou (3)

se concorda totalmente.

) o 2) )

sem ] concordo concordo
( o (dlsmrdu) ( . ) )
opiniao parcialmente totalmente
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Assertiva

Valor

1. Procuro preservar meu status quo, agindo para evitar mudancas.

2. Nao hesito em fazer mudancas quando ha indicagdes de que sdo necessarias.

3. Busco antecipar os problemas, lidando com eles antes que se transformem em uma
dificuldade maior para a organizacgao.

4. Procuro manter as condigoes atuais ja que, mesmo nao sendo ideais, sdo praticas.

5. Lido com os problemas quando eles surgem e nao busco a preservagao do status
quo.

6. Reconheco a necessidade de mudancas e acredito que a melhor maneira de lidar
com elas é prevendo-as e nao apenas reagindo as necessidades atuais.

7. Quando enfrento dificuldades busco amenizar os conflitos ou simplesmente ignora-los.

8. Espero ser confrontado com os problemas atuais, e solucionando-0s no curso normal
de minhas atividades.

9. Analiso os dados para compreender o presente e projetar o futuro.

10. N&o costumo avaliar muitas alternativas, mantendo o foco no desempenho baseado
na logica e eficiéncia voltada ao curto prazo.

11. Busco solugbes complexas para a resolucao de situa¢des baseadas em grande
quantidade de informagdes.

12. Considero a informagéo como base e buscando um envolvimento social com as
pessoas, permitindo que elas exponham seus anseios e contribuam com o processo.

13. Preocupo-me com o impacto que minhas decisdes tomadas causardo para as
pessoas envolvidas.

14. Posso ser descrito como um tomador de decisdes cuidadoso e capaz de se adaptar
ou de enfrentar novas situagoes.

15. Prefiro tomar decis6es com base no que a organizagéo possui como padrao das
decisbes programadas e buscando solug¢des claras para os problemas.

16. Tomo decisbes focadas no longo prazo visando maximizar os resultados.

17. Sou comunicativo (a) e voltado (a) para o aconselhamento aos colaboradores para
que estes crescam e atinjam suas metas, evitando o conflito e buscando a aceitagéo.

18. Utilizo pouca informacgéao para realizar as decisdes, sendo orientado por resultados.

19. Utilizo pouca informacgéo, no entanto procuro elaborar anélises sobre diferentes
aspectos.

20. Utilizo ao maximo as informagdes para alcancgar a unica e melhor solugéo.

21. Preocupo-me em gerar um maior nimero de alternativas possiveis para tomar as
decisdes.

22. Nao delego, controlo as informagdes.

28. As minhas conversas e a¢des sao relativamente diretas, resolvendo os problemas
um por vez.

24. Minhas decisbes sao normalmente baseadas nas discussdes do grupo de trabalho.

25. Preocupo-me com os métodos a serem empregados e os resultados esperados.

26. Admito fatos e opinides como informagao.

27. Enfatizo a prioridade e estratégias detalhadas para tratar os problemas.
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P04 — Dados dos respondentes
Por favor, informe a sua idade em anos na questéo 1 e assinale nas questdées 2 a 9

qual das op¢des corresponde ao seu perfil como respondente.

1. Idade:
anos.
2. Sexo:
() Masculino () Feminino
3. Cargo:

() Professor EBTT
() Professor do Ensino Superior
() Técnico Administrativo (Carreira de Nivel Superior)

() Técnico Administrativo (Carreira de Nivel Médio)

4. Fungéo:

() Reitor (a)

() Pro-reitor(a) de Pesquisa, Pos-Graduagéo e Inovagéo

() Pro-reitor(a) de Administracéo e Planejamento

() Pré-reitor(a) de Desenvolvimento Institucional e Infraestrutura
() Pré-reitor(a) de Extensao

() Pro-reitor(a) de Ensino

( ) Diretor(a) de Gestao da Comunicacgéao Institucional

( ) Diretor(a) de Gestao de Tecnologia da Informagéo

( ) Diretor(a) de Gestao de Pessoas

5. Maior Grau de Instrugéo:
() Ensino médio ( ) Graduacgéo () Mestrado

() Especializacao ( ) Doutorado
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6. Area de formacdo:

() Ciéncias biologicas () Ciéncias da saude () Ciéncias agrarias
() Ciéncias sociais aplicadas ( ) Ciéncias humanas () Engenharias
() Linguistica, letras e artes ( ) Ciéncias exatas e da terra

() Multidisciplinar

7. Tempo na organizag¢ao:

() Até1ano ( ) Entre 2-5 anos ( ) Mais de 5 anos

8. Tempo de experiéncia na funcao:

()Até 1 ano ( ) Entre 2-5 anos ( ) Mais de 5 anos

9. Caso jatenha exercido outra Fungdo administrativa, assinale-a com “X” fazendo
0 mesmo com o respectivo tempo de exercicio.

FUNGAO TEMPO NA FUNGAO

() Nao se aplica

( ) Reitor(a) ( )Até 1 ano ( ) Entre 2-5 anos ( ) Mais de 5 anos

() Pro-reitor(a) de Pesquisa, P6s-Graduacao e

Inovagao ( )Até 1 ano ( ) Entre 2-5 anos ( ) Mais de 5 anos

() Pro-reitor(a) de Administracéo e Planejamento ( )Até 1 ano ( ) Entre 2-5 anos ( ) Mais de 5 anos

() Pré-reitor(a) de Desenvolvimento Institucional e ( )Até1ano ( )Entre 2-5 anos ( ) Mais de 5 anos

Infraestrutura
() Pré-reitor(a) de Extensao ( )Até 1 ano ( ) Entre 2-5 anos ( ) Mais de 5 anos
() Pré-reitor(a) de Ensino ( )Até 1 ano ( ) Entre 2-5 anos ( ) Mais de 5 anos

( ) Diretor(a) de Gestdo da Comunicagéo

Institucional ( )Até 1 ano ( ) Entre 2-5 anos ( ) Mais de 5 anos

( ) Diretor(a) de Gestéo de Tecnologia da

Informagao ( )Até 1 ano ( ) Entre 2-5 anos ( ) Mais de 5 anos

( ) Diretor(a) de Gestéo de Pessoas ( )Até 1 ano ( ) Entre 2-5 anos ( ) Mais de 5 anos
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APENDICE C - ROTEIRO DE OBSERVACAO

KRG B rAseo B

[ s e e IHAC

Clentiflza

Universidade Federal da Bahia
Laboratorio Nacional de Computagéo Cientifica
Universidade Estadual de Feira de Santana
Universidade do Estado da Bahia
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia
FIEB/SENAI/CIMATEC

Faculdade de Educacéo UFBA (sede)

ROTERIO DE OBSERVACAO DIRETA SISTEMATICA
+  Elementos que caracterizam a rotina de trabalho na reitoria.
+  Estrutura organizacional do Instituto.
+  Elementos que caracterizam o processo de tomada de decis&o.
+  Condigdes do ambiente para a tomada de deciséao.
+  Canais de comunicagéo utilizados na organizacao.
+  Predominancia da Intuicdo ou Racionalidade nos gestores.
+  Estilos cognitivos dos gestores na tomada de deciséo.

+ Nivel de conhecimento das fungbes gerenciais e aproximacgéo ao tema relacio-
nado:

a. ao setor de atividade;
b. ao comportamento do seu nicho de mercado;
c. as perspectivas dos usuarios finais;

d. asinovacgdes tecnoldgicas:

I. A existéncia da inovacgéo;

Il. Como utilizar a inovacao;
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Ill. Como, de fato, a inovacgao funciona em sua esséncia;

IV. Como se da o processo decisério da adocdo de uma inovagdo
tecnolégica;

V. Perfil de adotantes;

VI. Caracteristicas percebidas de uma inovagao.
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APENDICE D - PARECER DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA

INSTITUTO FEDERAL DE
[}E EDUCAGAO, CIENCIA E QW“‘
" TECNOLOGIA DA BAHIA

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: A Influéncia do Fator Humano na Adog&o de Inovagdes Tecnologicas: Um Estudo de
Caso no Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia.

Pesquisador: André Luiz Leite Ferreira

Area Tematica:

Versdo: 2

CAAE: 49450115.2.0000.5031

Instituigédo Proponente: INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA BAHIA
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 1.294.687

Apresentagéo do Projeto:

Conforme resumo trata-se de estudo de caso descritivo sobre o processo de adogéo de inovagdes
tecnolégicas no IFBA, baseado na analise da influéncia do fator humano no

processo decisério de adogéo de inovagdes tecnoldgicas no IFBA, tendo por referéncia a Teoria de Difuséo
de Inovagdes, conforme Everett Rogers. Como pesquisa aplicada de abordagem qualitativa propée-se como
instrumento principal um questionario, aplicado entre os membros da alta Administragéo do IFBA (Reitor,
Pré-Reitores e Diretores Sistémicos) e espera-se verificar como os atributos percebidos da inovagéo podem
afetar o processo de adogéo de inovagdes tecnolégicas no IFBA.

Objetivo da Pesquisa:
Conforme o Projeto de Pesquisa apresentado, o objetivo geral da pesquisa é a andlise da influéncia do fator
humano no processo decisério de adogéo de inovagdes tecnoldgicas no IFBA.

Como desdobramento deste objetivo geral, o texto destaca os seguintes objetivos

especificos: (A) Identificar caracteristicas associadas ao conhecimento sobre inovagéo no IFBA; (B)
Identificar os perfis de adotantes dos tomadores de decisdo da pesquisa; (C) Identificar caracteristicas
associadas ao processo de adogdo de inovagdes tecnolégicas no IFBA; (D) Verificar

Enderego: Instituto Federal da Bahia (PRPGI), Av. Araujo Pinho, n° 39

Bairro: Canela CEP: 40.110-150
UF: BA Municipio: SALVADOR
Telefone: (71)3221-0332 Fax: (71)3221-0332 E-mail: cep@ifba.edu.br
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~w.  TECNOLOGIA DA BAHIA

Continuago do Parecer: 1.294.687

n INSTITUTO FEDERAL DE
UL

como a aproximagao ao tema “inovagéo” pode afetar o processo de adog&o de inovagdes tecnologicas no
IFBA,; e (E) Verificar

como os atributos percebidos de uma inovagdo podem afetar o processo de adogéo de inovagdes
tecnolégicas no IFBA.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Os riscos e beneficios foram elencados de forma correta como o risco do "compartilhamento das aspectos
da vida profissional do respondente que possam causar-lhe constrangimento." e os beneficios de "a
identificagéo da influéncia do fator humano no processo de adogéo de inovagdes tecnologicas, considerando
para tanto as caracteristicas percebidas de adogéo, a aproximagéo ao tema inovagéo" e da "caracterizagéo
dos principais atores do processo de decisdo sobre a adogao de inovagdes tecnoldgicas na organizagéo
pesquisada”

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

O projeto esta claro, com objetivos e metodologia bem definidos, e o instrumento principal de coleta de
dados, o questionario, estd bem estruturado, sendo aplicavel ao publico ao qual se destina (alta
Administragdo do IFBA).

Consideragdes sobre os Termos de apresentagédo obrigatéria:

O projeto esta consubstanciado e bem embasado em termos de documentagéo, inclusive com documentos
que relacionam a orientadora, instituicdo de ensino em que se desenvolve o projeto do doutorado, aceite e
anuéncia do IFBA como instituicdo onde se desenvolvera a pesquisa e extensa documentagao que permite
o0 entendimento do projeto, incluindo em especial o questionario que seré aplicado. Este questionario é
referenciado no seu TCLE ("PROCEDIMENTO 3 — QUESTIONARIQ") e no item 2.3 do Projeto anexado e
esta plenamente compativel ao piblico que se destina.

Recomendagdes:

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgdes:
Projeto com pendéncias sanadas, sendo recomendada a sua aprovagéo.

Consideragdes Finais a critério do CEP:
Considerando que a Unica pendéncia foi atendida, acabo voto do relator e aprovo "ad referendum”

Enderego: Instituto Federal da Bahia (PRPGI), Av. Araujo Pinho, n° 39

Bairro: Canela CEP: 40.110-150
UF: BA Municipio: SALVADOR
Telefone: (71)3221-0332 Fax: (71)3221-0332 E-mail: cep@ifba.edu.br
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INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCACAOQ, CIENCIAE
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Continuagéo do Parecer: 1.294.687

do colegiado.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

QRprad ™

Tipo Documento Arguivo Postagem Autor Situagao
Informages Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS DO P | 22/10/2015 Aceito
do Projeto ROJETO 595199.pdf 21:25:35
Outros Questionario.pdf 22/10/2015 [André Luiz Leite Aceito

18:55:01 |Ferreira
Outros Termo_Concordancia_Desenvolvimento | 21/09/2015 {André Luiz Leite Aceito
_Projeto_de_Pesquisa_Orientacao.pdf 22:37:40 |Ferreira
Outros Termo_de_confidencialidade0001.pdf 21/09/2015 |André Luiz Leite Aceito
22:35:59 |Ferreira
Outros Termo_de_autorizacao_institucional_IFB| 21/09/2015 |André Luiz Leite Aceito
A0001.pdf 22:35:.04 |Ferreira
Outros Declaracao_do_pesquisador0001.pdf 21/09/2015 |André Luiz Leite Aceito
22:32:34 |Ferreira
Projeto Detalhado / |Projeto_de_Tese_Plataforma_Brasil_An| 21/09/2015 |André Luiz Leite Aceito
Brochura dre_Ferreira.pdf 22:28:31 |Ferreira
Investigador
TCLE / Termos de | TCLE_Andre_Ferreira.pdf 21/09/2015 |André Luiz Leite Aceito
Assentimento / 22:27:26 |Ferreira
Justificativa de
Auséncia
Folha de Rosto Folha_de_rosto0001.pdf 21/09/2015 |André Luiz Leite Aceito
22:2542 |Ferreira

Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagio da CONEP:

Néo

SALVADOR, 24 de Outubro de 2015

Assinado por:

Jose Lamartine de Andrade Lima Neto

(Coordenador)

Enderego: Instituto Federal da Bahia (PRPGI), Av. Araujo Pinho, n° 39

Bairro: Canela
UF: BA

Telefone: (71)3221-0332

CEP: 40.110-150

Municipio: SALVADOR

Fax: (71)3221-0332

E-mail: cep@ifba.edu.br
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