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RESUMO

Muitas organizacdes tém adotado tecnologias da informagéo no sentido de favorecer a
criacdo ou manutencgdo de vantagens competitivas. No entanto, a medida que o conhecimento
organizacional, resultado da interacdo entre as pessoas, € reconhecido como a principal fonte
destas vantagens, verifica-se a crescente adog¢do de uma tecnologia em particular: a
videoconferéncia.

O objetivo deste trabalho é compreender como a adocdo desta tecnologia, num
contexto de gestdo do conhecimento, interfere na estratégia organizacional. Para isto, foi
realizada uma analise contingencial dos impactos da videoconferéncia nas variaveis
estratégicas de duas organizagoes.

Os resultados indicam que a videoconferéncia promove modificacbes em fatores
cognitivos e organizacionais das empresas estudadas. Estas modificacdes, em conjunto, ao
aumentarem a capacidade absortiva de individuos e grupos, impactam positivamente em suas

variaveis estratégicas.



ABSTRACT

It has much time that organizations have been adopting information technology
objectifying to follow the accented speed with that the information currently multiplies and,
in the direction to react fast and efficiently to the ambient threats and chances, through the
creation or maintenance of competitive advantages front its competitors.

While organizational knowledge, result of the interaction between the people, is
recognized as the main source of these advantages, the use of a collaborative technology with
high quality of the information and raised level of social presence grows: the
videoconference.

Understand how this technology, adopted inside a context of knowledge management,
impact in the organizational strategy is the objective of this work.

For this, a contingencial analysis of the videoconferencing organizational strategic
variables provoked impacts id done in two organizations: One that used it to get external
knowledge and other to spread out the internal knowledge.

The results indicate that the collaborative technology videoconference, being adopted
with the objective to favor the organizational knowledge, impact positively in strategic
variables when promoting alterations in cognitive and organizational factors, that, in set,

increase the absorptive capacity of individuals and groups of the institution.
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1 INTRODUCAO

A acentuada velocidade com que a informacéo se multiplica é apontada como uma das
principais causas do surgimento de cenarios altamente competitivos, em que as organizacoes
necessitam reagir rapida e eficazmente, tanto em relacdo as ameacas quanto as oportunidades
ambientais. Organizagdes de todos os portes tém adotado tecnologias da informacgéo nas suas
mais diversas atividades com o objetivo de acompanhar esse ritmo de transformacdes e, ainda,
por meio delas, constituir vantagens competitivas frente aos seus concorrentes (PORTER,
1999; O'BRIEN, 2001).

Uma das maneiras de se obter vantagens competitivas mediante a adogdo de
tecnologias da informacdo é utilizando-as para criar e transferir o conhecimento dentro da
empresa (DRUCKER, 2001; HAMEL, 2000). Dentre as inUmeras maneiras de se atender essa
demanda, esta a adocdo de tecnologias da informacdo ditas colaborativas, que suportam
processos de comunicacdo, coordenacdo e colaboracdo entre individuos e grupos nas
organizacbes (TURBAN, McLEAN e WETERBE, 2004).

A medida que o conhecimento de uma instituicdo se torna mais complexo e que o seu
papel, junto a estratégia da mesma, se torna mais relevante, maiores também sdo as exigéncias
de qualidade da informacdo e presenca social junto as tecnologias adotadas. Qualidade da
informagdo é o critério de tempo, contudo e forma, pelo qual o processamento das
informacdes pode ser avaliado. Ja presenca social € o critério que analisa a capacidade de
uma tecnologia em permitir que um individuo se sinta a presenca de outros (ANDRES, 2002;
O’BRIEN, 2001).

Dentre as tecnologias colaborativas utilizadas nos processos de comunicagao,
coordenacgdo e colaboracdo entre individuos e grupos, destaca-se avideoconferéncia, pelo
potencial em apresentar alta qualidade da informacdo e uma elevada presenca social, a
videoconferéncia (KUO, F.; EFFELSBERG, W.; GARCIA, J., 1998). Por meio desta
tecnologia é possivel a colaboracdo interativa, entre duas ou mais pessoas, localizadas em
locais diferentes, mediante comunicagdo visual e sonora em tempo real. A videoconferéncia
também permite o compartilhamento dos mais diversos arquivos como textos, planilhas,
apresentacdes, figuras, animacdes e videos (YOO e ALAVI, 2001; REES e STONE, 2005;
KERN, 2006; TURNER, 2003).

A alta qualidade da informacéo e elevada presenca social da videoconferéncia tem

sido adotada, de modo crescente, nos mais diversos setores e atividades. Exames, cirurgias a



distancia, aulas, palestras, entrevistas de emprego e avaliagdes funcionais, reunides,
negociacOes, treinamentos e até o desenvolvimento de produtos, servicos e processos com
altos niveis de complexidade, tem sido realizados por meio de videoconferéncia.
(CLAREBOUT e ELEN, 2006; LIGORIO et al, 2005; RAMIREZ e RICHARDSON, 2005
RUMBLE, 2003; KODAMA, 2005; SAKTHIVEL, 2005; DENSTADLLI, 2004).

Mas mesmo sendo cada vez mais adotadas pelas organiza¢Ges, mesmo apresentando
este constante crescimento, as pesquisas sobre esta ferramenta ainda ndo responderam a
seguinte questdo: Como a sua adogdo e utilizagdo impacta na estratégia de uma organizacao?

Este trabalho, almejando responder esta pergunta, se inicia numa revisao bibliografica
sobre 0 tema. Nesta revisdo, foi identificado ja existirem alguns modelos, propostos por
pesquisadores da area de ciéncias administrativas, que podem, dentro de certos limites,
auxiliar a obter a resposta da pergunta realizada.

Dentre os varios modelos identificados, destacou-se aquele que parece ser o primeiro a
tentar de maneira detalhada, compreender a relacdo entre Tl e estratégia organizacional: O
Modelo de Mahmood e Soon (1991) que, analisa 0 impacto da tecnologia da informacdo em
varidveis estratégicas organizacionais por meio de dez varidveis estratégicas: clientes;
fornecedores; competitividade; custos de coleta e troca; mercado; produtos servicos; estrutura
de custos e capacidade; eficiéncia organizacional interna; eficiéncia interorganizacional e;
precos (MAHMOOD e SOON, 1991).

A cuidadosa validacdo do referido modelo e sua relagdo com o0s objetivos deste
trabalho tornaram-no um ponto de partida seguro, para comegar esta pesquisa.

Uma outra razdo para a selecdo deste modelo reside na atualidade importancia das
variaveis contidas no mesmo, comprovados por novos esforcos de pesquisa, COmo exames
detalhados de variaveis especificas, analises do impacto de uma determinada tecnologia,
analises contingéncias dos impactos ocorridos e refinamentos realizados por diversos
pesquisadores, que atestam a relevancia deste assunto e, ainda, da necessidade de mais
estudos nesta area (PALVIA, 1997; MACADA, 2001; CAZELLA et al, 2004; WHITEWORT
et al, 2005).

Existia no entanto uma limitacdo para a utilizacdo do modelo de Mahmood & Soon
junto & tecnologia colaborativa videoconferéncia. E que este modelo foi construido e validado
dentro da visdo baseada na organizacdo industrial, que compreende a estratégia como um
resultado da atividade de uma industria, em termos de rentabilidade a longo prazo, do custo
para entrar nesta industria e; de seus determinantes na posi¢cdo competitiva dentro da mesma

(PORTER, 1986). O "determinismo ambiental” caracterizado por esta abordagem nao



contempla a andlise interna da organizacéo e, entre eles, o conhecimento, elemento no qual a
videoconferéncia é, normalmente adotada (TURBAN, MCLEAN E WETERBE, 2004).

De modo a contornar esta limitacdo optou-se, neste trabalho, pela utilizacdo do
modelo de Mahmood e Soon (1991) mediante um contexto, uma contingéncia, que refletisse o
impacto desta tecnologia nas varidveis estratégicas levando-se em contaos recursos internos
da organizacdo e, em particular, o recurso conhecimento. E nesse sentido que esta pesquisa
realiza uma andlise contingencial do impacto da videoconferéncia nas variaveis estratégicas.

Os fatores contingenciais utilizados para tanto foram extraidos da literatura sobre o
tema gestdo do conhecimento onde foram encontrados inimeros modelos. Dentre eles
selecionou-se 0 da capacidade absortiva (CA) que refere-se a habilidade de um individuo,
grupo ou organizacdo de reconhecer o valor da nova informacdo, de assimila-la e aplica-la
para fins organizacionais (COHEN E LEVINTHAL, 1990; LIYANAGE e BARNARD,
2003).

A capacidade absortiva (CA) € um conceito criado no inicio dos anos 90 e que, aos
poucos, foi sendo desenvolvido por inimeros autores e foi escolhida porque os niveis nos
guais acontece sdo 0s mesmos para 0s quis uma tecnologia colaborativa opera: os niveis
individual, organizacional e interorganizacional (LANE, SALK & LYLES, 2001;
LIYANAGE e BARNARD, 2003; NICHOLLS-NIXON e WOO, 2003 ; OLIVEIRA, 1998;
COHEN E LEVINTHAL, 1990).

Justifica-se, também, a escolha do modelo CA pelo fato de suas quatro dimensdes,
aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e aplicacdo do conhecimento, englobarem ou terem
correspondéncia com diversos outros modelos de gestdo do conhecimento com, o que o torna
um modelo amplo e atualizado (LIYANAGE e BARNARD; 2003; GUPTA E
GOVINDAJARAN, 2000; ALAVI E LEIDNER, 2001; BOFF et al, 2001; TURBAN et al
2004).

O modelo da CA aponta que a absorcdo e aplicacdo do conhecimento depende de
dependem de trés fatores ditos absortivos: o contingencial, 0 organizacional e o motivacional.

Os trés fatores absortivos da CA somados as dez variaveis estratégicas do modelo de
Mahmood e Soon (1991) juntos constituiram, entdo, as 13 categorias de andlise no inicio da
pesquisa.

No transcorrer das atividades, no entanto, foram verificados que algumas destas
categorias ndo eram adequadas aos objetivos da pesquisa. Assim, utilizando-se do mesmo
procedimento de Macada (2001), que adotou o modelo de Mahmood e Soon (1991),



juntamente com um segundo modelo, para analisar o impacto da Tl em instituicGes
financeiras brasileiras e americanas, algumas categorias foram excluidas.

Para a realizacdo do estudo de caso ficaram, entdo, nove categorias, sendo seis
estratégicas e trés abortivas. Assim, depois de tomados todos os procedimentos pra que a
validade e confiabilidade da pesquisa atingissem niveis satisfatorios, as varidveis estratégicas
clientes, fornecedores, produtos e servicos, custos e capacidade, eficiéncia organizacional e
eficiéncia interorganizacional somadas aos fatores absortivos contingencial, organizacional e
motivacional, foram analisadas em duas organizagdes: uma que utiliza a videoconferéncia em
atividades externas e outra que a utiliza em atividades internas.

Tendo por objetivo geral analisar como uma tecnologia colaborativa, de alta qualidade
da informacdo e elevada presenca social como a videoconferéncia, impacta nas variaveis
estratégicas organizacionais o texto foi dividido da seguinte maneira:

No primeiro capitulo depois de realizada a introducdo, foram apresentados a questéo,
0s objetivos, as justificativas e o contexto de pesquisa.

N sequiéncia, no segundo capitulo os dois eixos tedricos que nortearam a pesquisa,
tecnologia da informacéo e gestdo do conhecimento, sdo desenvolvidos e, ao final do mesmo,
0 modelo de pesquisa é apresentado.

O método de pesquisa € pormenorizado no terceiro capitulo. Nesta parte sdo descritas
todas as etapas da pesquisa e, por fim, sdo feitas algumas consideracdes sobre a sua validade e
confiabilidade.

No quarto capitulo os resultados dos dois estudos de caso realizados, com a anélise de
todas as categorias ja mencionadas sdo descritos.

E por fim, no quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa, suas

limitagdes e contribuicdes e, ainda, sugestdes de novos trabalhos envolvendo este tema.
1.1  QUESTAO DE PESQUISA
A questdo de pesquisa definida para este trabalho foi:

Como uma tecnologia colaborativa, de alta qualidade da informacdo e elevada

presenca social como a videoconferéncia, impacta nas variaveis estratégicas organizacionais?



1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é analisar como uma tecnologia colaborativa, de alta
qualidade da informacdo e elevada presenca social como a videoconferéncia, impacta nas
variaveis estratégicas organizacionais.

De maneira a se alcancar o objetivo geral da pesquisa foram tracados trés objetivos

especificos. Sdo eles:

a) Caracterizar o contexto de adocdo e utilizacdo de uma tecnologia colaborativa de

alta qualidade da informacé&o e elevada presenca social, a videoconferéncia.

b) Identificar, que modificacdes ocorrem na organizagdo, quando da utilizagéo da

videoconferéncia.

c) Analisar como as modificacGes provocadas pela utilizacdo da videoconferéncia

impactam nas variaveis estratégicas.

1.3 JUSTIFICATIVAS

As justificativas para este trabalho sdo as contribuicdes que ele pode trazer para a
sociedade, para 0 meio académico e para as organiza¢es de um modo geral.

a) Contribuicdes para a sociedade

Esta pesquisa beneficia a sociedade pois disponibiliza aos gestores conhecimentos
com 0s quais estes possam tornar mais rapidos e eficientes 0s processos organizacionais e,
com isso, possam oferecer a sociedade produtos e servigos mais acessiveis e de melhor
qualidade.

b) Contribuicdes para 0 meio académico

Academicamente, este trabalho tem trés contribuicGes principais.



Primeiro, ele se insere como mais um dos esforcos de pesquisa no desenvolvimento do
modelo de Mahmood e Soon (1991). A contribuicdo, nesse sentido, estd na andlise
contingencial realizada.

Segundo, ele contribui junto ao tema gestdo do conhecimento, ao desenvolver o tema
capacidade absortiva, favorecendo a maior compreensdo do mesmo.

Por fim, este trabalho, contribui nos estudos sobre tecnologias colaborativas e seu

impacto na estratégia organizacional.

c¢) Contribuicdes para as organizagoes

Este trabalho pode servir de orientacdo no processo de tomada de decisGes de gerentes
ou executivos, quanto a maneira pela qual uma tecnologia colaborativa, de alta qualidade da
informacdo e elevada presenca social, pode interferir na estratégia da organizacao e na gestdo

do conhecimento da mesma.

1.4  CONTEXTO DA PESQUISA E SELECAO DAS UNIDADES DE ANALISE

Mundialmente, inimeras comunidades e projetos, como o Eclipse, do qual participam
empresas como IBM, Nokia, Ericson, Oracle, e o Néctar - Network for Effective
Collaboration Technologies through Advanced Research, patrocinadas,
dentre outras, pela Microsoft, tem pesquisado e desenvolvido novas tecnologias de
informacdo para comunicacdo e colaboracdo entre individuos e organizacbes (ECLIPSE.
Technology Project, 2006; NECTAR. Project overview, 2006).

Paralelamente, estudiosos procuram, em suas pesquisas, compreender como estas
novas tecnologias impactam nas organizagfes (HOECHT, 2004; PIERCY E LANE, 2006;
WILEY, WILKINSON E YOUNG, 2006).

Alguns destes projetos e estudos referem-se especificamente a tecnologias de
informagdo que suportem a videoconferéncia, uma forma de colaboragdo onde dois ou mais
individuos podem, de locais diferentes, interagirem mediante comunicacdo Visual,
comunicacdo sonora e compartilhamento dos mais diversos tipos de arquivos como textos,
planilhas, apresentagdes, figuras, animagdes e videos, tudo em tempo real.  (TURBAN,
McLEAN & WETWERBE, 2004, KODAMA, 2001).



Dentre estes projetos cita-se o consércio IMTC-International Multimedia
Teleconference Consortium, que engloba mais de 150 institui¢cbes de porte como 3M, AT&T,
Cisco, France Telecom, IBM, Microsoft, Nokia e Siemens, que se constitui do intercambio de
tecnologias visando a padronizacdo de produtos, servigos e aplicagBes nesta area (IMTC.
Press Release, 2006).

Outros projetos, como o da TERENA-Trans-European Research and Education
Networking Association, na Europa, e 0 SUCCEED-Sotheastern University and College
Coalition for Engeneering Education, nos EUA, voltam suas atividades a avaliacdo de
tecnologias para videoconferéncia, bem como da sua utilizagdo, provendo assim referenciais
para escolhas de equipamentos e suporte ao desenvolvimento de novos modos de utilizagédo
dos mesmos (TERENA. Publications, 2006; SUCCEED. Integrated Programs, 2006).

Somados a estes projetos, € crescente a adogdo e utilizacdo da videoconferéncia por
governos importantes. Cita-se, nesse sentido, 0 exemplo americano em que o departamento do
comercio disponibiliza, para suas empresas, um servigo de videoconferéncia para que estas
possam identificar e realizar negdécios com organizagdes de outros paises. No departamento de
defesa, a utilizagdo desta tecnologia tem aumentado entre, desde 2002, entre 15% a 20% ao
ano. O governo chinés, por sua vez, tem investido na constituicdo de uma rede de
comunicacfes de grande porte, que suporte, entre outros, avancados sistemas de
videoconferéncia (USCE Gold Key Matching Service, 2006; DISA. Disn Video Services-
global, 2006; NACIONAL SCIENCE COUNCIL. Yearbook, 2004).

Junto a iniciativa privada, destaca-se o caso descrito por Kodama (2002), sobre a
maior rede mundial de conexdes para videoconferéncia, fundada em 1996 como uma joint-
venture. Esta rede foi financiada por companhias de diferentes industrias americanas e
japonesas, no intuito de promover a parceria estratégica entre empresas dos dois paises e, no
fim de 1999 ja interligava mais de um milhdo de instituicGes, de pequeno, médio e grande
porte (KODAMA, 2002).

No meio académico, apesar do numero reduzido de pesquisas sobre videoconferéncia,
guando comparado com tecnologias colaborativas mais difundidas, como o e-mail, verifica-se

que cresce o0 interesse pelo tema (tabela 01).



) o Tecnologia da )
BASE DE DADOS Videoconferéncia . E-mail
Informacéo
Emerald 50% 8% 4%
Proquest 71% 6% 2%
Scirus 55% 10% 9%

Tabela 01: Aumento na quantidade de publicacdes académicas sobre os temas

“videoconferéncia”, “tecnologia da informacéo” e “e-mail” de 2004 para 2005.
Fonte: Emerald, ProQuest e Scirus (pesquisa realizada em 12/01/2006).

Assim como as organizagOes que comercializam produtos para videoconferéncia
atuam no mercado, 0 crescente numero de pesquisas sobre videoconferéncia que,
desvinculando-se dos aspectos teécnicos, abordam aspectos organizacionais, também se
dividem em trés segmentos: utilizacdo em atividades médicas e de saude, utilizacdo em

atividades educacionais e utilizagcdo em atividades gerenciais.

a) Videoconferéncia em atividades médicas e de saude

A utilizacéo de ferramentas de conferéncia eletrdnica na area da saude esta inserida no
contexto de telemedicina, que se refere ao uso de tecnologias de telecomunicagdes para a
promogdo do acesso a recursos de saude (HOORAK, 2002). Nesse sentido, exames,
acompanhamentos, consultas e até intervencdes cirargicas tem sido realizadas a distancia
(TURNER, 2003; REES e STONE, 2005).

A chave para a utilizacdo da referida tecnologia estd na troca de informagdes e
imagens médicas de alta qualidade e em tempo real (KODAMA, 2001). Por isso, apesar das
varias outras ferramentas de comunicacdo e conferéncia e eletrénicas serem passiveis de
utilizacdo nesta area, os estudos, sobre o tema, apontam a prevaléncia da ferramenta
videoconferéncia pelo seu potencial em simular o contato visual, o que resulta em maior
qualidade na comunicagdo entre profissionais de salde e seus pacientes, mesmo estes estando
dispersos geograficamente (QAVI; CORLEY & KAY, 2001; HOORAK, 2002;
BILLINGHURST & KATO, 2000; KERN, 2006; REES e STONE, 2005).

Dentro da esfera governamental merece destaque a iniciativa do governo japonés na

criacdo da primeira comunidade virtual do mundo, que, constituida de uma ampla plataforma



de comunicacdo baseada em video, tem promovido melhorias no atendimento médico junto a
pequenas vilas, de areas pouco povoadas e de dificil acesso naquele pais (KODAMA, 2001).

Dentre os varios casos de sucesso, e seus beneficios, na utilizacdo de tecnologias de
videoconferéncia na area da saude, chamam a aten¢do os estudados por Turner (2003), que
procura verificar a percepgdo de psiquiatras, enfermeiras e pacientes quando de consultas
realizadas a distancia e por Kodama (2001), que analisa as intervencgdes cirurgias realizadas
por equipes médicas suicas em hospitais de dificil acesso na Bosnia. Em ambos 0s casos, as
percepgdes dos profissionais de salde envolvidos foram favoraveis, visto os resultados
positivos obtidos nas duas atividades (TURNER, 2003; KODAMA, 2001).

b) Videoconferéncia em atividades educacionais

A utilizacdo da ferramenta videoconferéncia na éarea educacional esta baseada,
predominantemente, nos aspectos abrangéncia e a variedade das midias passiveis de serem
utilizadas (LIGORIO et al, 2005; FISHER, 2001; CLAREBOUT e ELEN, 2006; FLEURY,
2001; OTSUKA, 1997).

A abrangéncia, principalmente na educacdo publica é vista como um meio de
solucionar a grande demanda pelos mais diversos tipos de cursos junto a populacdo com
poucos recursos ou situadas em locais de dificil acesso (RAMIREZ e RICHARDSON, 2005;
RUMBLE, 2003). Como apoio as instituicGes de ensino, Rose et al (2000) descreve 0s
resultados positivos da conexao de clinicas de atendimento psicoldgicas a escolas de educacgéo
infantil. Por meio destas conexdes, criangas com disturbios ou dificuldades de comunicacédo
puderam receber atendimento a distancia, dentro de suas proprias escolas (ROSE et al, 2000).

Tarouko, Fischer e Lima (2001) apontam a falta de programacdo dos alunos, em
mecanismos de comunicacdo assincrona, como uma grande barreira, a este modelo de
educacdo, visto que, com o horario flexivel, a tarefa de acompanhamento do curso tende a ser
substituida por outras tarefas didrias mais urgentes, gerando desisténcia e desinteresse. Nesse
sentido, a videoconferéncia, que € apoiada na interatividade e na transmissdo de dados
multimidia em tempo real, onde os alunos possam interagir com o professor em horarios
previamente agendados, além de reduzir a desisténcia e o desinteresse, também promoveria
uma maior qualidade na transmissdo do conhecimento (TARUKO, FISCHER & LIMA,
2001).

Quanto a variedade de midias, esta €, em particular, o grande diferencial desta

tecnologia quando comparada com as outras disponiveis para o mesmo fim (KUO, F.;



EFFELSBERG, W.; GARCIA, J., 1998; CLAREBOUT e ELEN, 2006). A variedade das
midias também foi constatada por Ribeiro e Lobo (1999) que, numa amostra de alunos do
ensino superior que fizeram uso deste tipo de tecnologia, constatou que aproximadamente
80% deles consideraram de grande valor o material de aula disponibilizado.

Em relacdo a educacdo corporativa, que também tem feito uso de tecnologias de
videoconferéncia, Rumble (2003) aponta que o empregador tem diversos beneficios como a
ndo auséncia do funcionario do seu posto de trabalho, a reducdo dos custos de transporte e a
possibilidade de formacdo de um elevado nimero de funcionarios, mesmo em areas
geograficamente dispersas (RUMBLE, 2003).

¢) Videoconferéncia em atividades gerenciais

A utilizacdo da videoconferéncia para fins administrativos engloba desde entrevistas
de emprego e avaliacbes funcionais, passando por reunides e negociacbes até o
desenvolvimento de produtos e processos com altos niveis de complexidade (RUTKOWSKI,
2002; CHAPMAN & ROWE, 2001; ANDRES, 2002; KORB, 2001; SAKTHIVEL, 2005).
Dentre 0s seus varios beneficios estdo a reducao do custo de viagens, o aumento na qualidade
de vida dos funcionarios, a reducdo das distancias e fronteiras geogréaficas, a criacdo e
fortalecimento da cultura corporativa, o envolvimento de um ndmero maior de pessoas nas
decisdes e a tomada de decis6es mais qualificadas (DAVIDS, 1999; KORB, 2001;).

No setor publico, a comunicacgdo a distancia é utilizada, principalmente, no sentido de
melhorar o atendimento a comunidade, com eventual reducdo de custos. Na esfera juridica,
por exemplo, tecnologias de videoconferéncia tém sido utilizadas para agilizar os
procedimentos, reduzindo o tempo dos processos, sem perda da qualidade, visto que favorece
0 contato e a troca de informacdes precisas entre juri, advogados e clientes (RAMIREZ e
RICHARDSON, 2005; FEIGENSON & DUNN,2003).

Um exemplo brasileiro da utilizacdo de tecnologias de videoconferéncia em atividades
gerenciais é o do Banco do Brasil, descrito por Malzoni e Vieira (2002). Neste estudo os
autores apontam que a reducdo de custos com despesas e viagens e a geragdo de novas
oportunidades de atuacdo, decorrentes da interagdo com os clientes, fez com que a instituicéo,
se mobilize para o investimento nesse tipo de comunicacdo e colaboracdo eletrdnica
(MALZONI & VIEIRA, 2002).

Estudos mais recentes sobre o uso de tecnologias colaborativas com alta qualidade da

informacdo e elevada presenca social nas atividades gerenciais, tem tentado ira além da



identificacdo de como esta tecnologia tem sido usada, quais as percepcdes dos usuarios e
quais o0s seus resultados mais diretos. Kodama (2005), por exemplo, ilustra como num curto
periodo como algumas equipes estratégicas de empresas japonesas de alta tecnologia
conseguiram transcender suas unidades, formando comunidades estratégicas dentro e fora da
companhia. Foram determinantes nesse sentido o compartilhamento interativo de informacéo
entre os elementos da rede, a velocidade e a existéncia de um canal para compartilhar valores
e criarem uma relacdo de confianca mdtua (KODAMA, 2005).

Dentro de uma perspectiva sistémica de gestdo do conhecimento estratégico Choi e
Lee (2002) apontam a criacdo de redes através de TI, utilizando-se da videoconferéncia, como
uma maneira de criar e transferir o conhecimento tacito (CHOI e LEE, 2002). Jayaratna et al
(2003), dentro da School of Information Systems, Australia, tem pesquisado e verificado
empiricamente, junto com outras equipes de cientistas dos Estados Unidos, Canada, Hong
Kong, México e Noruega, que tecnologias colaborativas tem significante influencia nas
inovacOes ocorridas na industria e no e-bussines (JAYARATNA et al, 2003).

Townsend et al (2001) afirmam que a videoconferéncia, embora um excelente meio
para a comunicacao interativa, ndo € apropriada para todos os tipos de tarefas e nem todos 0s
individuos ou grupos serdo bem sucedidos na sua utilizacdo. O desempenho aceitavel, nesse
caso, necessita de treinamento, exploracao, e adaptacao ao estilo e as caracteristicas pessoais
ou sociais (TOWNSEND et al, 2001).

Um estudo, realizado por Chapman e Rowe (2001) é um exemplo que pode ilustrar
esta caracteristica. Nele foram realizadas noventa e duas entrevistas reais de emprego sendo
aproximadamente metade por videoconferéncia. Dentre os entrevistadores, que na sua maioria
preferiram as realizadas por meio de videoconferéncia, haviam homens e mulheres. Ao serem
comparados, constatou-se que as entrevistas estruturadas realizadas por mulheres tiveram
evolugdo igual as entrevistas estruturadas realizadas por homens, mas, em contrapartida, as
entrevistas ndo estruturadas realizadas por mulheres tiveram uma maior evolucdo que as
entrevistas ndo estruturadas realizadas por homens (CHAPMAN & ROWE, 2001). Estes
resultados apontam que a comunicacgdo e colaboracdo informal na videoconferéncia tende a
promover diferentes resultados, principalmente por permitir que tanto o conhecimento
explicito como o conhecimento tacito possa se tornar insumos e produtos de informacdo da
mesma.

Estes e outros estudos séo alguns dos exemplos de como a utilizacdo de tecnologias de
videoconferéncia, através de novos mecanismos de compartilhamento da informacdo e do

conhecimento, podem promover intensas mudancas culturais e gerenciais nas organizagoes.



Essas possiveis mudancgas justificam, nesse sentido, um estudo sobre a mesma, onde se tenta
compreender a sua relagdo com a criacao e transferéncia do conhecimento e, ainda, com o0s
impactos na estratégia organizacional. (RTKWOSKI et. al. , 2002; FERGENSON e DUNN,
2003; ANDRES, 2002; RTKWOSKI et. al. , 2002; CHAPMAN e ROWE, 2001,
TOWNSEND et al, 2001; JAYARATNA et al, 2003).

Como o objeto deste trabalho ndo estd associado a uma organizacdo ou setor em si,
mas sim, a uma tecnologia colaborativa e seus impactos na estratégia organizacional, optou-se
por ndo analisar a videoconferéncia junto a uma atividade ou setor especifico.

Procurando, responder a pergunta de pesquisa de maneira mais ampla, fazendo
maiores generalizacBes para depois, em futuras pesquisas, identificar as suas peculiaridades,
neste trabalho foram determinadas duas unidades de analise: A primeira que faca uso da
tecnologia nos processos de comunicacdo e colaboracdo externos. A segunda, que tenha
adotado a tecnologia nos processos de comunicacéo e colaboragéo internos.

Para a escolha das mesmas foi solicitado a um grande fornecedor de produtos e
servigos para videoconferéncia que indicasse, dentre seus clientes, aqueles que obtiveram
destaque, na utilizacdo da mesma. Vérias organizac@es foram indicadas e, de acordo com 0s
criterios da pesquisa, as mais indicadas para o trabalho foram selecionadas Séao elas,

respectivamente, um centro cardioldgico e um sistema cooperativo de crédito.



2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico, que apdia e justificativa a pesquisa realizada foi divida em seis
secoes:

Na primeira secdo, intitulada colaboracdo e tecnologia da informacdo, é apontada,
inicialmente, a importancia da colaboragédo nas organizacgdes, sua relagdo com os processos de
coordenacdo e comunicacdo. Apos, as tecnologias colaborativas, voltadas a estes processos,
sdo identificadas como integrantes de um conjunto maior, o das tecnologias da informacéo.
Por fim, as tecnologias colaborativas mais utilizadas pelas organizac¢Ges séo apresentadas.

A segunda secdo, denominada gestdo do conhecimento e tecnologias colaborativas,
comecga apresentando os conceitos de conhecimento, de gestdo do conhecimento e 0s
objetivos dos projetos associados a estes nas organizagOes. Estes conceitos e objetivos
apontam a importancia dos critérios qualidade da informacdo e presenca social na escolha de
uma tecnologia colaborativa. A secdo termina identificando a videoconferéncia, dentro destes
critérios, como uma tecnologia colaborativa superior as demais.

Junto a terceira sessdo, denominada tecnologia da informacdo e estratégia
organizacional foram feitas algumas consideracdes a respeito da relagcdo entre a tecnologia da
informacdo e estratégia organizacional e sobre os modelos, propostos pelos pesquisadores, no
intuito de compreendé-la e a suas inter-relacdes.

Na quarta sessdo, denominada capacidade absortiva, foram apresentados algumas das
definicdes, as dimensdes e os fatores da capacidade absortiva. Nesta parte, também, sdo
apresentadas mais algumas justificativas para a adogdo deste modelo de gestdo do
conhecimento.

Por fim, na quinta sessdo é apresentado o modelo de pesquisa, que engloba os dois

eixos tedricos, os modelos utilizados e a suas inter-relagdes.

2.1  INTRODUGCAO: COLABORACAO E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Uma das razfes para a existéncia de uma organizacao € o seu efeito sinergico, ou seja,
o nivel global de seu desempenho ultrapassar o somatério de todas as contribuicGes
individuais de seus membros. Se assim ndo fosse, se os individuos, ao participarem de uma
organizacdo, nao tivessem a oportunidade de obter beneficios pessoais superiores aqueles
obtidos individualmente, uma sociedade baseada em organiza¢cBes ndo seria possivel
(DRUCKER, 1999).



Este efeito sinérgico pode ser obtido por meio da colaboracdo em trés niveis:
individual, organizacional e interorganizacional. No nivel individual ela é entendida como o
esforco matuo de um ou mais individuos no desempenho de atividades de execucao de uma
ou mais tarefas especificas. No nivel organizacional ela ocorre mediante a coordenacdo de
diversos setores, departamentos e especialidades, ela refere-se ao esfor¢o conjunto de todas as
sub-unidades da empresa no sentido de atingirem um objetivo comum. J& no nivel
interorganizacional ela ocorre mediante a interacdo coordenada da organizacdo com clientes,
fornecedores ou outros parceiros no sentido de alcangarem resultados mutuamente benéficos
(TURBAN, McLEAN & WETWERBE, 2004; OLIVEIRA, 1998).

A capacidade de uma organizacdo em atingir os seus objetivos depende, portanto, é
influenciada pela eficacia dos processos de colaboracdo individuais, organizacionais e
interorganizacionais que adota e estes, por sua vez, séo reflexo direto dos mecanismos de
coordenagdo existentes e dos meios de comunicagéo utilizados.

Dentre as varias maneiras encontradas pelas organizacbes para favorecer estes
processos e, ainda, lidar com diferencas de tempo e espaco, estd o investimento em
tecnologias colaborativas que os suportem (O’BRIEN, 2001).

As tecnologias colaborativas, também denominadas “groupware aplications” sdo, na
verdade, parte de uma conjunto maior de equipamentos e aplicacdes, incluindo hardware,
bancos de dados, redes e softwares denominado tecnologia da informacdo (TI) como
mostrado na figura 01(TURBAN, MCLEAN e WETERBE, 2004; O’BRIEN, 2001).

‘ TECNOLOGIA DA INFORMAGAD ‘

Teenologia de Tecnologia de Teenologias Tecnologias de Teenologias Teenologia de
processatento controle de Colaborativas informagdo de apoio & informagio
de processos gerencial decisdo executiva
transagies

Figura 01: Componentes da tecnologia da informagéo
Fonte: TURBAN, MCLEAN e WETERBE (2004); O’BRIEN, (2001).

No entanto ndo hd uma linha divisoria rigida entre tecnologias colaborativas e
tecnologias que suportam outros tipos de atividades. Estas outras, embora nao tenham sido

projetadas especificamente para apoiar o trabalho em grupo, também o podem fazé-lo. A



figura 01, nesse sentido, € baseada em uma classificacdo conceitual pois, na pratica, as
tecnologias tendem a ser interdependentes (O’BRIEN, 2001).

Segundo os pesquisadores da area de Tl as tecnologias colaborativas mais utilizadas
pelas organizacOes, sdo aquelas mostradas no quadro da figura 02 (TURBAN, McLEAN &
WETWERBE, 2004) (O’BRIEN, 2001) (LAUDON & LAUDON, 1999).

TECNOLOGIAS
COLABORATIVAS

CARACTERISTICAS

Permite a troca de mensagens com arquivos anexados ou ndo, sem
Correio eletronico contato direto entre as partes. As mensagens podem ser enviadas

independentemente da hora e lugar.

) Encaminha e distribui mensagens faladas, que podem, ou ndo , serem
Correio de voz ]
armazenadas para uso posterior.

Possibilita a criagcdo, conversdo e armazenamento de diversos
Editoracdo de pagina na rede |arquivos em locais especificos na rede mundial de computadores, de forma

que possam ser compartilhados e manipulados por outros usuarios.

i ) 3 Constituem de uma plataforma de discussdo em computadores
Féruns de discusséo ) )
interligados.

Proporciona, a membros de uma mesma equipe, situados em locais
Conferéncia de dados diferentes e em tempo real, o eshogo e compartilhamento de idéias em um

quadro branco.

Permite que dois ou mais individuos mantenham contato em tempo
Salas de bate papo ] ]
real por texto e mediante a troca de arquivos

o Favorece, entre a dois ou mais individuos, a troca de mensagens de
Conferéncia de voz
voz, em tempo real.

. . Possibilita a interacdo visual e sonora e o compartilhamento de
Videoconferéncia .
arquivos em tempo real.

. Permite a programacdo e notificacdo de reunides, compromissos e
Calendérios e agendas
outros eventos.

Sistemas de fluxo de trabalho Favorece a realizacdo e o gerenciamento de um fluxo de tarefas
sequencial pertencente a um trabalho previamente estruturado.
Compartilhamento de Permite que um documento seja simultaneamente acessado e
documentos modificado por individuos.

Figura 02:Tecnologias de comunicacao e colaboragdo mais utilizadas pelas organizacoes.
Fonte: TURBAN, McLEAN e WETWERBE (2004); O’BRIEN (2001) ; LAUDON e LAUDON (1999).

Uma mesma tecnologia pode, muitas vezes, solucionar diferentes necessidades

organizacionais e que, nesse caso, cabe aos gestores a tarefa de reunir e integrar aquelas mais



adequadas a sua realidade. Para esta tarefa o gestor pode fazer uso de diversos critérios como
custo da tecnologia, facilidade de uso, adaptabilidade a estrutura de comunicacao existente,
dentre outros.

Mas quando, em particular, as preocupagdes destes gestores englobam aspectos
referentes ao conhecimento organizacional e, principalmente, na capacidade da organizacgao
em criar e transferir o mesmo, os critérios adotados para a escolha de uma tecnologia

colaborativa tendem a ser a qualidade da informacao e a presenca social.

2.2  GESTAO DO CONHECIMENTO E TECNOLOGIAS COLABORATIVAS

Nonaka e Takeushi (1995) entendem que a definicdo de conhecimento apresentada por
Platdo, "Uma crenca verdadeira e justificada"”, possui uma limitacdo: o seu aspecto estatico.
Conforme pode ser observado, no quadro da figura 03, mesmo ndo havendo consenso sobre o

que seria o conhecimento, todos indicam existir um aspecto dindmico no mesmo.

AUTOR CONSIDERACOES SOBRE O CONHECIMENTO
TURBAN, MCLEAN
E WETERBE (2004)

Trata-se da informagdo quando possui contexto, é relevante e acionavel.

Conjunto que engloba cognices e habilidades que os individuos utilizam para
PROBST et al (2002) . o
resolver problemas. S&o baseadas em dados e informacg6es, mas, ao contrario deles,

esta sempre ligado a pessoas.

SVEIBY (1998) Consiste de uma construcgdo continua, resultante da interacdo entre 0 homem o
mundo.
DAVENPORT e ) ] ] ) ] )
E uma mistura fluida que proporciona uma estrutura de avaliacdo e incorporagdo
PRUSAK (1998) L B
de novas experiéncias e informagdes.
NONAKA e

Refere-se a um processo dinamico que justificar a crenga pessoal com relagéo a
TAKEUCHI (1995)
uma verdade.

Figura 03: Conceitos de conhecimento.
Fonte: TURBAN, MCLEAN E WETERBE (2004); PROBST et al (2002); SVEIBY (1998); DAVENPORT e
PRUSAK (1998) ; NONAKA e TAKEUCHI (1995).

Além caréater dindmico, dois elementos se destacam nos conceitos de conhecimento
apresentados: a informacdo e a interacdo entre as pessoas. Estes dois se relacionam de tal

maneira que, numa organizacdo, o conhecimento esta em constante modificagdo. Os gestores,



de maneira a acompanhar esta dinamica e, ainda, tentar se beneficiar da mesma procura gerir
esta informacdo e esta interacao entre as pessoas, dentro de certa énfase. Alguns conceitos de

gestdo do conhecimento dentro destas énfases sdo apresentados no quadro da figura 04.

AUTOR CONSIDERACOES SOBRE GESTAO DO CONHECIMENTO ENFASE

ALAVI e Refere-se ao esforco realizado na identificacdo e, desenvolvimento e, | Inovacédo
LEIDNER (1999) | disseminacdo e atualizacdo do conhecimento coletivo da organizacdo de

maneira aumentara sua capacidade de inovar, de responder ao mercado em e

de competir.
SVEIBY E considerada como uma maneira de criar valor a partir de ativos Valor
(1998) intangiveis, atuando nas competéncias e nas estruturas internas e externas da

organizacao.

TURBAN, No contexto de sistemas de informacdo é o meio através do qual | Informacdo
McLEAN e empresas a identificam, selecionam, organizam, distribuem e transferem a
WETERBE informacdo e conhecimento especializado.
(2004)
NEEF Captura e alavancagem do que os empregados sabem para explorar de | Mercado
(1997) maneira a explorar novos mercados e criar novos produtos e Servigos.
O’LEARY Esforcos de uma organizagdo em converter o0 conhecimento pessoal em Pessoas
(2002) conhecimento coletivos, ligando pessoas a pessoa se, pessoas a conhecimento,

conhecimento a pessoas e conhecimento.

Figura 04: Conceitos de gestdo do conhecimento e suas énfases
Fonte: ALAVI e LEIDNER (1999); SVEIBY (1998); TURBAN, McLEAN e WETERBE (2004); NEEF (1997);
O’LEARY (2002).

Dentro dos conceitos de gestdo do conhecimento organizacional, além dos elementos
de organizacdo e mercado, voltam a se destacar a informagdo e a interagdo entre as pessoas
que, neste caso, para serem coordenados necessitam de um objetivo em comum.

Segundo Davenport et al (1998), os objetivos associados a gestdo do conhecimento
podem ser classificados em quatro tipos genéricos: criacdo de repositorios de conhecimento;
melhoria do acesso ao conhecimento; melhoria do ambiente organizacional; e gerenciamento
do conhecimento como um ativo (DAVENPORT et al , 1998). Os quatro tipos de objetivos e

suas principais praticas sdo descritos no quadro da figura 05.

OBJETIVO PRINCIPAIS PRATICAS

Criagdo de Criar repositorios de informagdo para o armazenamento de contetido especifico

repositorios de gue permitam a comunicagdo ativa entre usuarios. Esta abordagem trata o




conhecimentos conhecimento como objeto o, uma entidade diferente do individuo que a criou e do

individuo que a utiliza.

Melhoria de acesso ao Identificar as competéncias chave de individuos, grupos e da organizacéo para,

conhecimento depois facilitar a transferéncia de conhecimento entre 0s mesmos.

Melhoria do ambiente Construir uma consciéncia e culturas receptivas ao conhecimento, modificar
organizacional atitudes e comportamentos, criar um ambiente que incentive a criacdo, transferéncia e

uso do conhecimento

Gerenciar o Identificar, promover, proteger e gerenciar o conhecimento estratégico.
conhecimento como

um ativo

Figura 05: Objetivos de projetos de gestdo do conhecimento e suas principais praticas.
Fonte: MARODIN (2004).

Dentro dos objetivos de gestdo do conhecimento, por sua vez destacam-se verbos
como criar, armazenar, identificar, transferir e construir o conhecimento. Mas, ainda sim, é
possivel constatar que estas acGes tém um mesmo sujeito e objeto: a interacdo entre 0s
individuos e informacdo.

Constata-se que nos conceitos de conhecimento e gestdo do conhecimento, assim
como junto aos objetivos dos projetos associados a este Ultimo, dois elementos se destacam: a
informacdo (TURBAN, McLEAN e WETERBE, 2004; PROBST et al , 2002; DAVENPORT
e PRUSAK, 1998) e os individuos (NONAKA e TAKEUCHI, 1995; SVEYBI, 1998). Estes
dois elementos com que a adogdo de tecnologias colaborativas dentro de um contexto de
gestdo do conhecimento, os critérios qualidade da informac&o e presenca social adquiram uma

importancia impar.

2.2.1 Informacéo, conhecimento e qualidade da informacao

Um dos aspectos importantes sobre o que é o conhecimento organizacional passa pela

relacdo entre este e dados e informacdes como mostra a figura 06.




INFORMACAO relevante e acionavel
processados =
—

DADOS - CONHECIMENTO
dados relevantes e acionaveis

Figura 06: Dados, informacéo e conhecimento
Fonte: , TURBAN, McLEAN e WETERBE (2004), p.327.

Segundo Turban, McLean e Weterbe (2004), dado é a descricdo primaria de um
objeto, atividade, evento ou transacdo. Quando um conjunto de dados € processado ou
organizado, passando a ter sentido ou valor para o usuario ele é denominado informacéo. Por
fim, quando dados e informagdes sdo organizados e processados de maneira a transmitir
compreensdo, experiéncia, técnica e aprendizado acumulado, sendo relevantes e acionaveis é
constituido o conhecimento (TURBAN, McLEAN e WETERBE, 2004).

Nesse sentido, pode-se afirmar que quanto maior for a qualidade da informacéo
produzida por uma tecnologia, maior também tendera a ser a qualidade do conhecimento
associado a mesma. Esta qualidade, segundo O’Brien (2001), por sua vez, pode ser avaliada
por meio de trés dimens@es: tempo, forma e conteudo (O’BRIEN, 2001).

A dimensdo tempo esta associada aos atributos prontiddo, aceitacdo, freqiiéncia e
periodo(O’BRIEN, 2001). Junto a tecnologias colaborativas, a qualidade da informacgdo no
adimensédo tempo tende a ser mensurada pela prontiddo, que se associa ao tempo decorrido
entre emissdo e recebimento da informacdo. Dessa forma, as tecnologias colaborativas se
dividem em sincrona, ou em “tempo real”, quando o envio e recebimento de mensagens sdo
praticamente simultaneos, e, em assincrona, quando existe um lapso de tempo entre envio e
recebimento (TURBAN, McLEAN & WETWERBE, 2004).

Numa outra dimensdo, a forma, estdo presentes os atributos clareza, detalhe, ordem,
apresentacdo e midia. Junto a tecnologias colaborativas, a qualidade da informacédo tende a se
associa ao atributo midia (O’BRIEN,2001). Dentre as diversas midias passiveis de serem
transmitidas por meio de uma tecnologia coaborativa, estdo a imagem em movimento dos
usuarios ,presente quando a tecnologia suporta a transmissdo de um sinal de video, a voz dos
usudrios ,presente quando a tecnologia suporta a transmissdo de sinal de audio, e as midias

restantes como textos, tabelas, graficos, sons, videos em movimento, animagdes, figuras,



fotos, etc. Estas Gltimas podem ser transmitidas quando a tecnologia de comunicacdo e
colaboracdo suporta o compartilhamento destes arquivos (KUO, F.; EFFELSBERG, W.;
GARCIA, J., 1998).

A dimensdo conteudo, por fim, engloba os atributos precisdo, relevancia, integridade,
concisdo, amplitude e desempenho da informacdo. Em relacdo as tecnologias colaborativas
estes atributos s@o resultado da capacidade dos usuarios em inserirem, nas mesmas, dados e
informacBes com estas caracteristicas (O’BRIEN, 2001). Observando apenas o aspecto
tecnoldgico colaborativo, esta capacidade é diretamente influenciada pela prontiddo e pelas
midias passiveis de serem trocadas, ja citadas anteriormente.

Tem-se, portanto, que o maior potencial de uma tecnologia colaborativa em

proporcionar uma alta qualidade da informacéo esta associado as dimens@es tempo e forma.

2.2.2 Interacdo entre os individuos, Conhecimento e Presenca Social

Segundo Davenport e Prusak (1998), a maneira mais adequada de se transmitir o
conhecimento numa organizagdo é permitir que as pessoas perspicazes dialoguem e cooperem
entre si (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Maneiras mais eficaz de comunicacdo séo,
portanto, determinantes na criacdo e compartilhamento do conhecimento.

Epistemologicamente, o conhecimento pode ser dividido entre tacito e explicito. O
conhecimento tacito é aquele que é pessoal, especifico a um contexto e dificil formulacéo e
comunicacdo. J& o explicito é o conhecimento dito codificado, que pode ser transmitido em
linguagem formal e sistematica (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

Ambos sdo importantes na construcdo do conhecimento organizacional, mas, dentro de
um ambiente competitivo, em que uma organizagao tente obter vantagens competitivas frente
aos demais, o conhecimento tacito, de lenta construcdo e acumulacdo e, por isso, dificil de
imitar, transferiu, comprar, vender ou substituir, ao ser integrado aos outros recursos da
empresa é tido como mais importante (PRAHALAD e HAMEL, 1990; GRANT, 1991).

Para que o conhecimento tacito seja criado e transmitido, o intenso contato pessoal é
essencial pois, embora este ndo seja codificAvel, este é normalmente ensinado e
compartilhado, por meio do exemplo e do compartilhamento de formas ricas do discurso que
incluem o uso de analogias, metaforas, modelos e histérias (NONAKA e TAKEUCHI, 1995;
CHOO, 2003; SPENDER, 2001).

A transmissdo de formas ricas, dentro do contexto de tecnologias colaborativas,

requerem que o0 processo de colaboragdo seja 0 mais proximo da interacdo presencial. Esta



caracteristica € denominada, presenca social, entendida como a capacidade de um meio de
comunicacéo e colaboragédo possui de permitir que um individuo sinta a presenca de outros, e
que, em grupo, sintam estar realmente trabalhando em conjunto (ANDERES, 2002; WILSON,
2002).

2.2.3 Qualidade da informacéo e presenca social das tecnologias colaborativas

Como citado anteriormente, a relagéo entre conceitos e objetivos relacionados a gestao
do conhecimento do conhecimento com a informacéo e com os individuos faz com que, junto
as tecnologias colaborativas , o critério qualidade da informacdo, na dimensao tempo e forma,
e o critério presenca social, possuam significativa relevancia.

Em relacdo & dimensdo tempo, as principais tecnologias colaborativas se dividem em

sincronas e assincronas, como mostra o quadro da figura XX.

TECNOLOGIAS COLABORATIVAS TECNOLOGIAS COLABORATIVAS
ASSINCRONAS SINCRONAS
Correio Eletrénico Conferéncia de dados
Correio de Voz Salas de bate papo
Editoragdo de pagina na rede Conferéncia de voz
Foruns de discussao Videoconferéncia
Sistemas de fluxo de trabalho sequencial Compartilhamento de documentos

Figura 07: Tecnologias colaborativas sincronas e assincronas.
Fonte: TURBAN, McLEAN e WETWERBE (2004); O’BRIEN (2001) ; LAUDON e LAUDON (1999).

Assim, pela dimensdo tempo, atributo prontiddo, as tecnologias colaborativas
conferéncia de dados, reunido eletrénica, salas de bate-papo, a conferéncia de voz,
videoconferéncia e o compartilhamento de documentos tem maior qualidade da informacgéo.

Para a dimensdo forma, baseando-se nas consideracdes de O’Brien (2001) e Kuo,
Effelsberg e Garcia (1998), afigura 08 apresenta o suporte a transmissao de sinais de audio e
video e o compartilhamento de arquivos para cada uma das tecnologias de comunicagdo

sincronas anteriormente citadas.

SUPORTA SUPORTA O SUPORTA
TRANSMISSAO TRANSMISSAO COMPARTILHAMENTO
DE SINAL DE  DE SINAL DE DE ARQUIVOS

TECNOLOGIAS
COLABORATIVAS




AUDIO VIDEO
Salas de bate papo Né&o Né&o Sim
Conferéncia de voz Sim Né&o Né&o
Sistemas de fluxo de trabalho Néo Nao Sim
Compartilhamento documentos Né&o Né&o Sim

Figura 08: Transmissdo de sinais de audio e video e compartilhamento de arquivos
suportados por tecnologias de comunicacgao e colaboracéo sincronas.
Fonte: O’Brien (2001) e Kuo, Effelsberg e Garcia (1998),

Né&o atentando aos detalhes quanto ao tipo de arquivo possivel de ser compartilhado,
através da figura do quadro 08 € possivel constatar que, mediante a dimensao forma, atributo
midia, a tecnologia colaborativa videoconferéncia possui uma qualidade de informacao
superior.

Em relagdo a presenga social, a videoconferéncia também se sobressai pois, segundo
Kodama (2001), este atributo s6 pode ser obtido a partir da empatia e solidariedade entre o0s
individuos resultante do contato visual (KODAMA,2001).

Nesse sentido, a transmissdo de videos em tempo real, caracteristica exclusiva da
tecnologia videoconferéncia, em comparagdo com as outras tecnologias de comunicacgdo e
colaboracéo eletronicas, faz com que seu nivel de presenca social seja maior (YOO &
ALAVI, 2001; TAROUKO et al, 2001). ]

Outros estudos ja apontam superioridade das tecnologias de videoconferéncia
comparadas com outras tecnologias de comunicacdo e colaboragdo. Um exemplo deles é
Kodama (2001), que realizando uma pesquisa da junto a lideres governamentais regionais
constatou verificou que 97% e 100% dos entrevistados apontaram a tecnologia de
videoconferéncia como superior, respectivamente, no compartilhamento, criacdo e inovagéo
do conhecimento com a comunidade e no suporte a gestdo da comunidade, frente as outras
tecnologias (KODAMA, 2001).

2.2.4 Videoconferéncia
O funcionamento de uma videoconferéncia esta associado a combinacdo de cinco

recursos: Recursos de hardware, recursos de dados, recursos de rede, recursos de software e

recursos humanos.



2.2.4.1 Recursos de Hardware

O hardware refere-se aos componentes fisicos da tecnologia da informacdo. Trata-se,
portanto, de equipamentos que, juntos, aceitam dados e informagdes, processam-nos e
permitindo a sua visualizagdo (SOUZA, 2000) (SILVA, 2001).

Em funcdo do hardware um sistema de videoconferéncia pode ser classificado como
baseado em estudio ou realizado em computador. A videoconferéncia baseada em estudo é
aquela realizada em salas especialmente dedicadas a este fim, equipadas com modernos
equipamentos de audio e video (MENDIZABAL, 1998). Os periféricos neste caso s&o
microfones e cameras inteligentes que acompanham o movimento e a voz dos interlocutores.
Ja os processadores sdo os CODECSs, ou decodificadores, que processam a digitalizacao,
compressdo e descompressao dos sinais e, quando necessario, € os MCUs, ou unidades de
controle multiponto, que distribuem os sinais pela rede de comunicacées (HORAK, 2002). J&
a videoconferéncia em computador € aquela passivel de ser realizada em residéncias ou
escritdrios, através de microcomputadores, equipados com hardware e software adequados e
conectados a uma rede de telecomunicagdes. Como exemplo de periféricos estdo o teclado, o
mouse, 0s monitores de video e microfones (MENDIZABAL, 1998).

Em relacdo as configuracdes de hardware, tem-se que o custo da videoconferéncia
realizada em computador € menor que o custo da videoconferéncia baseada em estudio,
devido ao menor custo dos equipamentos necessarios para a sua realizacdo. No entanto, a
existéncia de equipamentos avancados de audio e video, faz com que a videoconferéncia
baseada em estudio promova o compartilhamento destas duas midias com maior qualidade.

Finalizando, em relacdo ao hardware, sabe-se que o mercado dispde de uma grande
variedade de solucBes para a realizacdo de videoconferéncias, em fungdo dos propdsitos,
necessidades e condicGes apresentados pelas organizaces. A combinacdo destes elementos
da origem a cenarios diversos. (KUO, F.; EFFELSBERG, W.; GARCIA, J., 1998).

O cenério é formado pelos ambientes, onde se encontram os terminais e pelo numero
de pessoas envolvido. Um cendrio pode conter desde apenas duas pessoas, conectadas por
meio de microcomputadores simples, até milhares de pessoas, conectadas por meio de

equipamentos de alta complexidade.

2.2.4.1 Recursos de Dados



Os recursos de dados, ou banco de dados, sdo colecbes de fatos, observacbes ou
descricdes simples de entidades como pessoas, lugares, atividades, eventos. Juntos eles podem
ser processados, ou seja, em conjunto, e, apds ter o seu conteido analisado e avaliado, eles
podem ser manipulados e organizados, de forma a adquirirem um contexto significativo e (til
para 0 usuario dos sistemas de informacdo, dando origem a informacBes e conhecimentos
(O’BRIEN, 2001) (KEEN, 1996).

Os dados, informagbes e conhecimentos presentes em um banco de dados podem
assumir diversas formas, como por exemplo, forma alfanumérica tradicional, composta por
nimeros e caracteres alfabéticos que exprimem transacBes de negdcios e outros eventos e
entidades, forma de texto, utilizada nas comunicagdes escritas, forma de imagens, como
formas e cifras gréaficas, formas auditivas, como sons, musicas e a voz humana, etc. Todas
elas, podem compor os insumos do sistema, bem como os produtos de informagdo do mesmo,
sendo, inclusive armazenadas por meio computacional. Trata-se, portanto, da base de

conhecimento explicita associada a um sistema de videoconferéncia.

2.2.4.1 Recursos de Rede

Uma rede é um sistema de ligacdo, formado por dispositivos interconectados, que
permitem o compartilhamento de recursos entre diversos equipamentos como telefones,
televisdes, satélites, sensores, alarmes e computadores com as mais diversas finalidades. As
redes podem apresentar diversas caracteristicas em fungdo da sua extensdo e propriedade. Em
relacdo a extensdo, uma rede pode ser local ou de longa distancia. Estas ultimas, em
particular, requerem normalmente, os recursos de transmissdo de companhias telefénicas ou
satélites de comunicacdo. Quanto a propriedade, uma rede pode ser privada ou publica. As
redes privadas sdo aquelas de uso exclusivo, seja local ou de longa distancia. Neste caso, o
trafego de informacdes pode ser gerenciado. As redes publicas, por sua vez, sdo aquelas que
fornecem, facil e rapido acesso a servigos de telecomunicag6es, ndo fazendo distingdo entre 0s
usuarios. Neste caso, o trdfego de informacBGes sO pode ser parcialmente gerenciado
(TURBAN, McLEAN & WETWERBE, 2004) (KEEN, 1996).

Em funcdo da rede, um sistema de videoconferéncia pode ser classificado como
baseado em circuito ou baseado em pacote. (WILLEBEEK-LeMAIR & SHAE, 1997).
Quando baseado em circuito, é utilizada uma conexao exclusiva, que nao sofre interferéncias
de outros dados que, eventualmente, também estejam trafegando naquele momento. Ja o

sistema de videoconferéncia baseado em pacotes, utiliza conexdes publicas, ficando sujeita,



por isso, a interrupcbes causadas pelo trafico de outras aplicacbes da rede (KORB, 2001).
Devido a necessidade de equipamentos adicionais, a videoconferéncia baseada em circuito
tem maior custo, mas, em contrapartida, por ndo sofrer interferéncias, tende , também, a
possuir maior qualidade

A qualidade de &udio e video, citada nas duas classifica¢cBes anteriores, € um outro
elemento utilizado na classificacdo de um sistema de videoconferéncia. Assim, a
videoconferéncia basica é aquela onde a transmissdo de sinais de audio e video possui
qualidade reduzida. A videoconferéncia de alta qualidade, por sua vez, é aquela onde a
qualidade de &udio e video é similar aos sinais de &udio e video das transmissdes televisivas
(FARIA, 1992).

O denominado padrdo da rede também pode ser um elemento para classificar os
sistemas de videoconferéncia. Assim, um sistema pode ter padrdo de rede IP (Internet
Protocol) ou padrdo ISDN (Integrated Services Digital Network) (CARRION, 2000). . Um
padrdo € como se fosse uma linguagem através dos quais os dados serdo transmitidos. Por
serem diferentes, afirma-se que IP e ISDN, no que se refere a transmissdes de
videoconferéncia sdo incompativeis.

Cada um dos diversos cenérios, formados pelos ambientes, onde se encontram os
terminais e pelo numero de pessoas envolvidas (KUO, F.; EFFELSBERG, W.; GARCIA, J.,
1998), apresenta um modelo de comunicacgdo, que pode ser centralizado, descentralizado ou
hibrido.O modelo centralizado é aquele baseado no modo de comunicacdo ponto a ponto.
Neste caso, cada um dos participantes tem apenas uma conexao, normalmente com uma
central que distribuird todo o fluxo de audio, video e arquivos. O modelo descentralizado é
aquele baseado no modo de comunicacdo multiponto, ou seja, cada um dos participantes
possui varias conexdes, sem a utilizagdo de uma central de distribuicdo. Por altimo, 0 modelo
hibrido é aquele que mescla caracteristicas do modelo centralizado e o descentralizado, ou
seja, 0s participantes estdo conectados a uma central de distribuicdo e também, conectados
entre si (SKIANIS, 2003).

2.2.4.1 Recursos de Software

O software é o conjunto de programas que permite que o hardware processe 0s dados.
Sdo trés tipos principais de software: o software basico, o software customizado e o software
genérico. O software basico engloba o sistema operacional e seus complementos. O software

customizado € aquele desenvolvido especificamente para uma atividade ou cliente. Ja o



software genérico € aquele que se apresenta na forma de pacotes voltados para necessidades
mais genéricas. Estes ultimos normalmente precisam ser modificados para atender aos
requisitos especificos de cada empresa (LAUDON & LAUDON, 1999) (SOUZA, 2000)
(MELO, 2002).

Para promover o trabalho conjunto do hardware e da rede , cada software possui uma
série de procedimentos, que Os procedimentos sdo um conjunto de atividades, que combinam
os varios elementos do sistema de informacdes, de forma a processar os dados e fornecer o
resultado desejado (TURBAN, McLEAN & WETWERBE, 2004).

Um sistema de videoconferéncia possui aspectos formais vinculados
predominantemente ao software que proporcionard a mesma. Estes aspectos formais sdo
constituidos por procedimentos pré-definidos, entradas e saidas padronizadas e definicdes
fixas.

Dentre os procedimentos formais de uma videoconferéncia estdo a reserva do
mecanismo, ou seja, a alocagdo dos recursos para realizacdo da mesma, a conexao, ou seja, a
inicializacdo do software que introduzird o usuario na sessdo de videoconferéncia e o
gerenciamento da conferéncia, que é a coordenacdo das participacBes dos usudrios da
videoconferéncia. Este gerenciamento, em particular, pode ser orquestrado ou n&o
orquestrado. Se orquestrado, um usuario é escolhido para ser o coordenador da conferéncia,
controlando assim, as transmissdes das informacdes. Por outro lado, se ndo orquestrado,
nenhum dos usuarios, assim como seus terminais, tém prioridade sobre os demais (FARIA,
1992).

A videoconferéncia inicia-se, ap6s a configuracdo da data e horario de realizacéo,
guando o primeiro participante realizar a operacdo de conexdo a mesma e termina, quando o
ultimo participante se desconectar da mesma ou quando se esgotar o tempo previsto de
duracdo (RUTKOWSKI, 2002).

2.2.4.1 Recursos Humanos

Os recursos humanos sao os individuos necessarios a operacao de todo o sistema de
informacdo. Eles dividem-se em especialistas, que sd@o os individuos que desenvolvem e
operam 0s sistemas e em usudrios finais, que sdo os individuos que se utilizam o sistema de
informacao e dos resultados produzidos pelo mesmo (O’BRIEN, 2001).

Os principais individuos que se utilizam um sistema videoconferéncia sdo o

participante, o organizador, o coordenador, o interlocutor e o secretario. O participante é



aquele usuario com direitos a fala e de mais recursos da conferéncia controlados pelo
coordenador. O organizador € o individuo, participante ou ndo, que tem como tarefa agendar e
divulgar a conferéncia. O coordenador é o participante com alguns direitos especiais e
exclusivos sobre o controle da conferéncia. O interlocutor € o participante que detém, em um
dado instante, o direito a fala e alteracdo dos documentos. Por fim, o secretario é o usuario
para quem se delega o direito de escrita dos documentos da base compartilhada. a base com
partilhada é o deposito volatil de documentos que possibilita o trabalho cooperativo entre os
participantes da conferéncia (BATES & GREGORY, 1997)

Mais do que utilizar o sistema, os individuos sdo atores importantes do mesmo, ao
inserirem dados, informagcbes e conhecimentos pessoais, passiveis de serem processados
mediante a ainda, serem determinantes nos procedimentos informais da comunicacéo,
principalmente no que se refere ao desenvolvimento da videoconferéncia, e da coleta,
processamento, armazenamento, analise e disseminacdo do conhecimento tacito. Estes
procedimentos informal podem assumir diversas formas, ndo havendo acordo sobre que
informacdo existe, e como serd processada, analisada ou armazenada. Apesar de ndo
possuirem uma configuracdo padronizada, tem-se que este ultimos tém importante papel na
eficiéncia de um sistema formal, visto que apresenta uma intensa interface com este Gltimo
(LAUDON & LAUDON, 1999).

Neste trabalho, no sentido de explorar os elementos qualidade da informacgéo e elevada
presenca social, optou-se por analisar a videoconferéncia em suas classificacdes de melhor
qualidade. Assim, as unidades de analise selecionadas sdo, em relacdo aos recursos de
hardware, baseada em estidio e em relacdo aos recursos de rede, baseadas em circuito.

A producdo da informacdo sob este contexto e sob estas condi¢cdes faz com que as
unidades de analise possuam elevado potencial no favorecimento de processos de criagédo e
transferéncia do conhecimento e, consequentemente, capaz promover impactos consideraveis

nas variaveis estratégicas das organizagoes.

23 O IMPACTO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO NAS VARIAVEIS
ESTRATEGICAS

No intuito de tentar compreender como a tecnologia da informacéo se relaciona com a
estratégia organizacional, muitos autores, no fim dos anos 80, inicio dos anos 90, propuseram
inimeros modelos ( PORTER e MILLAR, 1985; FERNADES e ALVES, 1992).



Nenhum deles, no entanto, incluia um rigoroso estudo empirico que validasse um
modelo detalhado para a analise dos impactos potenciais da Tl nas variaveis estratégicas
organizacionais. O que aparenta ser o primeiro, nesse sentido é o realizado por Mahmood e
Soon (1991). Este modelo avalia a relacdo entre a adogdo da TI e a estratégia organizacional
por meio de dez variaveis estratégicas, mostradas na figura 09 (MAHMOOD e SOON, 1991).

- Clientes
- Fornecedores
VARIAVEIS ESTRATEGICAS - Competitividade
- Custos de coleta e troca
MAHMOOD e SOON (1991) - Mercado

- Produtos servicos

- Custos e capacidade

- Eficiéncia organizacional interna
- Eficiéncia interorganizacional

- Precos

Figura 09: Variaveis estratégicas do modelo de Mahmood e Soon (1991).
Fonte: Mahmood e Soon (1991).

Em resumo cada variavel vislumbra os impactos potenciais de uma tecnologia da

informacdo da seguinte maneira:
a) Clientes

Uma TI pode impactar na varidvel 'clientes’, mediante a disponibilizacdo, para 0s
mesmos, de suporte administrativo ou de informagdes sobre produtos e servigos disponiveis.
Também pode favorecer a atuacdo da organizacgdo junto aos clientes, ao se tornar um recursos
com os qual seja possivel obtencao de informagdes sobre 0s mesmos.
b) Competitividade

Uma TI impacta na variavel ' competitividade' ao oferecer recursos que apdiam a
empresa quando das primeiras investidas contra concorrentes ou oferecer produtos e servicos

antes de seus concorrentes.

¢) Fornecedores




Uma TI impacta na variavel estratégica ‘fornecedores’ ao ajudar a organizacdo a
ganhar poder sobre seus fornecedores, ao auxiliar nas decisdes de comprar X fabricar e ao

reduzir os custos ou as incertezas de transacdo junto aos mesmaos.

d) Custos de coleta e troca

Uma TI pode impactar na variavel estratégica ' custos de coleta de troca ' ao ajudar a
organizacdo a implementar softwares no sistema do cliente e no oferecimento de treinamento

aos mesmaos.

e) Mercado
Uma TI pode impactar na variavel estratégica 'mercado’ ao favorecer a identificagdo
de novas tendéncias, o atendimento de novos segmentos, a identificacdo de necessidades néo

atendidas e a reducéo de custos mercadologicos.

f) Produtos e servicos

Uma TI pode impactar na variavel estratégica ' produtos e servi¢cos ' ao proporcionar
oportunidades Unicas de inovacdo ou adicdo de mais informacao junto a produtos e servigos e,

também, ao ser incorporada aos mesmos aumentando seu valor

g) Custos e capacidade

Uma TI pode impactar na varidvel estratégica ' estrutura de custos e capacidade' ao
reduzir custos de projeto, modificacdo e a adaptacdo de produtos e servi¢os, aumentar o nivel

de operacgdes e aumentar a utilizagdo do maquinario.

h) Eficiéncia organizacional interna

Uma TI pode impactar na variavel estratégica ' eficiéncia organizacional interna’ ao
melhorar o processo decisorio, 0s encontros e discussdes internas, a coordenacdo entre as
areas funcionais, a avaliacdo do or¢camento anual, a avaliacdo de relatdrio de investimentos e

o planejamento estratégico.



i) Eficiéncia interorganizacional

Uma TI pode impactar na varidvel estratégica ' eficiéncia interorganizacional ' ao
ampliar geograficamente os padrdes de comunicagdo e interorganizacionais, ao coordenar
atividades no ambito regional, nacional e global e ao ajudar a organizacdo a coordenar-se

junto a seus clientes clientes e fornecedores.

J) Precos

Uma TI pode impactar na variavel estratégica ' precos ', ao rastrear a resposta do

mercado a descontos, promogdes ou precos introdutdrios.

A existéncia deste conjunto de variaveis e questdes, cuidadosamente validadas, e cujas
confiabilidades foram criticamente testadas, somado ao fato de ser um modelo seminal, sdo as

justificativas para a adocao, neste trabalho, do modelo de Mahmoode e Soon (1991).

2.3.1 Novos esfor¢os de pesquisa baseados no modelo de Mahmood e Soon (1991)

Em relacdo aos modelos de Mahmood e Soon (1991), novos esfor¢os de pesquisa
como exames detalhados de variaveis especificas, analises do impacto de uma determinada
tecnologia, analises contingenciais dos impactos ocorridos e refinamentos dos modelos, tem
sido realizados. Estes e outros esfor¢os sdo incentivados pelos proprios pesquisadores que
criaram os modelos, pois, entendem eles, muitas pesquisas podem ser baseadas em seu
trabalho, cuidadosamente validado (MAHMOOD e SOON, 1991).

Um exemplo destes esforcos é o de Palvia (1997), que acrescentou ao modelo de
Mahmood e Soon (1991) mais 13 variaveis, indicadas por ele como importantes quando se
deseja analisar o impacto da Tl também ao nivel internacional (PALVIA, 1997).

Macada (2001), dando continuidade a este trabalho, aplicou os dois modelos, de
Mahmood e Soon (1991) e Palvia (1997), junto instituicbes financeiras brasileiras e
americanas, realizando um exame detalhado do impacto em variaveis especificas associadas
aquele setor (MACADA, 2001)



Cazella et al (2004), por sua vez, utilizando-se apenas o modelo de Mahmood e Soon
(1991), avalia o impacto de uma determinada TI, os sistemas ERP, sobre variaveis
estratégicas de grandes empresas do Brasil (CAZELLA et al, 2004).

Ja Whitewort et al (2005) propds um refinamento dos modelos, associando-os a um
terceiro, o que resultou num novo modelo que pode ser utilizado para avaliar o impacto da
tecnologia da informacdo num ambiente global (WHITEWORT et al, 2005).

Todos os trabalhos mencionados, assim como outros acerca do tema, sO fazem
confirmar a importancia e atualidade das variaveis inicialmente identificadas e validadas por
Mahmood e Soon (1991). Esta atualidade e importancia é mais uma justificativa para a
adocdo deste modelo neste trabalho.

O objeto de estudo deste trabalho, no entanto, € a videoconferéncia, uma tecnologia
colaborativas de alta qualidade da informacdo e elevada presenca social, normalmente
adotada, segundo Turban, Mclean e Weterbe (2004), dentro de um contexto de gestdo de
conhecimento. A anélise, neste sentido, se realizada utilizando-se do modelo de Mahmood
apenas, tenderia a ser incompleta. A justificativa para esta afirmativa refere-se as duas
principais maneiras, apontadas pelos pesquisadores, de se compreender a estratégia
organizacional: a visdo baseada na organizagéo industrial e a visao baseada em recursos.

A visdo baseada na organizacdo industrial, contexto em que Mahmood e Soon (1991)
construiram e validaram o seu modelo, compreende a estratégia como um resultado da
economia da organizacdo industrial. Segundo esta visdo, trés sdo os fatores chave para
explicar o sucesso de uma organizacdo no seu ambiente competitivo: a atividade de uma
industria, em termos de rentabilidade a longo prazo; o custo para entrar nesta industria e; 0s
seus determinantes na posi¢do competitiva dentro da mesma (PORTER, 1986).

O "determinismo ambiental caracterizado por esta abordagem, somada ao fato de que,
atualmente, é cada vez mais dificil distinguir a organizacdo do ambiente, justifica a
necessidade de uma outra abordagem que envolva, também, a analise interna da organizacao
(OLIVEIRA, 2001). Esta nova abordagem é denominada visdo da empresa baseada em
recursos que, por sua vez, propde a serem 0S recursos internos da empresa, entre eles o
conhecimento, sé&o os principais determinantes de sua competitividade (PRAHALAD e
HAMEL, 1990; GRANT, 1991).

Reflexo da abordagem baseada nos recursos internos esta ainda uma terceira
abordagem: a baseada no conhecimento. Segundo esta, de todos 0s recursos internos 0 mais

importante € o conhecimento. Segundo esta visdo, por meio dele, todos 0s outros recursos



podem ser obtidos (DRUCKER, 1999) A visdo de recursos baseada no conhecimento nédo
deixa de ser, portanto, uma explicacédo para a estratégia por meio de recursos internos.

Neste trabalho, de maneira a contemplar as duas explicacGes para a estratégia , a
interna e a externa, optou-se pela utilizacdo do modelo de Mahmood e Soon (1991)
mediante um contexto, uma contingéncia, que reflita o impacto desta tecnologia nos recursos
internos da organizacao e, em particular, o recurso conhecimento.

Assim, dando continuidade aos esforcos de pesquisa baseados no modelo de
Mahmood e Soon (1991) e , em particular, aos realizados por Magada (2001) e Cazella et al
(2003), neste trabalho é realizada uma analise das contingéncias que resultaram no impacto
da videoconferéncia nas variaveis estratégicas de uma organizacao.

Afirma-se, em particular aos de Macada (2001), pois, assim como em seu trabalho,
nesta pesquisa € realizado um exame detalhado do impacto em varidveis estratégicas
especificas. A determinacdo destas varidveis especificas, inclusive, segue a mesma
metodologia de Macada (2001) que, por sua vez, fez com que quatro das variaveis

estratégicas fossem excluidas por ndo se adequarem a este trabalho (MACADA, 2001).

2.4 CAPACIDADE ABSORTIVA

A adocdo de fatores contingenciais relacionados a gestdo do conhecimento tem duas
justificas. A primeira, j& citada anteriormente, na secdo 2.2, devido as caracteristicas da
videoconferéncia, de alta qualidade de informacdo e elevada presenca social, 0 que a torna,
comparada com outras tecnologias colaborativas, uma ferramenta significantemente superior
no auxilio a processos de gestdo do conhecimento.

A segunda justificativa estd no fato do modelo de Mahmood e Soon (1991) ter sido
elaborado e validado sob a ética da organizacdo industrial, que explica a obtencdo de
vantagens competitivas pelas organizacbes mediante fatores ambientais (PORTER, 1995).
Assim, ao se inserir fatores associados a gestdo do conhecimento, realiza-se uma analise que
combina as duas abordagens estratégicas, a de recursos externos, da organizacdo industrial, e
a de recursos internos, especificamente, do conhecimento.

Em relacdo a escolha do modelo de gestdo do conhecimento da capacidade absortiva
este se justifica por cinco razbes: uma relacionada a sua definicéo e trés relacionadas as suas
dimensdes. As definicbes da capacidade absortiva, bem como suas definicbes, sdo

apresentadas nas proximas secoes.



2.4.1 DefinicOes da Capacidade Absortiva

A primeira definicdo de capacidade absortiva (CA) surgiu de uma pesquisa realizada
nos Estados Unidos, junto a um conjunto de gerentes de laboratérios de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e junto a uma Comissdo Federal que trata do assunto. Nesta
pesquisa, Cohen, Levinthal e Daniel (1990) definiram CA como a "habilidade de reconhecer o
valor da nova informacdo, assimila-la e aplica-la para fins comerciais” (COHEN,
LEVINTHAL e DANIEL, 1990, p.128).

Mais do que definir a CA, Cohen, Levinthal e Daniel (1990) apontaram a existéncia de
dois tipos de capacidade absortivas: a capacidade absortiva organizacional e a capacidade
absortiva individual. Esta ultima, em particular, teve sua origem nos resultados de estudos da
area de ciéncias cognitivas que defendem o desenvolvimento da capacidade criativa no
homem como sendo resultado de associacdes entre os conhecimentos novos e aqueles ja
existentes na sua memoria (COHEN, LEVINTHAL e DANIEL, 1990).

Apds a primeira definicdo, Cohen, Levinthal e Daniel (1990) vérias outras surgiram,
de acordo com o objeto de pesquisa em questdo. Dentre as mais recentes estdo as de Liyange
e Barnard (2003) e a de para Daghfous (2004). Liyange e Barnard (2003) , estudando a
distancia do conhecimento entre empresas de biotecnologia, afirmam que CA é a "capacidade
coletiva de continuo desenvolvimento, assimilacdo renovacéo e revigoracdo do conhecimento
prévio" (LIYANAGE e BARNARD, 2003, p.88). Ja, Daghfous (2004), sob uma Gtica mais
gerencial, define a CA "é a capacidade de aprender e resolver problemas, resultante da
habilidade de identificar, adquirir e explorar o conhecimento externo™ (DAGHFOUS, 2004,
p.21).

Outros estudos, mais do que trazerem novas definices de CA, apontam para a existéncia e
importancia de um terceiro tipo de CA: a capacidade absortiva interorganizacional ou
relacional (LANE, SALK & LYLES, 2001; MINBAEVA et. al, 2003; NICHOLLS-NIXON e
WQOO, 2003 ). Lyles, Salk e Lane (2001), em estudo sobre novas arquiteturas
organizacionais identificaram o elemento da confianga, presente ou ndo nas aliangas
corporativas, como um elemento importante na CA e, a partir disso, desenvolveram o
conceito de capacidade absortiva relacional , que seria capacidade de construcdo do
conhecimento ao nivel diddico (LANE, SALK e LYLES, 2001). A CA relacional defende
Minbaeva et. al. (2003), em seu estudo sobre as relagcBes entre subsididrias e matrizes de
corporagdes internacionais, € muito mais importante na aprendizagem interorganizacional do

que € normalmente € apontado nos trabalhos sobre o assunto. Por fim, para Nichollls-Nixon e



Woo (2003) a CA relacional pode ser definida como a “(...) maneira como as empresas
administram suas estratégias de aproximacao” junto as empresas aliadas (NICHOLLS-
NIXON e WOO, 2003, p.652).

O conceito de CA também tem seus criticos. Dentre eles cita-se Joglekar et al (1997) ,
que, fazendo um contraponto direto a Cohen, Levynthal e Daniel (1990), defende que as
atividades associadas a CA sdo equivalentes aquelas tradicionalmente atribuidas ao setor de
P&D de uma empresa (JOGLEKAR et. al..,1997 ). Uma outra critica é a de Fiol (1996), que
fazendo uma andlise das pesquisas académicas sobre inovagdo, defende que as teorias sobre
CA ndo tem consisténcia pois nem sempre funcionam (FIOL, 1996).

Independentemente das definicbes de CA, e das consideracdes feitas pelos seus
criticos, o fato é de que se trata de um modelo de gestdo do conhecimento, que reflete o
resultado do acumulo de atividades de aprendizagem das pessoas e da transferéncia do
conhecimento dentro da organizacdo. Suas trés definicdes, CA individual, organizacional e
interorganizacional justificam sua adocdo neste trabalho, pois, tem correspondéncia junto aos
processos colaborativos individuais, organizacionais e interorganizacionais apontados no

inicio do trabalho como raz&o essencial da utilizacdo de tecnologias colaborativas.

2.4.2 Dimens0Oes da Capacidade Absortiva

Paralelamente ao desenvolvimento da definicdo de Capacidade absortiva (CA), e da
inclusdo do contexto interorganizacional, ocorreram também avancos no que se denomina
dimensGes da capacidade absortiva.

Cohen, Levinthal e Daniel (1990), no trabalho seminal sobre o tema, identificaram que
a CA ndo envolvia somente a habilidade de assimilar o conhecimento, mas, tambeém, a

habilidade em aplicar este novo conhecimento para fins comerciais. Assim, 0S primeiros



estudos sobre CA apontavam que esta possuia duas dimensbes, a assimilacdo e a
comercializacdo, como mostra a figura 10 (COHEN, LEVINTHAL e DANIEL, 1990; LANE
e LUBATKIN, 1998).

ASSIMILAGAD APLICACAD
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COMHECIMENTO - COMHECIMENTD

t !

-

Figura 10: Modelo da capacidade absortiva com duas dimensoes.
Fonte: COHEN, LEVINTHAL e DANIEL (1990); LANE e LUBATKIN (1998).

A adocdo destas duas dimensdes foi amplamente utilizada até que Lyles, Salk e Lane
(2001), construiram um modelo de CA com trés dimensdes: Habilidade em reconhecer o
conhecimento externo, habilidade em assimilar o conhecimento externo e habilidade em
aplicar o conhecimento externo (LANE, SALK e LYLES, 2001). Lyles, Salk e Lane (2001)
justificam a adoc¢éo destas trés dimensdes, mostrada na figura 11 defendendo que reconhecer
e assimilar sdo conceitos independentes. Além disso, esta op¢do ndo se opde a definigcdo
inicialmente apresentada por Coen, Levinyhal e Daniel (1990).
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Figura 11: Modelo da capacidade absortiva com trés dimensdes
Fonte: LANE, SALK e LYLES (2001).

Outros estudos mais recentes sobre o tema, apontam quatro dimensdes para a CA:
Aquisicédo , assimilagdo , transformacgéo aplicacdo do conhecimento (DAGHFOUS, 2004;
MINBAEVA et al, 2003; LIYANAGE e BARNARD, 2003). Estas quatro dimensdes,
ilustradas na figura 12 sdo, na verdade um refinamento do modelo de Cohen e Levinthal
(1990).
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Figura 12: Modelo da capacidade absortiva com quatro dimensdes
Fonte: DAGHFOUS (2004); MINBAEVA et al (2003); LIYANAGE e BARNARD (2003).

A primeira dimensdo, a aquisi¢cdo do conhecimento esta associada a habilidade em se
reconhecer, valorizar e adquirir o conhecimento externo (DAGHFOUS, 2004). Este processo
comeca quando uma necessidade e um conhecimento que, aparentemente, pode satisfazé-la ,
coexistem entre duas partes (SZULANSKI, 1996). A aquisicdo de conhecimento é um dos
motivos mais levados em consideracdo quando da decisdo de se aliar ou cooperar com outras
organizacles (SAKAKIBARA, 2003). Esta também associada as razBes que levam uma
firma a contratar funcionarios ou solicitar os servi¢os de consultores (MINBAEVA et. al.,
2003). E considerada, pois, o gerador de conhecimento de uma empresa (DAGHFOUS,
2004).

A segunda dimens&o, a assimilacdo do conhecimento, € a maneira pela qual as rotinas
e processos de uma empresa permitem o entendimento, analise e interpretacdo do
conhecimento (DAGHFOUS, 2004) Durante este estagio o conhecimento flui entre as partes,
adaptando-se as necessidades prévias existentes. Ou seja, aquisicdo e assimilacdo sdo
processo que podem acontecer simultaneamente. (SZULANSKI, 1996).

O conjunto aquisi¢cdo do conhecimento e assimilagdo do conhecimento forma o que se
denomina capacidade absortiva potencial. O termo potencial refere-se ao fato de que uma
firma, ao adquirir e assimilar conhecimento, pode nao ser capaz de transforméa-lo e de aplica-
lo comercialmente (MINBAEVA et. al, 2003; ZAHRA e GEORGE, 2002). A capacidade
absortiva potencial é tida como o componente absortivo da CA (LIYANAGE & BARNARD,
2003).

Para que a CA cumpra o seu ciclo, e resulte na aplicacdo comercial do conhecimento
adquirido, é necessario que, somado ao componente absortivo, exista um componente
sintetizador. O componente sintetizador, refere-se a capacidade absortiva realizada, que é

composta pelas terceira e quarta dimensdes: a transformacéo do conhecimento e aplicacdo do



conhecimento (LIYANAGE e BARNARD, 2003; MINBAEVA et. al, 2003; ZAHRA e
GEORGE, 2002).

A terceira dimensdo, a transformacdo do conhecimento, esta associada a habilidade
em se desenvolver rotinas que facilitardo a combinagdo do conhecimento existente com
aquele adquirido e assimila-lo. Este processo ocorre quando 0 novo conhecimento comeca a
ser usado (SZULANSKI, 1996). Nesta fase o receptor esta predominantemente concentrado
na resolucdo de suas necessidades, adicionando ou excluindo conhecimento as conexdes
existentes , ou, interpretando o mesmo de maneiras diferentes. Mais uma vez verifica-se a
inter-relacdo entre as dimensdes visto que a aquisi¢do e assimilagdo podem estar ocorrendo
simultaneamente a transformacdo (SZULANSKI, 1996; DAGHFOUS, 2004) .

A aplicacdo do conhecimentos refere-se, na capacidade absortiva , a habilidade de se
aplicar o conhecimento comercialmente, de modo a atingir os objetivos da organizagdo
(DAGHFOUS, 2004; GARCIA, CALANTONE e LEVINE, 2003).

Neste momento o receptor encontra o resultado da transmiss@o do conhecimento
realizada. Gradualmente este resultado, ou solucéo, tende a ser rotinizado e institucionalizado,
(SZULANSKI, 1996), e, toda a experiéncia adquirida no processo, é agregada a base de
conhecimento que pode, a seu turno, dar origem a um novo ciclo de CA (FREEMAN, 2001).

2.4.2 As Dimensdes da Capacidade Absortiva e 0 conhecimento visto Como processo

Como j& citado anteriormente na sessdo 2.2, a gestdo do conhecimento é definida
mediante uma énfase, que pode ser, dentre outras, a de inovagdo, valor, sistemas de
informacao, mercado e pessoas (Ver figura 04).

Dentro de cada uma destas énfases o conhecimento pode ser visto ou como um
produto ou como processo. Embora estes dois entendimentos sobreponham-se, ao ver o
conhecimento como processo, procura-se incluir na analise os processos individuais e sociais
de criatividade, motivacdo e comunicacdo (SPENDER, 2001). As quatro dimensdes da CA
fazem com que, por ela, o conhecimento possa ser visto como um processo, justificativa pela
qual foi adotada.

A literatura sobre gestdo do conhecimento tem, além da CA, varios outros modelos
também constituidos que vem o conhecimento como um processo. Um quadro comparativo de

alguns deles é mostrado na figura 13.
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Figura 13: Dimensdes da capacidade absortiva e alguns processos de gestdo do

conhecimento
Fonte: LIYANAGE e BARNARD (2003); GUPTA E GOVINDAJARAN (2000); ALAVI E LEIDNER (2001);
BOFF et al (2001); TURBAN et al (2004).

Observando a figura 13, percebe-se que existem correspondéncias entre os referidos
processos de gestdo do conhecimento que fazem com que 0S mesmos possam ser agrupados
em quatro etapas basicas. A viabilidade desta convergéncia, em quatro etapas, € mais uma
justificativa para a adogao da capacidade absortiva como critério contingencial de analise.

Por fim, um modelo de estdo do conhecimento baseado em processo tem o beneficio

de proporcionar aos gestores a identificacdo de fatores através dos quais eles possam



mensura-lo e aperfeigoa-lo. A existéncia destes fatores, denominados fatores absortivos, é

mais uma justificativa para a adocdo do modelo de CA nesta pesquisa. Os trés fatores,

cognitivo, motivacional e organizacional sdo descritos na proxima secao.

2.5 OS FATORES ABSORTIVOS

As quatro dimensdes da capacidade absortiva (CA) sdo interdependentes, podendo, ou
ndo, ocorrerem simultaneamente (SZULANSKI, 1996; DAGHFOUS, 2004). Associados a

ocorréncia de cada uma delas os estudos sobre o tema apontam diversas varidveis que podem

ser agrupadas em trés fatores: O fator cognitivo, o fator motivacional e o fator organizacional

(KALLING, 2003). O quadro da figura 14 indica para cada um destes fatores as suas variaveis

correspondentes. Na seqiiéncia, € realizada uma explanagao sobre cada uma delas.

(DAGHFOUS, 2004; KIM, 1999; FREEMAN, 2001;KALLING, 2003;

c OFGAI\JTICT)II:ilo E:r?ﬁe?:eimentos NICHOLLS-NIXON e WOO, 2003; DAGHFOUS, 2004)
Historico de (COHEN, LEVINTHAL e DANIEL, 1990; DAGHFOUS, 2004)
Aprendizagem
o (NOOTEBOOM, 2000; LIYANAGE e BARNARD, 2003; MAKRI,
Distancia do 1999)
conhecimento
(KEDIA & BHAGAT, 1988; LIN, TAN & CHANG, 2002; TASI, 2001
Base Cultural HOEFSTED, 1991)
, (COHEN, LEVINTHAL e DANIEL, 1990; LIYANAGE e BARNARD,
FATOR Ln&vgstlmento €M 1 2003) (TASI, 2001) (BUCKLEY, CLEGG & WANG, 2002)
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(BOSCH, VOLBERDA e BOER, 1999; BUCKLEY, CLEGG e WANG,
2002; LIYANAGE e BARNARD, 2003; LANE e LUBATKIN, 1998;
MAKRI, 1999)

(LIN, TAN e CHANG, 2002; SZULANSKI, 1996; LANE e
LUBATKIN, 1998;NOOTEBOOM, 2000; SIVADAS e DWYER, 2000;
DAGHFOUS, 2004; KALLING, 2003)

(NOOTEBOOM, 2000; DAGHFOUS, 2004; SAKAKIBARA, 2003)

(TASI, 2001; NOOTEBOOM, 2000; SAKAKIBARA, 2003)

(LANE, SALK e LYLES, 2001; TASI, 2001; BROWN e ZHOU, 2003)

BUCLEY, CLEGG e WANG,2002; DAGHFOUS, 2004; KEDIA e
BHAGAT, 1988




FATOR
MOTIVACIONAL «  Motivagio (KIM, 1999; MINBAEVA et. al, 2003; SZULANSKI, 1996;

(MOWERY, OXLEY e SILVERMAN, 1996; KALLING, 2003;
BOSCH, VOLBERDA e BOER, 1999)

Figura 14: Fatores da capacidade absortiva e suas respectivas variaveis.
Fonte: Indicada na figura.

2.5.1 O Fator Cognitivo

Para que ocorra a assimilacdo de novos conhecimentos, € necessaria um fator
cognitivo, com os quais estes possam se conectar (COHEN, LEVINTHAL e DANIEL, 1990;
LIYANAGE e BARNARD, 2003; TASI, 2001) .

Esta fator cognitivo é composto por um conhecimento prévio, o "conhecimento das
unidades individuais que formam a organizacdo" (DAGHFOUS, 2004, p.22), construidos
mediante aprendizagens anteriores (CHEN e CHING, 2004). Trata-se da "informacdo que as
pessoas ja possuem™ (LIYANAGE e BARNARD, 2003, p.86). Um individuo somente podera
adquirir novas habilidades ou conhecimentos mediante um fator cognitivo existente, ou seja,
através de conexdes com seu proprio conhecimento prévio (FREEMAN, 2001).

O valor de um conhecimento prévio ndo é determinado pela quantidade de
conhecimento existente, mas sim, pela potencialidade desse conhecimento gerar novas idéias
e inovagdes (LIYANAGE e BARNARD, 2003; SZULANSKI, 1996).

As variaveis que compdem o fator cognitivo, e que influencia na CA sdo: base de

conhecimentos, histdrico de aprendizagem, a distancia do conhecimento e a base cultural

a) Base de conhecimentos

Justifica-se a base de conhecimentos, que interfere em todas as dimensdes da CA,
como uma variavel que comp@e o fator cognitivo, pelo fato dos profissionais com maior o
nivel de educagdo, maior titulagdo académica, maior diversidade de conhecimentos e que
possuem um maior conjunto de habilidades sdo mais aptos para absorver conhecimento e,
conseqiientemente,  contribuir para a geracdo de inovacdes dentro da organizagdo
(DAGHFOUS, 2004; KIM, 1999; FREEMAN, 2001).

Um fator de grande impacto nos niveis de conhecimento e habilidades dos empregados

sdo investimentos em treinamento e desenvolvimento que favorecam o aprendizado e a




transferéncia de conhecimentos e competéncias (MINBAEVA et. al, 2003; BROWN e
ZHOU, 2003; BUCKLEY, CLEGG e WANG, 2002; LANE, SALK e LYLES, 2001).0
treinamento, nesse sentido, é a menor distancia entre o conhecimento e o desenvolvimento de
habilidades (FREEMAN, 2001).

A importancia do treinamento junto a CA é abordada no estudo de Brown, Dev e
Zhou (2003) sobre a decisdo de uma firma em entrar num mercado externo através de um
parceiro local. Neste trabalho, os autores, ao estudarem o setor mundial de hotéis, constataram
gue 0s custos de treinamento, ndo os financeiros, mas 0s absortivos sdo levados em
consideracdo quando da decisdo de se implantar uma unidade num novo mercado estrangeiro.
Segundo eles, se o parceiro local possuir baixa capacidade absortiva relativa, um
investimento, aparentemente baixo, pode se tornar invidvel economicamente (BROWN e
ZHOU, 2003).

Um outro elemento, que favorece o fator cognitivo base de conhecimentos esta na sua
diversidade. Quanto mais diversa, maior tende a ser a quantidade de novas associagdes,
interacdes e perspectivas passiveis de serem realizadas com 0s mesmos, ou seja, maior 0
potencial de assimilagdo e transformagdo dos novos conhecimentos. (KALLING, 2003;
NICHOLLS-NIXON e WOO, 2003; DAGHFOUS, 2004).

b) Histdrico de aprendizagem

O histérico de aprendizagem organizacional, chamado por alguns estudiosos de
trajetdria tecnoldgica afeta a CA pois quanto mais freqlente a aprendizagem sobre um
determinado conjunto de conhecimentos, maior também sera a inclinagdo em absorver novos
conhecimentos e aplica-los de maneira inovativa, criativa e efetiva a seus produtos e servicos.
A sua existéncia, portanto, incorre numa possivel e eficiente acumulacdo de conhecimento
nos periodos subseqlientes e interfere, basicamente, nas dimensfes aquisi¢cdo, assimilacdo e
transformacdo do conhecimento. (COHEN, LEVINTHAL e DANIEL, 1994; Nonaka e
Takechi, 1995; DAGHFOUS, 2004).

Dentre os varios estudos que citam o elemento histérico de aprendizagem, chama a
atencdo o realizado por Kim (1999), que analisa o histérico coreano. Usando dados de 1950
até 1995, ele mostra que o esforco intenso de aprendizagem, junto a base de conhecimento
inicialmente existente na Corea, foi capaz , gerar uma histérico de aprendizagem favoravel ao
acumulo de conhecimentos, levando aquele pais a uma posicdo de destaque no mercado
mundial (K1M, 1999).



c¢) Distancia do conhecimento

A Ultima variavel do fator cognitivo é a distancia do conhecimento. Sabe-se que dois
individuos ou unidades organizacionais possuem, necessariamente, cada qual a sua base
educacional e trajetoria tecnoldgica. Mesmo diferentes estes elementos podem ser
semelhantes, complementares ou totalmente distintas. A intensidade da diferenca dos
conhecimentos entre estas duas partes é denominada distdncia do conhecimento
(NOOTEBOOM, 2000; LIYANAGE e BARNARD, 2003; MAKRI, 1999).

A influencia da distancia do conhecimento na CA é motivo de divergéncia entre
pesquisadores. Alguns defendem que quanto menores as distancias, ou seja, quanto maior for
a semelhanca de conhecimentos, mais acentuada serd a troca de informacdo e com isso,
melhor a CA (LIYANAGE e BARNARD, 2003; SAKAKIBARA, 2003; LANE, SALK e
LYLES, 2001; MAKRI, 1999). Outros, entendem que quanto maiores as distancias de
conhecimento, ou seja, quanto mais distintos forem as bases de conhecimento, maior é o
probabilidade de novas conexdes e, portanto, o potencial de aprendizado é aumentado
(NOOTEBOOM, 2000).

O equilibrio na disténcia do conhecimento, mediante a complementariedade das bases,
por sua vez, é considerado ideal, segundo estudo realizado por Shenkar e Li (1999), junto a
empresas do setor manufatureiro de Shangai e suas relagdes com investidores externos. Os
resultados deste trabalho apontam que conhecimentos complementares entre as partes, ou
seja, de distancias nem muito reduzidas, nem muito amplas, oferecem uma condicéo ideal
para o compartilhamento de conhecimento, e consequentemente, para a CA (ODED e
JIATAO, 1999).

Independentemente das caracteristicas da distancia do conhecimento, o fato é que,

assim como a variavel base de conhecimentos, ela influencia em todas as dimensdes da CA.

¢) Base cultural

Diferentes bases culturais possuem diferentes mecanismos de difusdo do
conhecimento. Assim, estas bases podem facilitar ou dificultar a aquisicdo e assimilacdo do
conhecimento da organizacdo (LIN, TAN e CHANG, 2002). A base cultural reflete uma



complexa integracdo de diferentes niveis: o de nacionalidade, de afiliacdo regional, ética,
religiosa ou linguistica, de género, de geracéo e de classe social. A maneira como individuos e
grupos sdo influenciados por este niveis implica no maior ou menor grau de aceitacdo ou
resisténcia perante novos conhecimentos (HOFSTED, 1991).

Divergéncias sobre como ocorreria este processo existem: alguns autores, por
exemplo, apontam que a transferéncia de conhecimento entre duas organizagfes com bases
culturais similares € mais facil (KEDIA & BHAGAT, 1988; LIN, TAN & CHANG, 2002).
Outros entendem que, ao contrério, a diversidade cultural favorece diferentes interpretaces
para um mesmo conjunto de informacdes e conhecimentos (TASI, 2001).

Por fim, dentre as varias pesquisas sobre a base cultural, utilizadas neste trabalho,
merece destaque a de Kedia & Bhagat (1988). No seu estudo, sobre diferencas culturais e
transferéncia de tecnologia, estes autores tragam varias proposi¢cdes acerca de diferencas
culturais e seus impactos na transferéncia de conhecimento. Em relacdo a capacidade
absortiva, as proposi¢des mais relevantes sdo as de que a transferéncia de conhecimento é
facilitada entre paises de culturas similares e que a transferéncia € mais intensa em culturas
colaborativas e abstrativas, em detrimento de culturas individualistas e associativas,
respectivamente. (KEDIA e BHAGAT, 1988)

2.5.2 O Fator Organizacional

Os aspectos organizacionais tem acentuada influéncia na CA de uma empresa pois
determinam como ocorre a transferéncia do conhecimento adquirido em todas as partes da
organizacdo (DAGHFOUS, 2004; BUCKLEY, CLEGG e WANG, 2002; KALLING, 2003).

As variaveis identificadas como associadas ao fator organizacional, identificadas na
literatura sobre o assunto s&o: o investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D), o tipo
de estrutura organizacional, a estrutura de comunicacdo, a existéncia de gatekeepers, a

posicdo na rede de conhecimentos e o tamanho da organizacgdo e a cultura organizacional.

a) Investimento em P&D

Num primeiro momento a CA foi medida através das atividades de P&D (COHEN,

LEVINTHAL e DANIEL, 1990), dando margem , inclusive para, criticas afirmacdes de que
os dois, P&D e CA, na verdade possuiam os mesmos atributos (JOGLEKAR et. al.,1997).



Consideragdes como estas surgiram em funcdo do importante papel que as atividades
de P&D tém na construcdo e utilizacdo do conhecimento de uma firma (DAGHFOUS, 2004).
Alguns autores defendem, inclusive, que o investimento em P&D é uma condi¢do necessaria
para a criagdo de CA (TASI, 2001; BUCKLEY, CLEGG e WANG, 2002), principalmente
quando realizado em colaboragdo com outras instituicdes (LI'YANAGE e BARNARD, 2003;
SAKAKIBARA, 2003; MINBAEVA et. al, 2003). Assim, a CA foi, por longo tempo,
considerada um subproduto tipico de das atividades de P&D (COHEN, LEVINTHAL e
DANIEL, 1990) .

No entanto, outros estudos limitam a importancia dada aos investimentos feitos em
P&D. Kim (1999), por exemplo, entende que, normalmente um departamento responsavel por
P&D implica em custos elevados que sé podem ser realizados por grandes organizacGes e
gue, inumeras empresas médias e pequenas, mesmo sem poder realizar este tipo de
investimento possuem elevados indices de CA (KIM, 1999; BROWN & ZHOU, 2003). Lane,
salk & lyles (2001), vao ainda mais longe, defendendo que o conhecimento gerado em P&D €
construido geralmente a partir da ciéncia béasica e aplicada. Ja o conhecimento gerencial,
mercadoldgico e as habilidades dos individuos, alvos da CA, sdo desenvolvidos a partir da
experiéncia (LANE, SALK e LYLES, 2001). Assim, defendem estes ultimos, o P&D estaria
associado a inovacdes tecnoldgicas enquanto a CA a inovagdes gerenciais e mercadoldgicas.

O fato é que 0 P&D ndo € um elemento essencial para a CA de uma organiza¢do mas,
a sua presenca, promove sim, o aumento do estoque de conhecimento e de habilidades na
organizagédo, sendo, portanto, um componente do fator organizacional e motivacional que
afeta essencialmente a dimensdo aquisicdo do conhecimento (LI'YANAGE e BARNARD,
2003; LIN, TAN e CHANG, 2002; BUCKLEY, CLEGG e WANG, 2002).

b) O tipo de estrutura

O tipo de estrutura afeta a segunda, terceira e quarta dimensbGes da CA, pois, em
funcdo da eficiéncia, quantidade e flexibilidade do fluxo de informag®es e conhecimentos que
por ela é transferido pela organizacdo. Estruturas caracterizadas por uma grande quantidade
de niveis hierarquicos tendem a possuir um alto nivel de eficiéncia no fluxo de informagdes,
no entanto a quantidade e flexibilidade deste sdo prejudicadas. Estruturas caracterizadas por
um reduzido nimero de niveis hierarquicos, e limitada divisdo funcional, tendem a permitir
um fluxo de informagdes e conhecimentos flexivel, mas de baixa qualidade e eficiéncia. Ja

estruturas com reduzido numero de niveis hierarquicos, mas com alto grau de



funcionalizacéo, tendem a possuir um fluxo de informacdes e conhecimento amplo e flexivel,
mas de baixa eficiéncia. (DAGHFOUS, 2004; BOSCH, VOLBERDA e BOER, 1999)

Um resultado direto do tipo de estrutura sdo as dificuldades de transmissdo de
conhecimento entre empresas de diferentes arranjos ou processos organizacionais. Nestas
condicBes, mais do que ruidos na comunicagdo, podem também surgir desde o estimulo ao
oportunismo até o conflito entre as partes (BUCKLEY, CLEGG e WANG, 2002;
LIYANAGE e BARNARD, 2003; LANE & LUBATKIN, 1998; MAKRI, 1999).

c) Estrutura de comunicagéo

A existéncia de uma estrutura de comunicacdo adequada contribui para a maior
potencial da CA, por permitir um melhor nivel de comunicacdo entre individuos e grupos
(DAGHFOUS, 2004; LIN, TAN & CHANG, 2002). O sucesso destas trocas depende da
extensdo, da facilidade e da proximidade proporcionada entre a origem e o destino das
mensagens e afetam  prioritariamente as dimensdes assimilacdo e transformacdo do
conhecimento.(DAGHFOUS, 2004; SZULANSKI, 1996; LANE & LUBATKIN, 1998).

Um outro aspecto referente a estrutura de comunicacGes estd a qauntidade de
informacdo que esta pode suportar. Nesse sentido, quanto maior o volume de informacgdes
circulando dentro ou fora da organizacdo, maior, também, tende a ser as possibilidades de
aquisicdo de conhecimentos potencialmente interessantes para a organizacdo (DAGHFOUS;
NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

d) Existéncia de gatekeepers

A presenga de profissionais familiarizados com os dois extremos da rede de
comunicac0es, seja ela interna ou externa € um fator que favorece a eficacia da estrutura
organizacional no que se refere a CA. (NOOTEBOOM, 2000) Esse profissional, denominado
gatekeeper, ao selecionar as pessoas e canais de comunicacdo adequados aos propoésitos da
organizacdo, tem a capacidade de potencializar a troca de conhecimentos, promovendo néo
sO a reducdo das falhas de comunicacdo entre as unidades e pessoas que se interagem
(DAGHFOUS, 2004), mas também a reducdo das distancias de aprendizado existentes
(NOOTEBOOM, 2000) influenciando, portanto, na dimens&o absortiva da aquisi¢cao

Um exemplo da importancia dos gatekeepers € apresentado num estudo sobre

consorcios de P&D. Nesta pesquisa, Sakakibara (2003) conclui que alguns membros de um



consorcio sdo a chave de como este empreendimento oferecerd vantagens na aquisicdo de
conhecimento. Estes individuos, agindo como gatekeepers, sdo vitais na alocacdo adequada de
recursos humanos e materiais (SAKAKIBARA, 2003).

e) Posicdo na rede de conhecimentos

A guantidade de pessoas ou unidades organizacionais dentro de uma rede, como € um
elemento Util na medida da base de conhecimento disponivel. No entanto, verifica-se que um
grande numero de inter-relacdes ndo &, por si sO, indicador de uma maior capacidade
absortiva. A posi¢do ocupada dentro da rede também deve ser levada em consideracéo.

Numa rede, as pessoas ou unidades organizacionais que ocupam as posicdes centrais
tem maior acesso a informacao e conhecimento em circulacdo. O maior acesso ndo é garantia
de maior CA, mas sim, de que o nimero de oportunidades em se desenvolver novos produtos
e ideias é maior. Assim, 0s gestores responsaveis pelo processo de CA numa organizacéo,
mais do que promover uma grande diversidade de conexdes, devem se conscientizar da
posicdo ocupada e , constantemente, dirigir a instituicdo para posi¢cbes mais centrais na rede
de maneira a potencializar a sua capacidade de aquisi¢do de conhecimentos (TASI, 2001).

Um outro aspecto, tambem citado no que se refere a participacdo em redes é o tempo.
De um lado, acredita-se que estruturas ou redes longas e duraveis podem propiciar um
acréscimo de confianca entre as partes, o que favoreceria a troca de informacGes
(SAKAKIBARA, 2003). Por outro lado, estas estruturas, podem bloquear a inovagao, visto
que, com o tempo, existe uma aproximacdo da base de conhecimentos, o que resultaria num

namero menor de possiveis novas conexdes (NOOTEBOOM, 2000).

f) Tamanho da organizacao

A influéncia do tamanho da organizacdo na sua CA apresenta divergéncias entre 0s
pesquisadores. Alguns defendem que o tamanho da firma se relaciona positivamente com a
CA devido a capacidade de investimento (BROWN & ZHOU, 2003), ao nimero de interacdes
elevado entre funcionarios e unidades organizacionais internas e, & posi¢do centralizada
dentro de uma rede interorganizacional (TASI, 2001). Ja outros autores defendem que o
tamanho da firma ndo é um elemento relevante na CA porque firmas pequenas ou médias
possuem outros recursos que, quando apropriadamente utilizados podem gerar vantagens
competitivas em detrimento de uma assimetria de forcas (LANE, SALK e LYLES, 2001).



g) Cultura organizacional

A autonomia é uma das caracteristicas vinculada a cultura organizacional identificada
como tendo importantes implicagdes na capacidade absortiva. Quando individuos ou grupos
tem liberdade para tomar decisdes, a cultura do compartilhamento do conhecimento é
encorajada, porque, dessa forma, eles podem aplicar o seu senso critico as atividades da
empresa, e ndo so aceitar as instrucdes de seus superiores (DAGHFOUS, 2004).

Este € um dos aspectos desenvolvidos no trabalho de Bucley, Clegg e Wang (2002),
onde analisa o impacto do investimento externo direto na performance de empresas chinesas.
Sabe-se que a politica governamental chinesa é burocratica no que se refere os investimentos
externos. Esta rigidez, concluiu o estudo, que limita as op¢Oes de atuagdo dos investidores
externos, fez com que o desenvolvimento das manufaturas chinesas, e suas capacidades
absortivas, fossem prejudicadas (BUCKLEY, CLEGG & WANG, 2002).

Outro fator associado a cultura organizacional é a existéncia de praticas incluindo
reunides interdisciplinares, ciclos de qualidade, rotatividades planejadas, integracdo de
fungbes no trabalho , mediante as quais os individuos os individuos podem construir

comportamentos favoraveis a criacdo e transferéncia do conhecimento (DAGHFOUS, 2004).

2.5.3 O Fator Motivacional

N&o bastam apenas conexfes com seu proprio conhecimento prévio, para que um
individuo ou grupo possam adquirir novas habilidades ou conhecimentos. é necessario
também que os individuos tenham motivacao suficiente para isto (KALLING, 2003; LANE,
SALK & LYLES, 2001). Nesse sentido esta o fator motivacional que tem, como Unica
variavel a motivacao.

Alem de condicdes cognitivas e organizacionais, € necessario, também, que individuos
e grupos tenham vontade de converter o conhecimento adquirido em novos produtos e
servigos para a organizagdo (KIM, 1999; MINBAEVA et. al, 2003; SZULANSKI, 1996;
MOWERY, OXLEY e SILVERMAN, 1996). A motivacdo, portanto, € um elemento chave
para a CA pois atua em todas as suas dimensdes absortivas da firma (MINBAEVA et. al,
2003; KALLING, 2003). Assim, praticas compensatorias , que claramente ligam os esfor¢os
as recompensas, sdo positivamente associadas com CA (MINBAEVA et. al, 2003; BOSCH,
VOLBERDA e BOER, 1999; MAKRI, 1999).



Um outro fator apontado como motivador, um € a existéncia de canais de comunicagdo
de facil utilizacdo. Sem estes canais os individuos ndo podem compreender 0s prop0sitos e 0s
contextos do conhecimento transferido e, conseqlientemente, ndo verdo razdes para participar
ou contribuir nas atividades da empresa (KALLING, 2003; BOSCH, VOLBERDA e BOER,
1999).

A motivacdo de individuos e grupos é um elemento quem influencia diretamente a
inércia organizacional, que é a existéncia, por parte da organizacdo, de uma tendéncia natural
de resisténcia a mudanca. Esta tendéncia pode se tornar um obstaculo a capacidade da
organizagdo em responder e se adaptar as transformaces sofridas em seus mercados, ao atuar
diretamente na dimenséo de aplicacdo do conhecimento, (DAGHFOUS, 2004; DAVENPORT
e PRUSAK, 1998; WELSCH, LIAO e STOICA, 2001).

A figura 15 ilustra o modelo representativo o das dimensdes e dos fatores da

capacidade absortiva (CA).

AQUISICAO ASSIMILAGAO
DO > DO
CONHECIMEN CONHECIMENT

________________________________________

4 ! FATOR COGNITIVO  FATOR ORGANIZACIONAL
Base de Conhecimentos Pesquisa e Desenvolvimento
Histérico de Aprendizagem Estrutura Organizacional
Distancia do Conhecimento Estrutura de Comunicagdes
Base Cultural Presenca de Gatekeepers

Rede de Conhecimentos
FATOR MOTIVACIONAL Tamanho da organizagdo

Motivagdo Cultura Organizacional

APLICACAO
DO
CONHECIMENT

Figura 15: Dimensdes, fatores e variaveis da capacidade absortiva.
Fonte: Elaborado pelo autor.



O modelo de CA ilustrado anteriormente indica ndo so os fatores contingenciais
adotados no trabalho, os fatores cognitivo, organizacional e motivacional como aponta quais

s80 0s aspectos a serem abordados em cada fator.
2.6 O MODELO DE PESQUISA

No decorrer do eferencial tedrico foram constatados os processos de gestdo do
conhecimento tem, hoje, acentuada a importancia na estratégia organizacional por
constituirem mecanismos atraves dos quais a organizacao pode obter vantagens competitivas
em seus mercados de atuacdo (PRAHALAD e HAMEL, 1990; NONAKA e TAKEUCHI,
1995; DRUCKER,1999). Também foi visto que inimeros estudos apontem a tecnologia da
informacgdo como um elemento capaz de tornar mais eficiente o gerenciamento dos negocios,
podendo resultar em reconfiguracGes estratégicas que também proporcionariam a
organizacdo, condicdes de adquirir vantagens competitivas dificilmente alcancaveis pelos
concorrentes (VENKATRAMAN, 1994; McGEE e PRUSAK,1994; HAMEL, 2000).

Existem, nesse contexto, tecnologias da informacéo classificadas como colaborativas
que possuem alta qualidade da informacdo e elevada presenca social podem ter resultados
significantes no favorecimento de processos de gestdo do conhecimento e, consequentemente,
com possiveis impactos na estratégia organizacional. Assim, tecnologia da informacéo e
gestdo do conhecimento, somados, podem ter relevante impacto na estratégia organizacional.

Diante o exposto e, de maneira a atingir o objetivo de pesquisa, o trabalho se
fundamentou em dois eixos teoricos: tecnologia da informacédo e gestdo do conhecimento.

O eixo tedrico “Tecnologia da Informacao” , permitiu a selegdo e compreenséo do que
é videoconferéncia, quais as suas caracteristicas e atributos e como ela se distingue de outras
tecnologias da informacdo e suportou a identificacdo das varidveis estratégicas
organizacionais em cujo o impacto seria analisado. O modelo, no entanto, requeria um fator
contingencial de analise que refletisse recursos organizacionais internos.

Assim o0 eixo "Gestdo do Conhecimento" favoreceu a identificacdo do fator
contingencial de analise: os fatores absortivos. Assim, dentro desta literatura, determinou-se
0 que é capacidade absortiva, quais suas dimensdes, e quais as variaveis associadas a cada
fator absortivo.

Assim considerando-se a pergunta de pesquisa, 0S seus objetivos e contexto, e, ainda,
0s eixos tedricos que a suportam a mesma, 0 modelo de pesquisa é foi assim constituido
(Figura 16).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo inicia apresentando o desenho da pesquisa e suas trés etapas. Na

seqliéncia, apés as justificativas quanto ao tipo de pesquisa adotado, cada uma das etapas é

descrita. Finalizando, sdo feitas algumas considerac@es sobre sua validade e confiabilidade.

3.1 DESENHO DA PESQUISA

Apos a identificacdo do assunto de interesse: a utilizacdo de tecnologias colaborativas

nos processos de gestdo do conhecimento e seus impactos na estratégia organizacional, foram

delineadas trés etapas de pesquisa, como mostra a figura 17.

Fevisio

Bibliografica

Figura 17: Etapas da pesquisa.
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Na primeira etapa, apos ampla revisdo bibliogréafica, a pesquisa foi delimitada atraves
da definicdo da pergunta, dos objetivos, do contexto, do tipo e do modelo de pesquisa. Cada
uma das fases desta etapa é descrita na se¢do 3.2.

Na segunda etapa, foi elaborado o protocolo e instrumento de pesquisa a ser aplicado
nas empresas estudadas. A elaboragé@o do protocolo e instrumento iniciais, sua validacédo, sua
aplicacdo no estudo de caso o piloto e seus ajustes finais, realizados nesta etapa, sdo
apresentados na sec¢do 3.3.

Na terceira e Ultima etapa da pesquisa, foram realizados os estudos de campo, a analise
dos dados e, por fim foram apresentadas as conclusdes. A selecdo das unidades de andlise, 0s
procedimentos da coleta e analise dos dados e a elaboracdo da conclusdo, realizados nesta
fase, sdo explicados na secdo 3.4.

Por ultimo, a medida que a pesquisa se desenvolveu, novas revisdes bibliograficas
foram realizadas. Justifica-se este procedimento como uma maneira de maneira de refinar a
revisao bibliogréafica inicial, mantendo-a atualizada e alinhada com o contexto e objetivos do

estudo.

3.2 PRIMEIRA ETAPA DA PESQUISA

A primeira etapa da pesquisa corresponde a revisdo bibliografica e determinacdo da
pergunta, dos objetivos, do contexto e do tipo de pesquisa. O resultado final desta etapa foi o
a configuracdo do modelo de pesquisa.

3.2.1 Revisao bibliogréafica, pergunta de pesquisa e objetivos

A partir do assunto de interesse, foi realizada uma ampla reviséo de literatura em que

livros, artigos e enderecos eletronicos foram pesquisados. As palavras-chave utilizadas foram:

- Tecnologias colaborativas

- Videoconferéncia

- Tecnologia da informacéo

- Gestdo do conhecimento

- Processos de gestdo do conhecimento
- Estratégia a organizacional

- Variaveis estratégicas, entre outras.



A realizacdo desta revisdo permitiu que fossem identificados que contextos e que tipos
de estudos contemplam o assunto de interesse da pesquisa, favorecendo, assim, a definicdo da
sua pergunta e de seus objetivos.

A pergunta de pesquisa foi, entdo, assim definida: Como uma tecnologia colaborativa,
de alta qualidade da informacdo e elevada presenca social como a videoconferéncia, impacta
nas variaveis estratégicas organizacionais?

Para responder a esta pergunta, ao trabalho foi atribuido o seguinte objetivo geral:
Analisar como uma tecnologia colaborativa, de alta qualidade da informacdo e elevada

presenca social como a videoconferéncia, impacta nas variaveis estratégicas organizacionais.

E, por fim, para que objetivo geral pudesse ser alcancado, foram tracados trés
objetivos especificos:

a) Caracterizar o contexto de adocdo e utilizacdo de uma tecnologia colaborativa de
alta qualidade da informacé&o e elevada presenca social, a videoconferéncia.

b) ldentificar, que modificacdes ocorrem, quando da utilizacdo de uma tecnologia
colaborativa de alta qualidade da informacéo e elevada presenca social, a videoconferéncia.

c) Analisar como as modificagcbes provocadas pela utilizagdo de uma tecnologia
colaborativa, de alta qualidade da informacdo e elevada presenca social, impactam nas

variaveis estratégicas.

3.2.2 Contexto de pesquisa

Para atingir o objetivo da pesquisa, " Analisar como uma tecnologia colaborativa, de
alta qualidade da informacdo e elevada presenca social como a videoconferéncia, impacta nas
variaveis estratégicas organizacionais " havia a necessidade de se definir um contexto.

Como o objeto deste trabalho ndo estd associado a uma organizacdo ou setor em si,
mas sim, a uma tecnologia colaborativa e seus impactos na estratégia organizacional, optou-se
por ndo analisar a videoconferéncia junto a uma atividade ou setor especifico.

De modo a responder a pergunta de pesquisa de maneira mais ampla, fazendo maiores
generalizacGes para depois, em futuras pesquisas, identificar as suas peculiaridades, neste
trabalho foram determinadas duas unidades de analise: A primeira que faca uso da tecnologia
nos processos de comunicacdo e colaboragdo externos. A segunda, que tenha adotado a

tecnologia nos processos de comunicacdo e colaboracéo internos.



Para a escolha das mesmas foi solicitado a um grande fornecedor de produtos e
servigos para videoconferéncia que indicasse, dentre seus clientes, aqueles que obtiveram
destaque na utilizacdo da mesma. Varias organizacdes foram indicadas e, de acordo com o0s
critérios da pesquisa, as mais indicadas para o trabalho foram selecionadas S&o elas,

respectivamente, um centro cardiol6gico e um sistema cooperativo de crédito.

3.2.3 O tipo de pesquisa e 0 modelo conceitual

Depois de selecionados a tecnologia da informacdo a ser avaliada, a tecnologia
colaborativa videoconferéncia; o modelo de impacto da tecnologia da informacdo a ser
utilizado, o modelo de Mahmood e Soon(1991) e, os fatores contingenciais mediante 0s quais
os impactos seriam explicados, foi necessario determinar o tipo de pesquisa mais adequado.

Nesse sentido, por ser um assunto pouco explorado e cujo tema e contexto poderao ser
utilizados em pesquisas futuras, optou-se por um trabalho de carater exploratorio, que
possibilitasse a identificacdo de novos contextos, conceitos e variaveis (SAMPIERI,
COLLADO e LUCIO, 1991).

A natureza qualitativa adotada, justifica-se pelo seu potencial em captar as
perspectivas e interpretagdes dos envolvidos, em descrever a complexidade de uma
determinada situacdo e em analisar a interacdo entre as variaveis selecionadas
(RICHARDSON et al., 1999).

J& opcdo por utilizacdo de estudo de casos multiplos, seria interessante, na medida que
os limites do fenbmeno ndo estavam claramente definidos. Esta op¢do, também permitiria a
realizacdo, o confronto e comparacdo de dois casos: uma organizacdo que se utiliza de
videoconferéncia baseada em estudio para potencializar a sua capacidade absortiva
organizacional e outra a utiliza para potencializar a sua capacidade absortiva
interorganizacional, com consequente producéo de resultados mais confidveis (BENBASAT,
GOLDSTEIN e MEAD, 1987; YIN, 2001).

O tipo de pesquisa, portanto, adotado neste trabalho, foi 0 de uma pesquisa qualitativa,
de natureza exploratéria, que utiliza a estratégia de estudos de casos multiplos.

O resultado desta primeira etapa foi, depois de considerados a pergunta de pesquisa, 0S
seus objetivos e contexto, e, ainda, 0s eixos tedricos que a suportam a mesma, o modelo de

pesquisa ilustrado na figura 16.



3.3 SEGUNDA ETAPA DA PESQUISA

Na segunda etapa, foi elaborado o protocolo e instrumento de pesquisa a ser aplicado
nas empresas estudadas. A elaboracdo do protocolo e instrumento iniciais, sua validagdo, sua
aplicacdo no estudo de caso o piloto e seus ajustes finais, realizados nesta etapa, sé@o

apresentados a seguir.

3.3.1 Protocolo e instrumento de pesquisa

A primeira atividade da segunda etapa foi a confeccdo do protocolo de estudo e
instrumento de pesquisa preliminar, ambos baseados na revisao bibliogréafica inicial. No caso
do instrumento de pesquisa, este consistia de um roteiro de entrevista semi-estruturado que

possuia, inicialmente, 13 categorias, mostradas na figura do quadro 18.

FATORES DA
CAPACIDADE ABSORTIVA - Fator Cognitivo
- Fator Organizacional
COHEN e LEVINTHAL (1990); - Fator Motivacional
LIYANGE e BARNARD (2003);
KALLING (2003)
- Clientes
- Fornecedores
VARIAVEIS ESTRATEGICAS - Competitividade
- Custos de coleta e troca
MAHMOOD e SOON (1991) - Mercado
- Produtos servicos
- Custos e capacidade
- Eficiéncia organizacional interna
- Eficiéncia interorganizacional
- Precos

Figura 18: Categorias iniciais da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O protocolo, contendo as 13 categorias iniciais, mais 68 questdes, ap0Os ter sua
validacdo de face e de conteudo realizada por trés profissionais das areas de sistemas de
informacdo e gestdo do conhecimento e um profissional de area de telecomunicacdes, sofreu
modificacbes no numero de categorias e de questdes. O método utilizado nesta reducdo € o
mesmo utilizado por Magada (2001), quando da aplicacdo do modelo de Mahmood e Soon




(1991) e Palvia (1997) junto a instituicOes financeiras brasileiras e americanas. Assim, por
redundancia ou por ndo atenderem diretamente aos objetivos da pesquisa algumas categorias

foram excluidas. O quadro da figura XX apresenta as 10 categorias finais utilizadas na

pesquisa.
FATORES DA

CAPACIDADE ABSORTIVA - Fator Cognitivo
- Fator Organizacional

COHEN e LEVINTHAL (1990); - Fator Motivacional

LIYANGE e BARNARD (2003);

KALLING (2003)

- Clientes
- Fornecedores

VARIAVEIS ESTRATEGICAS - Produtos servigos
- Custos e capacidade

MAHMOOD e SOON (1991) - Eficiéncia organizacional interna

- Eficiéncia interorganizacional

Figura 19: Categorias finais da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O novo roteiro foi submetido a outros profissionais, agora do segmento de
telecomunicagbes com foco em videoconferéncia. Esses profissionais avaliaram a
compreensdo e a relevancia das questdes, assegurando a validade de seu contetdo.

Depois de validado, o roteiro sofreu uma pequena reformulagéo, de maneira que a

clareza de algumas das questdes fosse aumentada.

3.3.2 O estudo de caso e ajustes no protocolo e instrumento de pesquisa

Foi realizado um estudo de caso-piloto com o objetivo de ajustar o protocolo de
pesquisa e validar o roteiro. A oportunidade proporcionou, também, que o pesquisador
compreendesse seu préprio comportamento e direcionamento nas entrevistas. O
aprimoramento tanto dos planos para a coleta de dados quanto aos procedimentos sdo
justificativas apontadas por Yin (2001) para a realizacdo de um estudo de caso-piloto (YIN,
2001).

A empresa analisada, neste primeiro estudo, foi uma prestadora de servicos de
consultoria financeira. A amostra foi escolhida por conveniéncia, mas procurou-se e escolher

uma organizacao com longo histérico na utilizacdo de tecnologias de conferencia eletronicas e




cujos os colaboradores, no caso os consultores, se utilizassem da ferramenta videoconferéncia
para gerirem o conhecimento entre eles (capacidade absortiva organizacional) e com o0s
clientes (capacidade absortiva e interorganizacional).

O estudo de caso o piloto junto a uma organizacdo que utilizasse a videoconferéncia
junto a sua capacidade absortiva organizacional e interorganizacional, atendeu as
consideracdes de Yin (2001), de que o caso-piloto apresente um contexto o mais complicado
do que os estudos de caso propriamente ditos, reunindo, assim, no mesmo local,
caracteristicas encontradas em todos os outros objetos de andlise (YIN, 2001). Assim, a
empresa piloto, reunia simultaneamente, caracteristicas encontradas nos dois casos a serem
analisados posteriormente.

Depois de transcritas as entrevistas e realizadas as analises preliminares, o protocolo e
o roteiro de entrevistas foram avaliados quanto a sua capacidade de atender os objetivos da
pesquisa mediante trés critérios: fidedignidade, que consiste na obtencdo dos mesmos
resultados independentemente do individuo que aplica o teste; validade, que ¢ a identificacao
se todos dados sdo necessarios a pesquisa, e; a operatividade, mediante a qual o vocabulario
fosse acessivel a todos os entrevistados bem como é claro o significado.(LAKATOS E
MARCOSINI,1985). Depois de aceitos estes critérios, foram realizados pequenos ajustes, que

resultaram no protocolo e roteiro finais (Apéndice 01)

3.4 TERCEIRA ETAPA DA PESQUISA

Na sequéncia sdo descritas as atividades realizadas na terceira etapa da pesquisa, no
caso, a selecdo das unidades de analise, a aplicacdo do instrumento , a analise dos dados e

como foram apresentados os resultados.

3.4.1 Selecdo das unidades de analise e aplicacdo do instrumento de pesquisa

A selecdo das duas unidades de andlise foi realizada a partir dos seguintes pré-
requisitos gerais: fazerem uso freqliente da tecnologia de videoconferéncia, possuirem o
hardware para este tipo de comunicacdo baseado em estudio, possuirem a rede pra este tipo de
comunicacdo baseada em circuito e serem empresas consolidadas com reconhecido destaque

em seus mercados de atuagao.



Depois de atendidos os pré-requisitos gerais, as unidades de analise deveriam, por fim,
fazer uso da tecnologia para a comunicacdo e colaboracdo entre individuos e grupos dos
ambientes externo e interno, respectivamente.

Nesse sentido, O primeiro estudo de caso analisa a utilizacdo da videoconferéncia
junto ao ambiente externo de um centro cardioldgico, denominado neste trabalho de
Organizacdo ‘A’. A empresa, que possui atualmente cerca de trinta funcionarios, oferece
exames, consultas, intervencgdes cirargicas, servigos relacionados a telemedicina, como tele-
assisténcias, segunda opinido, suporte a decisdo, e treinamentos na area de saude.

O segundo estudo de caso analisa a utilizacdo da videoconferéncia em um sistema
cooperativo de credito, denominado nesse trabalho de organizacdo B. A que possui
atualmente cerca de 9000 colaboradores, utiliza a tecnologia de videoconferéncia para
treinamentos e reunides entre a sua sede (composta de banco e confederagéo) e as suas cinco
centrais regionais,localizadas no Rio Grande do Sul, Parang, So Paulo, Mato Grosso e Mato
Grosso do Sul. Os produtos e servicos oferecidos aos seus associados sdo cartoes,
financiamentos, investimentos, seguros, servi¢os, cobranca, cdmbio, e previdéncia.

Ambas as empresas selecionadas forma indicadas por um grande fornecedor de
produtos e servigos para videoconferéncia no pais, como empresas que se destacaram, dentre
0s seus clientes, na utilizacdo da tecnologia. As empresas selecionadas, por sua vez,
indicaram quais seriam 0s entrevistados mais indicados para responder questdes relativas ao
tema tecnologias colaborativas de videoconferéncia. Como as empresas ndo haviam sido
previamente estudadas e, sendo este trabalho e mais voltado a utilizacdo da tecnologia em si,
do que caracteristicas especificas da organizacdo, foi considerado mais conveniente que elas
de terminassem quem seriam o0s entrevistados. No total foram trés entrevistados da
organizacdo ‘A’ e dois entrevistados da organizacdo ‘B’, que responderam 0 mesmo
instrumento de pesquisa. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas pelo pesquisador.

3.4.2 Analise dos dados

Neste trabalho, o processo de analise dos dados adotado foi a analise de contetdo, que
retine, um conjunto de técnicas de analise das comunicacGes que permite, por procedimentos
sistematicos, descrever o conteido de mensagens, permitindo a inferéncia destas junto a um
conhecimento relativo (QUIVY e CAMPENHOUDT, 1992).

O tipo de anélise realizado foi a categorizacdo, que pode empregar dois processos

diferentes: um, a partir de um sistema de categorias pré-definidos, chamado de procedimento



por caixas, e outro, sem o fornecimento de nenhuma categoria pré- definida, chamado de
procedimento por milha, em que as categorias terminam por emergir a medida que a analise é
realizada (BARDIN, 1979). Optou-se, nesta pesquisa, pela utilizacdo de categorias pré-
definidas, que corresponderam, justamente, aos fatores absortivos e as variaveis estratégicas

selecionadas anteriormente.

3.4.2.2 Procedimento para andlise dos dados

Depois de transcritas, o grupo de entrevistas do caso A e do caso B foram submetidas,
cada um deles, a duas analises de conteudo tematicas por categoria pré-definidas.

A primeira analise de conteudo, foi realizada de modo a compreender que
modificagdes ocorrem, quando da utilizacdo de uma tecnologia colaborativa de alta qualidade
da informagéo e elevada presenga social, a videoconferéncia, junto aos fatores absortivos
(Figura 20) . Os resultados obtidos nesta analise também contribuiram para confirmar a

caracterizacdo do contexto em que ocorreu a adocao da videoconferéncia.
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Figura 20: Primeira anélise de contetdo.
Fonte: Elaborado pelo autor.



Para a realizacdo desta primeira analise as entrevistas foram divididas em categorias

iniciais, depois agrupadas em categorias intermediarias que, por ultimo, foram agrupadas nas

categorias finais pré-definidas. As categorias finais pré-definidas sdo os fatores cognitivos,

fatores motivacionais e fatores organizacionais e, como j& explicado anteriormente, foram

obtidas a partir da revisdo do tema capacidade absortiva.

A segunda analise de conteddo foi realizada de modo a compreender como as

modificagdes nos fatores absortivos,

impactaram nas varidveis estratégicas (Figura 21).
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Figura 21: Segunda analise de conteudo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.4.3 Outras fontes de dados

Juntamente com analise das entrevistas, também foi realizada pesquisa documental
com objetivo de aprofundar o conhecimento sobre as organizagbes estudadas.
RICHARDSON et al (1989) entende ser importante este procedimento, pois permite ao
pesquisador, descobrir as circunstancias sociais e econdmicas dos fatos identificados nas
entrevista. A pesquisa documental foi realizada sobre documentos institucionais fornecidos
pelas proprias empresas e sobre os sites das mesmas.

Além da analise das entrevistas e da pesquisa documental foram realizadas, também,
observacdes diretas nas empresas, inclusive com a participacdo em transmissdes. Este
procedimento, aponta Yin (1995) ajuda na complementacdo das informacgbes coletadas e,

somado as outras duas fontes de dados, favorece interpretacfes mais confidveis (YIN, 2001).

3.4.4 Apresentacéo dos resultados

Os resultados das analises dos dois casos realizados foram apresentados no capitulo 4

da seguinte forma:

a) Primeiro foi feita uma descricdo das caracteristicas gerais da organizacao analisada

b) Na sequéncia o contexto de adogdo e a utilizagdo da videoconferéncia pela
organizacao ¢é abordado

c) Um préximo passo, foi a apresentacdo das modificacBes ocorridas nos fatores
absortivos quando da utilizag&o da videoconferéncia. a estas modificagOes séo reforcadas por
trechos das entrevistas.

d) A seguir, 0 impacto nas variaveis estratégicas e suas respectivas causas,
contingencialmente aos fatores cognitivos é apresentado.

e) Por fim, os resultados apresentados pelos dois casos sdo comparados e as
conclusdes, para cada um dos objetivos especificos tracados no inicio da pesquisa, sao

realizadas.

Apos elaboracdo dos resultados, a estes foram realizados por todos os entrevistados
das duas empresas analisadas . Nesta revisdo, cada um deles fez as suas consideracfes a
respeito dos resultados alcangados. A versdo, contendo essas revisdes, € aquela apresentada

no final deste trabalho.



3.5 CONSIDERACOES SOBRE A VALIDADE E CONFIABILIDADE DA PESQUISA

A validade e a confiabilidade da pesquisa séo aspectos de acentuada importancia em
qualquer trabalho cientifico. Neste, em particular, alguns cuidados foram tomados.

Em relacdo ao protocolo, este obteve, sua validade de face, através da revisao feita por
profissionais de tecnologia da informacdo e gestdo do conhecimento, e sua validade de
conteldo, através das consideracOes realizadas por profissionais da area de telecomunicagdes
no segmento videoconferéncia. ainda junto ao protocolo, foi realizado um estudo de caso que
permitiu, ao pesquisador, uma melhor avaliacdo do instrumento de pesquisa.

A escolha por empresas lideres nas suas areas de atuacao e que fazem uso frequéncia
da videoconferéncia é um dos aspectos que contribuiram para a validade e externa desta
pesquisa. Outro ponto favoravel é o fato dos entrevistados, indicados pelas empresas
participantes do estudo, serem aqueles mais diretamente relacionados a utilizacdo da
tecnologia da informacao analisada. O estudo, por sua vez, realizado em trés empresas tdo
distintas, também contribui para a validade externa da pesquisa pois atestou , apesar das
particularidades de cada organizacéo, que trata-se de um estudo replicavel.

Em relacdo a confiabilidade, foram utilizadas varias fontes de evidéncias: entrevistas,
analise de documentos e observacdo direta. e este ultimo, em particular, incluiu a participacao
em transmissoes realizadas por meio de videoconferéncia, e 0 que permitiu, ao pesquisador,
uma melhor andlise da utilizacdo da tecnologia. Foi criado, também, um banco de dados em
que as gravacgOes das entrevistas estdo arquivadas, assim como todos os documentos
coletados. Esse banco de dados permite que uma nova analise possa ser realizada. Por fim, em
relacdo a confiabilidade, as descri¢des dos casos e as conclusdes seguiram rigidamete a
seqliéncia logica definida pela teoria.

Concluindo, devido a todos os procedimentos seguidos nesta pesquisa, e pode-se
afirmar que esta metodologia de contribui nos esforcos de pesquisa acerca do impacto de

tecnologias da informag&o nas variaveis estratégicas organizacionais.



4 ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo sdo apresentadas as duas organizacdes que participaram do estudo de
caso: A organizacao *’, que utilizou a tecnologia de videoconferéncia no seu ambiente externo
e a organizagdo ‘B’, que adotou a mesma para favorecer os processos de comunicacao

internos.

4.1 CASO 1: ORGANIZACAO ‘A’

O primeiro estudo de caso analisa a utilizagdo da videoconferéncia em um centro
cardiologico, denominado neste trabalho de Organizacdo ‘A’. Esta organizacao foi criada em
1996 na cidade de Uberlandia, no interior de Minas Gerais, por um grupo de profissionais da
salde, especialistas nesta area, com o objetivo de prestar servicos medicos, naquela cidade e
regiéo.

A empresa, que possui atualmente cerca de trinta funcionarios, oferece exames ,
consultas, intervencdes cirdrgicas, servicos relacionados a telemedicina, como tele-
assisténcias, segunda opinido, suporte a decisdo, e treinamentos na area de saude.

Em ndmeros, atualmente sdo realizados cerca de 2700 cateterismos, 700 implantes de
stents coronarios, 250 ablagdes por radiofreqiiéncia, 250 cirurgias cardiacas, entre outros
procedimentos complexos a cada ano.

Para operacionalizar as suas atividades, o instituto mantém convénio com dois
hospitais, onde realiza a maior parte de suas atividades, com uma empresa fornecedora de
solugdes em telemedicina e com uma empresa prestadora de servicos em videoconferéncia
para a area médica.

Da instituicdo, o estudo de caso teve a participacdo de trés colaboradores. O primeiro,
denominado entrevistado 01, médico, atualmente realizando doutorado em Medicina é diretor
e socio-proprietario da empresa. O entrevistado 02, administrador,especialista em gestdo
hospitalar e em Marketing, é gerente geral da empresa. Por ultimo, o entrevistado 03,

administrador, é quem coordena os servicos de videoconferéncia junto a empresa.



4.1.1 Contexto de adocao e utilizacdo da videoconferéncia pela organizacao

Uma cidade do interior dificilmente disponibiliza para seus médicos possibilidades de
atualizagdo. Os médicos, por isso, tém que se deslocar para grandes centros de modo a dar
continuidade aos seus estudos.

Os deslocamentos constantes, para um profissional da area médica, resultam em
inimeras contrariedades, entre elas, perda de pacientes, atrasos nas atividades, reducdo da
capacidade de atendimento, etc.

Assim, somados, a necessidade de atualizagdo médica e 0s inconvenientes do
deslocamento constante, levaram a instituicdo a procurar alternativas que permitissem aos
profissionais se atualizarem sem necessidade de se afastar de suas atividades. Uma das
alternativas a serem analisadas era a ferramenta de conferéncia eletrénica videoconferéncia.

A primeira transmissdo data de 1998. No inicio, ocorria uma ou duas vezes ao ano, em
carater experimental. Os equipamentos, assim como as linhas de transmissdo, eram locados
temporariamente de empresas de telecomunicacdes. A melhoria do acesso ao conhecimento,
ja verificada nas primeiras transmiss@es, foi entendida como superior as expectativas e com o
passar do tempo, a freqiiéncia das mesmas foi aumentando. Aumentou também o alcance,
assim, a educacdo médica inicialmente voltada apenas para profissionais da area de
cardiologia, foi estendida a outros profissionais da area de saude, inclusive estudantes de
medicina.

A adocdo definitiva ocorreu em 2003, e, segundo a classificagdo de Davenport et al
(1998), com objetivo de melhoria do acesso ao conhecimento, pois apos a identificacdo de
onde estavam as competéncias chaves que interessavam a organiza¢do, no caso, em grandes
centros médicos das principais capitais do pais, a tecnologia visava facilitar a transferéncia de
conhecimento entre os mesmos (DAVENPORT et al, 1998) A informacdo que é disseminada
por meio desta tecnologia é tida como essencial para a organizacéo e os individuos envolvidos
sdo aqueles que ocupam as posi¢des hierarquicas mais altas.

A tecnologia também permitiu a transmissdo de procedimentos médicos, discussao
de casos clinicos duvidosos e reunides com outras equipes médicas. Mesmo antes da adocao
definitiva, o relacionamento com outras institui¢des, fez com que outros profissionais, no caso
gestores e técnicos de informatica, também comecassem a fazer uso da tecnologia para,
respectivamente, realizar reunides e manutencdo de equipamentos. Assim a tecnologia, junto

a organizagdo A, suporta atividades médicas, educacionais e gerenciais.



Atualmente, a videoconferéncia, na organizacdo A, é utilizada para discusséo,
transmissdo de procedimentos médicos, de casos clinicos duvidosos, aulas regulares de
programas de educacdo continuada entre instituicdes, de palestras, de congressos, de reunides

administrativas e para suporte, manutencéo e assisténcia técnica de equipamentos.

4.1.2 Modificagcdes ocorridas nos fatores absortivos quando da utilizagdo da

videoconferéncia

Para compreender como a videoconferéncia contribuiu na capacidade absortiva da
organizacdo A, foi realizada andlise de conteddo tematica em que as categorias, pré-
definidas, corresponderam  aos trés fatores absortivos: cognitivo, motivacional e

organizacional. Os resultado s&o resumidos no quadro da figura 22.

- Aumento na base de conhecimento.

Fator Cognitivo - Aceleracdo dos histéricos de aprendizagem.

- Modificacgdes nas distancias do conhecimento.
- Reducéo de barreiras culturais.

- Constituicdo de gatekeepers.

- Melhor posicdo e maior no de interagcBes na rede de conhecimentos e externa.
- Aumento da eficiéncia e do volume de informacg6es que circula na estrutura de
comunicagdes.

- Participacéo em processos de pesquisa e desenvolvimento.

- ModificagBes na cultura organizacional.

Fator Organizacional

Fator Motivacional - Maior motivacdo de individuos e grupos da organizagéo.

Figura 22: Modificacdes nos fatores absortivos identificados na organizacao do 1° estudo

de caso.
Fonte: Elaborado pelo autor.

De modo geral, o quadro da figura 22 aponta que a utilizacdo da videoconferéncia teve
reflexos nos trés fatores absortivos cognitivo e organizacional. No entanto, as alteracGes no
fator motivacional ndo foram provocadas pela videoconferéncia em si, mas sim, pelas
modificagOes que esta teve nos dois outros fatores absortivos. Este e outros aspectos séo

descritos a seguir.




4.1.2.1 Fator Cognitivo

Na primeira categoria, o fator cognitivo, foram identificadas quatro categorias
intermedidrias: 0 aumento na base de conhecimentos, a aceleracdo de histéricos de
aprendizagem e a alteracdo de distancias do conhecimento e reducdo de barreiras culturais
(Figura 23)

Aumento da base de -Participacdo em cursos regulares, palestras e reunides.
conhecimentos -Informacéo relevante com alta qualidade e elevada presenca social.

-Grande diversidade de base de conhecimento colocadas em contato.

-Superagdo de barreiras culturais do nivel nacionalidade e afiliagao

linglistica.
Aceleracéo dos historicos de -Antes da videoconferéncia os historicos de aprendizagem eram lentos.
aprendizagem -Reunides e encontros a distancia sdo freqlentes.

-Informacéo relevante com alta qualidade e elevada presenca social.
-Constituicdo de um ciclo positivo de conhecimento.

-Elevado volume de informacéo trocada quando comparado com outra
tecnologia colaborativa.

Modificacdes nas distancias do | -E critério para decidir se uma sess&o de videoconferéncia ocorrera ou néo.
conhecimento -Antes da videoconferéncia, a distancia do conhecimento para com grandes

centros médicos estava aumentando.

-Redugdo da distancia do conhecimento para com grandes centros médicos.

-Aumento positivo na distancia do conhecimento para com outros centros

médicos do interior do pais.

Reduc&o de barreiras culturais -Caracteristicas culturais do brasileiro fazem, do mesmo, resistente a idéia
de comunicacao a distancia

-Elevada presenca social supera a barreira cultural de nivel nacionalidade.
-A elevada presenca social reduz a barreira cultural afiliagdo linguistica.

Figura 23: Resumo dos resultados obtidos na analise do fator cognitivo junto a

organizacao do 1° estudo de caso.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, as considerac¢des dos entrevistados que resultaram na constituicdo de cada

uma destas categorias € apresentada.

a) Aumento na base de conhecimentos

Segundo os entrevistados, a ampliacdo e aprofundamento da base de conhecimentos
dos médicos do instituto foi a justificativa principal, para a ado¢do de uma tecnologia
colaborativa. Dentre as elas , a videoconferéncia foi adotada por permitir o contato visual

com alta nitidez de imagem, através do qual é possivel visualizar todos os pormenores da




interferéncia médica e, principalmente, as técnicas e movimentos realizados pelo profissional

de salde localizado no outro extremo da transmissao.

(...) muitas das nossas discussdes aqui, que foram casos ao vivo, foi ver se a peca
colocada dentro do coragdo do paciente, estava mais pra a esquerda, mais pra a
direita, mais para 0 meio, se ela esta bem posicionada, discutir as conseqiiéncia deste

posicionamento (...) a gente pode ver 0 paciente por dentro e por fora (...).

Assim, foi possibilitado ao grupo de médicos da organizacdo A, aprofundar e ampliar
a base de conhecimentos em sua respectiva especialidade, a cardiologia, mediante a
participacdo em cursos regulares, palestras e treinamentos ofertados por grandes centros
médicos.

Outro elemento associado ao aumento da base de conhecimentos e que,
consequentemente, proporcionou e elevacao da capacidade absortiva de individuos e grupos
da organizacdo foi a diversificacdo, ocorrida quando as atividades foram estendidas a

profissionais de outras e areas.

(...) neuro, clinicos, cardiologistas, psiquiatras, etc (...) vocé faz uma videoconferéncia
que tem varios outros médicos, (...), alguns sdo de outros hospitais, outro séo de

outras cidades, alguns tém suas clinicas proprias, e todos ganham com isso.

(...) toda vez que ha a discussdo de um tema, as pessoas e extrapolam e querem trazer
para o seu cotidiano(...) muitas vezes ha contestacgdes, tipo, um médico diz que na

area dele ele faz de outro jeito, que no hospital dele é feito diferente, e isso enriquece

(..

A diversidade obtida com o uso de videoconferéncia ndo se limita apenas ao
conhecimento médico. Eventualmente, os temas também envolvem conhecimento
administrativo e tecnoldgico. Sendo assim, um outro grupo, também é beneficiado pela
utilizacdo da videoconferéncia junto a base de conhecimento é o dos profissionais da area

administrativa e técnicos em tecnologia, que, nestas situacdes, participa.

Participam também algumas pessoas do administrativo, com algum tema de reuniao,

como por exemplo, uma aula de " acreditacdo hospitalar ", envolve médicos mas

também administradores, a técnicos de informatica.



Além da participacdo em algumas das aulas, treinamentos e reunides realizadas,
administradores e técnicos também tem ampliado suas bases de conhecimento no
relacionamento com empresas fornecedoras de tecnologia e de suprimentos para a area
medica.

Por fim, convém ressaltar que, na organizacdo A n&o foi criada nenhuma nova base de
conhecimento. O que ocorreu foi o aprofundamento, ampliacdo e diversificacdo das bases
existentes visto que todos os profissionais do instituto, envolvidos neste tipo de atividade, ja

possuiam uma base inicial antes de terem acesso a videoconferéncia.

b) Aceleracéo de historicos de aprendizagem

Quanto a variavel histéricos de aprendizagem, as entrevistas apontam que 0s
individuos e grupos da organizacdo, participantes das primeiras transmissdes ja possuiam , um
historico de aprendizagem anterior, com instituicdes do ambiente externo, pois tratava-se dos
médicos que, anteriormente se deslocavam para a cidade de S&o Paulo, com a intencdo de

atualizarem-se e seus respectivos hospitais-escolas.

(...) da necessidade de educacdo médica continuada, principalmente porque varios
profissionais de nosso grupo haviam saido de um grande centro médico e migrado

para Uberlandia (...).

Estes histdricos anteriores eram prejudicados pela distancia e suas consequéncias:
perdia-se muito tempo nos deslocamentos, 0 cansago era grande, e muitas vezes 0 médico
simplesmente ndo podia se ausentar, 0 que é ocasionava perda de oportunidades valiosas de
aprendizado.

A videoconferéncia possibilitou que os encontros, assim como o aprendizado, fossem
mais freqlientes e eficientes. No caso das oportunidades valiosas, como casos raros ou a
presenca de profissionais renomados mundialmente, bastava apenas um pequeno rearranjo na
agenda para que o médico pudesse participar. A constante participacdo , mesmo que a
distancia, favorecia o relacionamento com outras equipes médicas, criando um ciclo positivo

de conhecimento.

(...) com a videoconferéncia, se conseguiu gerar projetos em volta disso, se conseguiu

manter um relacionamento e até amplia-lo, sem, necessariamente, ter que se deslocar

(..



Vocé consegue ir aumentando vinculo com esses outros centros, com estes outros

médicos, com estas outras instituicdes, mesmo ndo tendo um contato fisico (...).

Além dos histéricos de aprendizagem anteriores, entre 0s médicos e seus respectivos
hospitais-escola, com o decorrer dos anos surgiram outros, frutos de novos relacionamentos
da empresa com outras instituicbes como clinicas, hospitais, universidades, fornecedores de
material médico, planos de salde, laboratorios farmacéuticos, empresas de tecnologia, etc.

O desenvolvimento de historicos de aprendizagem com estas instituicbes € natural
para qualquer empresa da area médica. Entretanto, apontam os entrevistados, com as
instituicbes em que foi utilizada a videoconferéncia, os histdricos de aprendizagem tem

superado o padrdao normal de desenvolvimento , se tornando muito mais acelerados.

(...) esses técnicos da HCOM, eu ndo os conhego, € tudo por videoconferéncia, e a
gente tem uma relagdo de amizade como se eu tivesse trabalhando com eles ha trés,

quatro anos anos (...).

A associagdo entre nossa empresa com outros grandes centros, ela é maior que a das
outras, e isso reflete na imagem dos profissionais que trabalham aqui, no

conhecimento que eles tém (...).

As respostas obtidas dos colaboradores da organizagdo A, por fim, confirmam que
ocorreu uma aceleracdo dos historicos de aprendizagem com a utilizacdo da tecnologia

colaborativa videoconferéncia.

c) Alteragdes nas distancias do conhecimento

A distancia do conhecimento é, na opinido do coordenador da éarea de
videoconferéncia, um dos critérios para analisar se uma determinada situagdo necessita da
utilizacdo de uma ferramenta de conferéncia eletrénica. Segundo ele, este meio de
comunicacdo sO pode ser considerado necessario quando existe uma distancia do

conhecimento entre as partes, que permita, assim , que o aprendizado ocorra.

(...) em S8o Paulo vocé ndo vai conectar um Einstein com um Incor, um Sirio com um
Incor... Pra que !? (...) nés precisamos que tenha gradiente de contetdo (...) vocé ndo

conecta dois iguais, porque ai ndo vai haver troca de conhecimento (...).



Em ralacdo a empresa A, 0s entrevistados, apontam que antes da organizacgéo fazer uso
da videoconferéncia a distancia do conhecimento era pequena, para com 0s grandes hospitais-
escola das principais capitais; e quase nula para outros hospitais e clinicas, situados
predominantemente no interior do pais.

No entanto, constantes avancos nas ciéncias medicas, somados a crescente utilizacéo
de novas tecnologias, a distancia dos grandes centros e as dificuldades de deslocamento
comecaram a resultar num aumento gradual da distdncia do conhecimento para com o0s
grandes hospitas-escola das principais capitais do pais.

De certo modo, mais do que saberem ser importante para um médico se atualizar, 0s
profissionais do instituto comecaram a perceber que seu conhecimento estava ficando
defasado frente as inovacGes que surgiam na area médica. A adocao da  ferramenta
videoconferéncia foi, nesse sentido, e na opinido dos entrevistados, um fator de fundamental
importancia, para impedir que esta distancia continuasse a aumentar e , principalmente, que

ela diminuisse.

(...) aos poucos, os casos também de dificil intervencéo, os casos mais dificeis, lugar
de serem levados, ou 0s casos mais raros, no lugar de serem levados para Séo Paulo,

eles eram resolvidos aqui (...).

Um outro efeito do uso videoconferéncia junto as distancias do conhecimento, foi o
aumento da mesma, SO que desta vez positivo, para com hospitais e clinicas situados no
interior do pais. A organizacdo, nesse sentido, passou a ser procurada por pacientes de outras
localidades que preferiam se deslocar para Uberlandia, ao invés de S&o Paulo ou Rio de
Janeiro. Este acréscimo positivo na distancia, também permitiu ao instituto, ser capaz de
fornecer contelido a equipes médicas e hospitais-escola situados no interior do pais.

Concluindo, na organizagdo A tecnologia colaborativa videoconferéncia proporcionou
modificagbes importantes nas distancias do conhecimento entre os individuos e grupos da
organizacdo e seus respectivos ambientes: De um lado, reduziu a distdncia para com as
organizac@es que possuiam as competéncias que eram desejadas, tornando a empresa capaz de
ampliar a sua capacidade de atendimento. Por outro, aumentou a distancia do conhecimento
para com seus pares, as outras instituicdes do interior do pais, capacitando-a a se tornar um
provedor de conhecimento para as mesmas, permitindo assim a incorporacdo de um novo

Servico.



d) Reducao de barreiras culturais

Em relacdo a este tema e, por realizarem comunicacGes tanto nacionalmente quanto
internacionalmente, os profissionais entrevistados da empresa A identificaram existir uma
certa resisténcia por parte dos individuos de nacionalidade brasileira, quanto a criacdo e
transferéncia de conhecimento a distancia, por meio de tecnologias colaborativas para
comunicacgdes a distancia. Trata-se, portanto, de caracteristicas culturais vinculadas ao nivel
de nacionalidade (HOFSTED, 1991).

Realmente, o brasileiro tem certa desconfianga (...) o americano j& ndo liga muito para
isso, € muito "frio", nem o europeu (...) 0 brasileiro ainda tem que sentir a confianca
naquele contato humano para poder avaliar reaces, ou, de acordo com o tipo de

reuniao, ele quer ter outros desdobramentos apds a reunido (...).

No entanto, segundo os entrevistados, a medida que a tecnologia foi sendo utilizada,
os profissionais foram se acostumando com a mesma e, principalmente, pelo fato dela

permitir o contato visual e interativo entre as partes, esta barreira cultural foi superada.

(...) No inicio sempre houve rejeicdo. Com a pratica a adesdo é completa, com grande

impacto sobre a rotina dos colaboradores. N&o vivemos sem a tecnologia.

(...) agora, a gente que é brasileiro, que gosta de abracar, de brincar, de rir, na
videoconferéncia gente faz isso, a gente brinca, conta piada, do mesmo jeito (...) para
pessoas oriundas de uma base cultural mais "fria", que ndo estdo acostumadas a muito
contato humano, videoconferéncia para ela tanto faz (...) dai as comunicagdes realizadas

com o exterior serem mais formais, com mais cerimonia (...).

Um outro nivel associado a base cultural € a afiliacdo linguistica. Nesse caso, em
relacdo as comunicacdes realizadas com instituicdes estrangeiras, a videoconferéncia foi
identificada como capaz de favorecer a superacdo de barreiras linguisticas. O contato visual,
segundo os entrevistados, favoreceu a compreensdo das mensagens quando comparadas com

as comunicagdes realizadas por outras tecnologias colaborativas.



4.1.2.2 Fatores organizacionais

Na segunda categoria, o fator organizacional, foram identificadas quatro categorias

intermedidrias: a constituicdo de gatekeepers, a melhoria da posicdo na rede de

conhecimentos, o favorecimento de estrutura de comunicag6es, a possibilidade de participar

de pesquisas e desenvolvimento e as modificagdes na cultura organizacional (Figura 24)

Constituicao de gatekeepers

-Regras de horérios sdo caracteristicas da videoconferéncia
-Necessidade de um coordenador.

-Papel de coordenador realizado pelo individuo que detém
maior conhecimento.

-Papel de coordenador realizado pelo individuo que
conhece as outras organizacdes.

Melhor da posi¢do e aumento no ndmero de
individuos e organizacgdes na rede de
conhecimentos

-As posicdes centrais na rede de conhecimentos sdo a
origem das inovacgdes na area médica.

-0 acesso as inovagdes médicas é mais rapido para quem
tem melhores posicoes.

-Antes da videoconferéncia a organizacao e seus
competidores assessavam as inovagdes médicas ao mesmo
tempo.

-Apo6s a videoconferéncia organizacdo tem acesso as
inovacOes médicas antes de seus concorrentes.

Aumento no volume de informagdes transmitidas

pela estrutura de comunicacées

-Aumento do nimero de canais de comunicagao.

-Um canal de alta qualidade da informacéo e elevada
presenca social.

-A presenca social da videoconferéncia é transferida aos
demais canais.

- Maior a confianga, maior o volume de informacde

Participacdo em projetos de pesquisa e
desenvolvimento

-Aproximacao de organizagdes que realizam pesquisa e
desenvolvimento.

-Alta qualidade da informacdo e elevada presenca social
permitem que a organizacdo se torne um laboratério.

Modificacbes na cultura organizacional

-SessOes de videoconferéncia se tornam uma rotina na
organizacao.

-Insisténcia dos profissionais em saberem da pauta da
sessdo de videoconferéncia com antecedéncia.

-Os profissionais se preparam previamente para as
transmissoes.

Figura 24: Resumo dos resultados obtidos na analise do fator organizacional junto a

organizacao do 1° estudo de caso..
Fonte: Elaborado pelo autor.




A seguir, as consideracfes dos entrevistados que resultaram na constituicdo de cada
uma destas categorias € apresentada. Cabe apontar que as variaveis estrutura organizacional e
tamanho da organizacdo ndo foram identificadas nas entrevistas.

a) Constituicdo de gatekeepers

De maneira geral, a formalidade, mediante regras e horarios, caracteristicas de
transmissbes por meio de videoconferéncia, torna necessario, sempre, a existéncia de um
coordenador. Da literatura sobre o assunto, tem-se que o coordenador é responsavel pela
direcdo dos trabalhos, dando a palavra aqueles que a solicitarem e intervindo nas discussdes,
quando necessario.

Na organizacdo A, em comunicag6es onde objetivo era a transmissdo de informacoes e
a manutencdo técnica de equipamentos , o coordenador normalmente do individuo de maior
conhecimento. Quando realizadas reunides, o coordenador normalmente e € o individuo com

maior poder de decisdo. Em intervencdes cirdrgicas, € o médico chefe.

" (...) o profissional que assume a coordenacéo é, normalmente, aquele que encabeca o
projeto que estd em execucdo, que conhece mais os detalhes, que conhece as pessoas

distribuidas nos dois extremos da conexdo, que funciona como uma ponte entre os dois"

De maneira geral, verifica-se que o profissional que assume a coordenacdo nas
transmissbes realizadas na empresa A é justamente o profissional que, por conhecer a
realidade das duas extremidades em contato, tem maiores condi¢des de guiar o trabalho e
tornar mais eficiente a troca de informac6es e conhecimentos, caracteristicas do denominado
que se denomina gatekeeper.

No caso de algumas das relagdes da organizagdo A com determinadas industrias, o
papel de gatekeeper é favorecido pelos convites, realizados pelas mesmas, no sentido do
profissional conhecer as sua sede e as suas instalagbes produtivas. E este profissional que,
apos conhecer, sera o principal intermediador de todas as atividades e transacdes realizadas
entre as duas instituicoes.

Assim, € possivel apontar que, em relacdo a constituicdo de gatekeepers, a tecnologia

de videoconferéncia favorece a capacidade absortiva da organizacédo A.

b) Melhoria da posicdo e aumento no nimero de individuos e unidades participantes da rede

de conhecimentos



Na area médica, somente em grandes instituicGes tem condi¢cdo de investir em em
pesquisa e desenvolvimento. Sdo elas que normalmente ocupam as posi¢des centrais da rede,
sendo, no caso, as suas maiores fontes de informagao e conhecimento.

Os investimentos realizados por elas resultam em novos procedimentos médicos,
novos remeédios novos equipamentos, dentre outras inovagdes. O acesso a estas inovagdes nao
é simultaneo para todas as instituicdes médicas, sendo que, para algumas delas, em funcéo do
alto custo de aquisicdo, ele nem é possivel. Normalmente, a difusdo destas novidades
comecga nos paises de origem, para depois chegar a paises como o Brasil, onde o processo
comeca pelas principais capitais e , por fim, chega aos grandes centros regionais.

A utilizacdo da videoconferéncia pela organizacdo A, no que se refere a rede de
conhecimento , teve dois efeitos: primeiro, aproximou-a dos grandes centros situados nas
principais capitais do pais, fazendo com que as inovagdes chegassem a ela, antes dos outros
centros regionais.

Segundo, permitiu a organizacdo, acessar diretamente, algumas das instituicfes que
investem em pesquisa e desenvolvimento na area da cardiologia, consideradas como as
centrais nesta rede, tendo, inclusive, em determinados momentos, tido a oportunidade de
utilizar uma determinada inovacao pela primeira vez no pais e, ainda, de sugerir, junto a

industria, possiveis modifica¢6es ou alteracbes na mesma.

(...) houve uma ampliacdo do alcance como instituicdo médica (...) as pessoas sabem
que o instituto é uma referéncia nesse sentido, entdo muda o papel da instituicdo na
cidade, dentro do hospital (...) esse grupo que esta envolvido em videoconferéncia fica

diferenciado em relag&o aos outros.

(...) esse respeito que os fornecedores tém por nos, que as outras institui¢ces tem por
nos (...) de que nés temos condi¢do de levar o nome deles, e o produto deles, assim

COMO 0 NOsSO nome, para outros lugares (...).

Individualmente, a melhoria da posi¢do na rede de conhecimentos, obtida por alguns
profissionais que fizeram acentuado uso da videoconferéncia, permitiu que eles se
destacassem em suas areas de atuacdo por, principalmente, terem acesso a novas informacoes

e conhecimentos que ainda ndo foram disponibilizados aos demais.



Assim, identifica-se que a tecnologia de videoconferéncia proporcionou melhoria na
posicdo de individuos e grupos da organizacdo dentro da rede de conhecimentos dos quais

fazem parte.

¢) Maior volume de informacg6es na estrutura de comunicagdes

Antes da adocdo da videoconferéncia, a organizacdo A fazia uso de meios de
comunicacgdo tradicionais como telefone, fax, correio e, ainda da tecnologia colaborativa
correio eletronico.

Enquanto internamente, todos estes meios sdo considerados adequados, devido ao
reduzido tamanho da organizacao, externamente, segundo 0s entrevistados, eles se mostram
bastante limitados no que se refere a transferéncia do conhecimento externo. Nesse sentido, a
limitacdo de contetdo fazia com que alguns problemas s6 pudessem ser resolvidos
presencialmente, e, por causa da agenda dos médicos, muitas das solugdes demandavam
varios dias para serem definidas. Muitas oportunidades se perdiam devido ao distanciamento
entre individuos, resultado da existéncia de um nivel de comunicacdo limitado e as respostas
de solicitacdes realizadas junto as outras instituicbes, quando ndo demoravam, ndo eram
obtidas a contento.

Depois de realizadas as primeiras comunicacGes por videoconferéncia, 0s
entrevistados perceberam que, depois de um primeiro contato visual, as outras comunicagdes,
seja por e-mail, telefone ou correio, passaram a receber um tratamento diferenciado. Uma
sessdo de videoconferéncia apenas, fazia com que as solicitagbes fossem atendidas mais
rapidamente, que as informac@es fossem fornecidas com maiores detalhes, que o despacho de
produtos fosse realizado em menor tempo, que solugdes antes s6 obtidas pessoalmente

pudessem ser feitas por telefone.

(...) em cada sessdo de videoconferéncia de sempre surge um novo rosto, que pode
depois, por e-mail, telefone, ou mesmo por videoconferéncia se desdobrar num novo

contato, e um contato poderoso (...) .

(...) na maioria das vezes ndo, as pessoas nao tiveram contato anterior a
videoconferéncia (...) mas depois dela, vocé acredita na pessoa, vocé confia, vocé ta
vendo (...) as vezes, tem uma reunido, e eu chamo a secretéria aqui e digo ela: "Sabe
aquela pessoa, fulano de tal, com quem vocé fala diretamente por telefone? Olha ela ai

11 (...) depois disso, a relagdo é outra, as comunicagdes fluem muito melhor.



Os entrevistados creditam, portanto, a melhoria na estrutura de comunicacgéo existente,
ndo s pela existéncia fisica de um novo canal, mas, principalmente, pela confianca criada
entre as pessoas apds o uso da videoconferéncia.

Assim, constata-se que a presenca social, obtida pela videoconferéncia, foi, de certa
forma, transmitida aos outros meios de comunicagédo, tornando a estrutura, como um todo,
mais favoravel ao intercambio de informacdes entre individuos e grupos e, conseqlientemente,

a capacidade absortiva.

d) Participacdo em projetos de pesquisa e desenvolvimento

Na area médica, pequenas instituicbes dificilmente tem condicdo de investir em
pesquisa e desenvolvimento. A solucdo, neste caso, é se aproximarem das organizacfes que
fazem esse tipo de investimento como laboratorios farmacéuticos e/o fornecedores de material
médico. Se aproximando deste tipo de instituicdo e possuindo uma estrutura de comunicacao
adequada, pequenas organizacdes podem se tornar "laboratérios” onde novos produtos e
servigos sdo avaliados, bem como seus potenciais de mercado sao medidos.

E justamente este o caso da organizacio A. Sem condicbes de realizar, por meios
proprios, pesquisas e desenvolvimentos na area medica, ela se aproximou de instituicbes

maiores tornando-se um “player” deste tipo de atividade.

(...) n6s temos um relacionamento com o laboratorio que € a ABOT (...) n6s conectamos
nossa sala de exame com o laboratério (...) 0 médico fazendo o exame aqui, usando 0s

produtos que eles nos disponibilizaram e conversando com os diretores 14 (...).

Uma outra maneira, também identificada de perticipacdo em pesquisas estd na
aproximacdo com o0s hospitais—escola. De maneira analoga ao caso das industrias, a
instituicdo pode colaborar com pesquisadores de maneira a realizar pesquisas ndo s6 na
questdo meédica em si, mas, principalmente, nos estudos sobre telemedicine, &rea
relativamente nova no contexto médico.

Assim, verifica-se que sim, que a videoconferéncia favoreceu a participacdo da
organizacao em processos de pesquisa e desenvolvimento ao aproxima-la, com qualidade de

informacao, das instituicdes que lideram este tipo de atividade.



e) Modificacdes na cultura organizacional

A mudanca na cultura organizacional identificada com a adogdo da tecnologia
colaborativa videoconferéncia é a cultura da “pauta da videoconferéncia” . Segundo o
coordenador das mesmas, € grande a insisténcia, por parte dos médicos, em saber com

antecedéncia quais serdo o0s assuntos tratados nas transmissdes para poderem se preparar.

(...) as secretarias dos médicos ficam correndo atras da gente para saber a pauta das
reunides (...) os médicos que participam dos nossos projetos, eles tém que se preparar
antes da reunido, (...) nés temos uma agenda de reunides, e as pessoas ficam nos

cobrando por essa agenda (...) eles gostam de ler e de se preparar (...).

Esta atitude, segundo ele, e também reforcada pelos outros entrevistados, se justifica
porgue quando os médicos participam de uma transmissdo sem uma revisao do conteudo a ser
abordado, tem certa dificuldade em acompanhar a intensa troca de informages, ocorrida entre
profissionais das mais diversas origens.

Esta mudanca cultural tem, particularmente, grande impacto na capacidade absortiva
individual, ao tornar o profissional de saide mais apto a lidar com o conhecimento abordado

nas sessoes de videoconferéncia.

4.1.2.3 Fator motivacional

Na terceira categoria, o fator organizacional, foi identificado o aumento na motivacédo

de individuos e grupos que participaram das atividades de videoconferéncia (Figura 24).

Maior motivagdo de -Conhecimento relevante para as atividades dos participantes, com alta
individuos e grupos qualidade da informacdo e elevada presenca social.

-Contato com diversas bases do conhecimento.

-Acesso rapido a inovacGes na area médica.

Figura 24: Resumo dos resultados obtidos na andlise do fator motivacional junto a

organizacao do 1° estudo de caso..
Fonte: Elaborado pelo autor.




Aspecto motivacionais, citados pelos entrevistados, referem-se ao contetido e contexto
das aulas regulares e reunides realizados. Segundo eles, a partir do momento em que um
individuo e identifica algo que possa melhorar seu trabalho e aumentar a sua renda, a sua
curiosidade é despertada. Nesse sentido, pelo fato do conteldo e contexto das atividades
dizerem respeito diretamente a area de salde, e serem de alta qualidade no que se refere as
midias utilizadas, o interesse dos profissionais foi imediato. A medida que as atividades foram
se desenvolvendo, e a maioria dos profissionais, adicionando as informacfes e o0s
conhecimentos absorvidos em suas atividades diérias, a motivagdo se faz constante. Outro

fator tido como motivador foi o contato com outras realidades.

(...) para alguém ouvir é necessario aprendizado, se ele ndo estiver aprendendo nada e
ele ndo ira ouvir (...) como o contexto era de interesse houve motivagdo (...) mas o
principal é o conteldo da informacéo... como o contetdo é muito grande, e muito bom,

as pessoas ficam motivadas a perticipar (...).

O proprio contato com empresas modelo em diferentes partes do mundo foi motivador
(...). Somos mais pré-ativos, melhor inseridos no cenario global, desde a lingua, até as

diferentes culturas.

Questionados sobre possiveis resisténcias ao uso da tecnologia, 0s entrevistados
indicaram que ela ndo se manifestou. Mesmo no caso do médico nunca ter se utilizado da
ferramenta, bastou um rapido treinamento para que este pudesse operad-la a contento. A
ferramenta, portanto, é tida como de fécil utilizacdo. No entanto, frizam, ndo € isto que motiva

0 uso da tecnologia, vista por eles como uma commoditie.

Os médicos sdo treinados rapidamente para 0 uso da tecnologia. A maioria deles ndo
tem formagdo em tecnologia, mas foi rapidamente treinada para opera-la conforme as

necessidades.

A tecnologia para nés é uma commaoditie. NO6s ndo vivemos para a tecnologia e nem
vamos escolher uma porque ela é facil ou dificil de usar (...) . O importante ndo € ela, o

importante € o que ela faz, é o que ela proporciona para o negécio

Feitas estas consideracdes, 0 que se constata € a tecnologia colaborativa
videoconferéncia ndo impactou diretamente no fator motivacional. Os profissionais se

sentiram motivados ndo porque a tecnologia é de facil utilizacdo, mas sim, porque suas bases



de conhecimento estavam sofrendo elevacdes significantes e isto estava impactando

positivamente no seu trabalho.

4.1.3 Impactos nas variaveis estratégicas resultantes das modificagdes ocorridas nos

fatores absortivos

De maneira responder como as modificagdes nos fatores absortivos, resultado do uso
da videoconferéncia, impactaram nas varidveis estratégicas da organizacdo A, foi realizada
uma segunda andlise de contetdo. O resumo se encontra no quadro da figura 25 que, De

modo resumido, mostra que modificacGes nos fatores absortivos impactaram em todas das

variaveis estratégicas analisadas.

VARIAVEL
ESTRATEGICA

IMPACTOS
IDENTIFICADOS

CAUSA
DOS IMPACTOS

-Ajudou a empresa no

Clientes . — .
fornecimento de -Historicos de aprendizagem acelerados.
suporte aos clientes. -Distancias do conhecimento reduzidas.
Fator organizacional
-Estrutura de comunicacg@es mais eficiente.
-Ajudou a organizagdo | Fator cognitivo
Fornecedores

a ganhar poder sobre

fornecedores.

-Reduziu custos e
incertezas nas
transacoes.

-Distancias do conhecimento mais eficiente.

Fator organizacional

-Constituicdo de gatekeepers.

-Posi¢do mais central na rede de conhecimentos e externa
-Maior volume de informaces na estrutura de comunicagdes

Produtos e servigos

-Proporcionou a
organizacao
oportunidades Unicas
para inovacéo de
produtos e servigos.

-Se incorporou a
produtos e servicos
existentes aumentando
seu valor.

-Permitiu a
organizacdo adicionar
mais informac&o a seus
produtos e servicos.

Fator cognitivo
-Base de conhecimento aumentada.

-Histdricos de aprendizagem acelerados.
-Distancias do conhecimento reduzidas.

Fator organizacional

-Posicdo mais central na rede de conhecimentos externa.

- Maior volume de informac@es na estrutura de
comunicacgdes

-Participacdo em processos de pesquisa e desenvolvimento.




Custos e capacidade

-Reduziu o custo de
projetos, modificagéo,
adocdo e a adaptagdo
de produtos e servicos.

-Aumentou utilizacéo
de maquinario.

Fator cognitivo
-Base de conhecimento aumentada.

Fatores organizacionais

-Constituicdo de gatekeepers.

-Posicéo mais central na rede de conhecimentos externa.
-Maior volume de informacdes na estrutura de
comunicagdes.

Eficiéncia

Organizacional

-Ajudou a melhorar o
planejamento
estratégico.

Fator cognitivo
-Base de conhecimento aumentada.

-Histéricos de aprendizagem acelerados.
-Distancias do conhecimento reduzidas.

Fator organizacional

-Constituicdo de gatekeepers.

-Posi¢do mais central na rede de conhecimentos externa.
- Maior volume de informagdes na estrutura de
comunicagdes.

Eficiéncia

Interorganizacional

-Ampliou,
geograficamente, 0s
padrdes de
comunicacao.

-Coordenou atividades
organizacionais no
ambito regional,
nacional e global.

-Ajudou afirma a
coordenar se junto a
fornecedores.

Fator cognitivo
-Base de conhecimento aumentada.

-Historicos de aprendizagem acelerados.
-Distancias do conhecimento reduzidas.

Fator organizacional

-Constituicdo de gatekeepers.

- Maior volume de informac@es na estrutura de
comunicagdes.

-Melhor posicéo na rede de conhecimentos.

Figura 25: Impactos nas varidveis estratégicas da organizacdo do 1° estudo de caso

suas justificativas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A maneira como ocorreu este impacto, para cada uma das variaveis estratégicas, €

descrita a seguir.

a) Clientes

Quando uma organizacdo médica localizada no interior do pais ndo tem 0s meios
necessarios para atender um determinado paciente, este tem que ser deslocado para centros
médicos situados nas capitais. Dar suporte ao cliente em situacfes como esta, € um dos

servigos prestados pela organizacao 'A'.



Devido a existéncia de histéricos de aprendizagem frequentes, distancias do
conhecimento reduzidas e de uma melhor estrutura de comunicacGes mais eficiente a
transferéncia desses pacientes se tornou mais rapida e eficiente pois os profissionais de salude
da organizacdo alem de saber em quais 0s especialistas indicados para atendé-lo, ainda

conseguem entrar em contato com 0s mesmos rapidamente.

b) Fornecedores

A tecnologia colaborativas videoconferéncia ajudou a organizagdo a ganhar poder
sobre os fornecedores e ainda a reduzir os custos e incertezas nas transagdes ao, em primeiro
lugar, estar a par de informacbes e conhecimentos recentes na area médica, resultante de
distancias do conhecimento reduzidas e de uma posicéo favoravel na rede de conhecimentos.

Ciente destas informagfes e conhecimentos atualizados e , fazendo uso de uma
estrutura de comunicagdes mais eficiente e da capacidade de acdo de um gatekeeper, a
empresa conseguiu melhores resultados nas suas negociacdes, obtendo melhores insumos e

tecnologias médicas por melhores precos e condigdes de pagamento.

¢) Produtos e servigcos

A videoconferéncia teve acentuados impactos na varidvel produtos e servi¢cos. Com
ela, a organizacdo pode adicionar mais informagéo a seus produtos e servi¢gos bem como pode
se aproveitar de oportunidades Unicas para inova¢ao dos mesmos.

Esses impactos podem ser explicados pelo fato dos profissionais da organizagéo, terem
condigdes cognitivas para aproveitar, e mediante uma estrutura de comunicagdes mais
eficiente, da melhor posicdo na rede de conhecimentos e da participacdo em processos de

pesquisa e desenvolvimento.

d) Custos e capacidade

Dentro da varidvel custos e capacidade, os impactos percebidos na organizacdo 'A'
foram a reducdo nos custos de projetos de produtos e servigcos e no aumento da utilizagdo do
maquinario.

Ao possuir uma maior base de conhecimentos, os profissionais conseguiram

identificar novas formas de utilizar as tecnologias disponiveis e, a0 mesmo tempo, puderam



identificar mais rapidamente quais os critérios mais relevantes dentro dos projetos de produtos
e Servicos.

O gatekeeper, nessa situacao, fazendo uso de uma estrutura de comunicacfes mais
eficiente e, beneficiado por uma posicdo mais central na rede de conhecimentos, guiou 0s 0s

profissionais anteriormente citados de maneira que esses impactos fossem mais acentuados.

e) Eficiéncia organizacional interna

Quanto a variavel eficiéncia organizacional interna, a videoconferéncia ajudou a
empresa 'A" a melhorar o seu planejamento estratégico pois, proporcionou a organizagdo
melhores condi¢Ges de mapear 0 ambiente.

A melhor analise ambiental se deve a existéncia de gatekeepers que conhecem as
diversas realidades externa e interna, ao maior volume de informagdes resultante de uma
melhor posicdo na rede e a rapidez com que estas informacdes trafegam na estrutura de
comunicagfes existente. Completam a melhor condi¢cdo de analise um fator cognitivo

adequado.

e) Eficiéncia interorganizacional

Por fim, em relacdo a eficiéncia da interorganizacional, a tecnologia colaborativas
adotada ampliou geograficamente os padrdes de comunicacdo; coordenou a atividade
organizacionais no ambito regional, nacional e global e, ainda, ajudou a firma a coordenar-se
junto a fornecedores.

A existéncia de fatores cognitivos positivamente influenciados, somado a constitui¢éo
de de equipes, a estrutura de comunicag¢fes mais eficiente e 0 a uma posi¢do mais favoravel

na rede de conhecimentos externa , sdo as justificativas dos entrevistados para esses impactos.

Uma ultima consideracdo, € que embora a tecnologia colaborativa tenha sido
identificada por reduzir barreiras culturais e ainda causar modificacdes favoraveis na cultura
organizacional, estes elementos ndo foram identificados como explicacdo para os impactos

ocorridos nas variaveis estratégicas.



4.2 CASO 2: ORGANIZACAO B

O segundo estudo de caso analisa a utilizacdo da videoconferéncia em um sistema
cooperativo de credito, denominado nesse trabalho de organizagdo B. A origem desta
organizagdo foi resultado da unido de 09 cooperativas de credito, situadas no interior de
estado do Rio Grande do Sul ocorrido na década de 80. A razdo desta unido é o fato de , o
trabalharem isoladamente, estas cooperativas ndo tinham o volume financeiro suficiente para,
no mercado, conseguir boas taxas e fazer boas aplicagcdes. Assim, 0 objetivo da organizacao
B, ao reunir algumas cooperativas , era o de proporcionar boas condi¢Bes de crédito aos seus
associados.

O sistema cresceu, e possui atualmente cerca de 9000 colaboradores, distribuidos em
uma sede, composta de banco e confederacdo, cinco centrais regionais, 130 unidades
regionais e aproximadamente 900 unidades de atendimento conforme mostrado na figura XX.

A sede, situada na cidade de Porto Alegre, é responsaveis pela relacdo entre a
instituicdo e o mercado financeiro, no caso 0 banco, e, pelas politicas e suporte aos servicos
de toda a instituicdo, no caso a confederacao.

As cinco centrais regionais, por sua vez, coordenam as unidades regionais e as
unidades de atendimento das seguintes regides: Rio Grande do Sul e Santa Catarina; Parana;
Mato Grosso; Mato Grosso do Sul, Tocantins e Goias e ; S&o Paulo.

Os produtos e servicos oferecidos aos associados sdo cartbes, financiamentos,
investimentos, seguros, servigos, cobranca, cdmbio, e previdéncia.

Desta instituicdo, o estudo de caso teve, como entrevistados, dois colaboradores. O
primeiro, denominado entrevistado 01, administrador, especialista em educacdo a distancia, é
coordenador da area de tecnologias colaborativas. A entrevistada 02, administrador, €

assessora da diretoria executiva e responsavel pelas atividades a distancia.

4.2.1 Contexto de adocao e utilizacédo da videoconferéncia pela organizacao

Em uma instituicdo, onde a origem das informacg6es e do conhecimento é centralizada,
e cuja area de atuacdo abrange inimeros estados brasileiros dispersos geograficamente, os
grandes deslocamento por parte dos colaboradores, e a suas inconveniéncias, sdo uma

realidade.



Nesse sentido, quando os colaboradores dos centros regionais ou das unidades
regionais, tinham que se deslocar para a cidade de Porto Alegre, além do cansaco, ocorre
atrasos em suas respectivas atividades e responsabilidades.

Por parte da instituicdo, além dos grandes custos com transporte e hospedagens, as
grandes distancias também traziam sérias limitaces, principalmente no que se refere a
precisdo da informacdo: como, normalmente, a informacdo € fornecida da sede para um
representante do centro regional, que por sua vez, a repassa para 0s outros integrantes de seu
centro e para as unidades regionais de sua responsabilidade e que, por fim, a transmitem as
unidades de atendimento, verifica-se, neste processo, inumeras perdas que terminam por
comprometer a qualidade do servico prestado ao associado.

No intuito de minorar estes problemas e, aproveitando a existéncia de um canal de
satélite com excedente de sinal, a instituicio comegou a estudar maneiras transmitir as
informagdes e 0s conhecimentos de uma maneira mais ampla, atingindo o nimero maior de
unidades.

A primeira solucdo, neste sentido, foi a criacdo de um canal de TV. Embora os
primeiros testes realizados tenham obtido éxito no que se refere a aspectos técnicos, esse tipo
de comunicagdo se mostrou limitado no que se referem a interacdo entre os colaboradores,
servindo apenas para informes, noticias e transmissdes de eventos.

Procurando obter interatividade, e, ainda, e aproveitando do excedente de sinal
existente no satélite , a instituicdo tem obtido sucesso na utilizacdo da tecnologia colaborativa
videoconferéncia.

A principal causa deste sucesso € o fato da organizacdo, desde a sua fundacéo, ter a
cultura da relacdo presencial, que se reflete inclusive no reduzido numero de caixas
automaticos nas suas unidades de atendimento. A auséncia de interatividade e de contato
visual da maioria das tecnologias e , inclusive, da TV, fez com que estas ndo fossem bem
aceitas. Assim, mais do que lidar com os problemas decorrentes dos deslocamentos e de
permitir a transmissdo da informacdo e do conhecimento, a opcdo pela tecnologia
videoconferéncia se tornou vidvel por ser € interativa e permitir o contato visual entre
individuos e grupos.

Desde 2004 estdo permanentemente conectados cinco pontos: Um, na sede e 0s outros
guatro nos centros regionais do Parana, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Sdo Paulo, mas o
projeto é de conectar, também, as outras cento e trinta unidades regionais. A central do Rio
Grande do Sul, por se localizar também em Porto Alegre ndo possui um ponto de conexdo.

Seus colaboradores, quando € o caso, se dirigem a sede da organizacao.



Segundo a classificacdo de Davenport et al (1998), o objetivo da tecnologia e ao ser
adotada na organizacéo B, foi o de facilitar a transferéncia de conhecimento. verifica-se, nesse
sentido, a identificacdo e de onde estavam as competéncias chave que interessavam a
organizacdo, no caso, no banco e na confederagéo e, depois, a tecnologia foi inserida para
favorecer a disseminagdo do conhecimento.

Ao ser usada para treinamentos e reunides das mais diversas naturezas, a tecnologia

colaborativas videoconferéncia, junto a organizacao B, suporta atividades gerenciais.

4.2.2 Modificagbes ocorridas nos fatores absortivos quando da utilizacdo da

videoconferéncia

Para compreender como a videoconferéncia contribuiu na capacidade absortiva da
organizacdo A, foi realizada andlise de conteldo tematica em que as categorias, pré-
definidas, corresponderam  aos trés fatores absortivos: cognitivo, motivacional e

organizacional. Os resultado sdo resumidos no quadro da figura 26.

Fator cognitivo -Aumento na base de conhecimento.
-Aceleracéo dos historicos de aprendizagem.
-Ajuste nas distancias do conhecimento.
-Reducdo de barreiras culturais.

Fator organizacional -Maior volume de informacdes na estrutura de comunicagdes.
-Modificac6es na cultura organizacional.

Fator motivacional -Maior motivagdo de individuos e grupos da organizacao.

Figura 26: Modificagdes nos fatores absortivos identificados na organizagdo do 2° estudo

de caso.
Fonte: Elaborado pelo autor.

De modo geral, o quadro da figura 26 aponta que a utiliza¢do da videoconferéncia teve
reflexos nos trés fatores absortivos. No entanto, as alteragdes no fator motivacional ndo foram
provocadas pela videoconferéncia em si, mas sim, pelas modificagdes que esta teve nos dois

outros fatores absortivos. Este e outros aspectos sao descritos a seguir.




4.2.2.1 Fator Cognitivo

Na primeira categoria, o fator cognitivo, foram identificadas trés categorias
intermedidrias: 0 aumento na base de conhecimentos, a aceleracdo de histéricos de
aprendizagem e a adequacdo de distancias do conhecimento (Figura 27)

Aumento na base de conhecimento | -Utilizagdo em treinamentos e reunides.

-Informacéo relevante com alta qualidade elevada presenca social.
-Grande diversidade de base de conhecimento colocadas em contato.
-Superagdo de barreira cultural no nivel nacionalidade.

Aceleracéo dos historicos de -Antes da videoconferéncia os historicos de aprendizagem eram lentos.
aprendizagem -E treinamentos e reunifes se tornaram freqlientes.
-Informacéo relevante com alta qualidade a e elevada presenca social.

Ajuste nas distancias do -Elevada distancia do conhecimento entre os extremos da rede.
conhecimento -Elevada distancia do conhecimento entre a sede da organizacao e as

outras unidades.

-Reducdo da distancia do conhecimento da sede da organizacao para as

centrais regionais.

Reducdo de barreiras culturais -Caracteristicas culturais do brasileiro: barreira cultural de nivel
nacionalidade.

-E elevada presenca social superou a barreira cultural de nivel
nacionalidade.

Figura 27: Resumo dos resultados obtidos na analise do fator cognitivo junto a

organizacgao do 2° estudo de caso.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, as consideragdes dos entrevistados que resultaram na constituicdo de cada

uma destas categorias é apresentada.

a) Aumento na base de conhecimentos

A ampliacdo e aprofundamento da base de conhecimentos dos colaboradores da
empresa €, segundo os entrevistados, uma preocupacéo constante dos lideres da organizacao.
Mas, por outro lado, a ampla area de atuacdo, abrangendo seis estados brasileiros, dificulta e
encarece as reunides e treinamentos. De modo a suavizar o problema diversas tecnologias

colaborativas foram testadas dentro do grupo, mas, no entanto, a que apresentou resultados




satisfatorios no que se refere a transmissdo da informacdo e do conhecimento foi a

videoconferéncia.

(...) a confederagdo e o banco possuem os especialistas dos assuntos, produtos, e
assim por diante (...) 0 banco da treinamento para o pessoal das centrais; o0 pessoal das
centrais da o treinamento para o pessoal das unidades regionais (...) e esse pessoal
dava treinamento para as unidades de atendimento. Com essa retransmissdo do

treinamento normalmente muitas das informacgdes chegavam distorcidas a ponta.

Nesse sentido, o principal atributo que modificou positivamente a base de

conhecimentos foi a diversidade. Normalmente, devido aos elevados custos de deslocamento

e aos inconvenientes dos colaboradores que se ausentar ainda suas unidades de atendimento,

nas reunides e treinamentos realizados em Porto Alegre participavam apenas um ou dois

colaboradores de um centro regional.

nos disponibilizamos o material de modo que eles consigam acessar esse
treinamento quase que serd a distancia (...) ai nés damos um tempo para o pessoal
acessar material (...) depois eles colocaram suas dividas e, e num determinado, numa
determinada data, marca-se uma videoconferéncia sanando as dividas deles com
nosso especialista (...) e tinha davida que por exemplo era do Rio Grande do Sul e o
pessoal do Mato Grosso nao tinha pensado naquilo, ou a davida do MT e o Parana

n&o tinha pensado naquilo, entdo isso foi muito interessante...

(...) a base de conhecimentos é a mais diversa possivel, e ndo tem como lhe dizer se é
mais isso ou € mais aquilo, nés temos uma diversidade muito grande (...) tem
profissionais que vem da administracdo, tem gente que vem da parte de educagdo, tem
gente que vem da parte de psicologia, e isso depende muito do assunto que esta sendo
discutido e essa diversidade vem sendo muito possibilitada (...) a videoconferéncia

consegue aproveitar essa diversidade (...)

Estas atividades, portanto, ficavam limitadas as bases de conhecimento desses

colaboradores. Muitas vezes, inclusive, a auséncia dos profissionais especializados num

determinado assunto fazia com que as solugOes acertadas para certo problema ndo fossem as

ideais.

Apols a adocdo da videoconferéncia, verifica-se que 0s treinamentos e reunides

puderam contar com todos os profissionais de um mesmo centro regional. Pela proximidade

geografica, ficou também mais facil para que colaboradores das unidades regionais pudessem



se deslocar para centros regionais de maneira a participar das atividades e interagir,
diretamente, com especialistas do banco e da confederacao.

A diversidade, portanto, sofreu a acentuada elevacdo, ndo sO pela participacdo de
profissionais das mais diferentes formac6es, mas também, pela participacdo de profissionais
de todos os niveis hierarquicos e pela coexisténcia de diferentes realidades.

Em alguns casos, fornecedores de um determinado produto ou servico também
participaram de atividades incluindo todos os centros regionais, confederacdo e banco. As
informacdes fornecidas por esses profissionais, que antes ficavam limitadas apenas aos
colaboradores da sede, passaram também a ser disponibilizados aos colaboradores das outras

unidades.

(...) as vezes o fornecedores esta junto na videoconferéncia (...) e o pessoal crivando
ele de perguntas, e geralmente sdo coisas grandes, sdo compras grandes, e antes para

resolver, sé vinha uma pessoa de cada centro(...) era mais demorado(...)

Portanto, em relacdo a variavel base de conhecimentos de individuos e grupos internos
a organizacdo B, constata-se que esta sofreu modificacGes em funcdo da maior diversidade de

bases de conhecimento para com 0s quais estes tiveram contato.

b) Aceleracéo de historicos de aprendizagem

Os individuos e grupos os individuos e grupos do caso B, participantes das sessfes de
videoconferéncia, colaboradores da Sede, dos Centros Regionais e das Unidades Regionais
possuiam dois tipos de historicos de aprendizagem anterior.

O primeiro, com colaboradores que, anteriormente, se deslocavam para a cidade de
Porto Alegre para participarem de reunides e treinamentos, ou que, as vezes, recebiam o
treinamento nos seus préprios centros ou unidades regionais. Normalmente, apenas um ou
dois funcionarios de cada centro se deslocavam, devendo posteriormente, passar as
informacBes aos outros. Junto a estes, os histéricos de aprendizagem anteriores, eram
prejudicados pela distancia e suas conseqliéncias. Além do tempo perdido nos deslocamentos,
e 0 cansago resultante dos mesmos, que provocava a reducdo na eficiéncia das atividades,
existia também um problema de agenda: demandavam muitos dias até que todos o0s

participantes da reunido pudessem estar presentes.



O segundo tipo de historico era aquele existente com colaboradores que recebiam as
informacdes ou pela internet, ou por meio televisivo, e que tiravam as suas duvidas por
telefone, correio eletronico. Estes, dificilmente se deslocavam para a Sede sendo o seu
historico de aprendizagem bem limitado, se resumindo o0s contatos esparsos, contendo apenas
informes e davidas.

A videoconferéncia, nos dois casos, possibilitou que os encontros, assim como 0
aprendizado, fossem mais frequentes e eficientes. Como ja apontado anteriormente, no lugar
de apenas um ou dois funcionéarios, todos podem participar. Quanto os profissionais das
unidades regionais, esses, pela proximidade, terminam por se deslocar até o centro regional
mais préximo. Tem-se, portanto, que a videoconferéncia proporcionou uma aceleragdo nos

historicos de aprendizagem existentes.

(...) nés tivemos uma diminuicdo do tempo de decisdo desses projetos muito grande,
porque para a gente conseguir agrupar esse pessoal todo aqui, e trazer cada um dos
especialistas dos diversos assuntos para ca, sempre nés perdiamos ai uns 15, 20 dias,
s0 a negociacdo de data de reunido, s6 para conseguir conciliar o horario do pessoal
(...) hoje nos conseguimos, se for o caso, reunirmos todos os dias das cinco a seis da

tarde (...) no outro dia se continua com outro projeto, ou com 0 mesmo projeto (...)

Além de modificagdes nos historicos de aprendizagem existentes a videoconferéncia
proporcionou, também, o surgimento de novos historicos, no caso, entre centros regionais,
cujos contatos anteriores eram minimos, normalmente envolvendo apenas os profissionais que
se deslocavam para Porto Alegre. Por causa da centralizacdo das informacgdes e
conhecimentos, todas as centrais recorriam apenas a sede, no intuito de solucionarem as suas
demandas. Muitas vezes, 0 problema em pauta ja havia sido enfrentado e solucionado por
uma outra central. A auséncia, no entanto, de contato entre as mesmas, principalmente entre
as da regido Centro-Oeste com as da regido Sul, tornava a repeticdo destas situacdes uma

constante.

No lugar de ficarem dependendo muito da confederacdo e do banco, eles comegaram
a conversar entre si(...) uma central faz video com a outra(...) isso é muito positivo,

elas estarem alinhadas(...)



Pelo fato da videoconferéncia permitir que a centrais se comuniquem entre si, €, COMo
a diversidade das primeiras comunicacdes fez com que individuos e grupos identificassem
que poderiam obter informacdes e conhecimentos ndo s6 da sede, mas também, de outras
centrais, principalmente daquelas que possuiam certa semelhanca, novos fontes de
conhecimento tem sido exploradas.

Assim, tem-se que, junto a organizacgdo B, a tecnologia colaborativa videoconferéncia
pode ser utilizada para fomentar histéricos de aprendizagem, novos ou ja existentes, entre

individuos e grupos.

¢) Adequacdo das distancias do conhecimento

De maneira geral verifica-se na organizacdo B um aumento gradual e prejudicial da
distancia do conhecimento entre as diversas unidades.

Como ja abordado, as informacgdes e conhecimentos referentes as politicas da
organizacao, e da sua relacdo com o mercado financeiro, provéem da sede, situada em Porto
Alegre. E na sede, por isso, que se encontram a maioria dos especialistas. A medida que as
inovacOes vao sendo introduzidas, e que novas informagfes vao sendo adquiridas por estes
colaboradores, a distancia do conhecimento destes, para com os colaboradores das centrais,
unidades regionais e unidades de atendimento, vai aumentando.

Em particular, com as unidades de atendimento, que tratam diretamente com o cliente
final, 0 associado, as distancias existentes sdo as maiores da organizacdo. Justifica-se o fato
pela perda de informacdo, quando da replicacdo do centro regional para a unidade regional e
da unidade regional para esta.

O inverso também contribui para aumento nas distancias do conhecimento: assim,
conhecimentos e informagdes obtidos junto aos associados, terminam por se perder no trajeto
oposto.

O aumento na distancia descrito é considerado prejudicial, pois, a medida que este
ocorre, mais lenta € a transmissdo de novos conhecimentos e informagdes pela rede.

Outro problema identificado, relativo a distancias do conhecimento, ¢ o fato das
unidades, mesmo possuindo o0 mesmo nivel hierarquico e as mesmas atribuicdes, ndo
possuirem uma base necessariamente semelhante, devido a caracteristicas regionais

especificas.



(...) tem centrai que sdo semelhantes mais tipo MT e MS (...) , que tem caracteristicas

especificas daquela regido (...) O contato com outras é positivo, pois uma central pode

conhecer da outra e aplicar isso na sua prépria a atividade(...)

Nesse sentido, dentre os objetivos das reunides e treinamentos realizados, esta a
solucdo destes dois problemas: a reducdo desta distancia, entre a sede e as outras unidades e
0 nivelamento da base de conhecimentos entre unidades de mesmo nivel hierarquico e de

mesmas atribuicdes.
(...) n6s temos diferentes niveis de conhecimento dentro da organizacdo, e ha
realmente um distanciamento (...) por videoconferéncia nosso programa de
treinamento por cargos voltados a conhecimentos minimos estd conseguindo
equilibrar isso um pouco mais, e reduzindo a disparidade(...) nés ja sentimos

diferenca(...)

Da forma como eram realizadas, no entanto, com apenas um ou dois colaboradores de
uma central regional, participando das atividades em Porto Alegre e depois , transferindo as
informacdes recebidas para 0s outros, estas atividades ndo estavam conseguindo solucionar
estas duas demandas.

A videoconferéncia, nesse sentido, tem contribuido significantemente. Ao se tornar
um meio de comunicacao que, além de proporcionar um fluxo de informacdo com qualidade,
também permitiu a participacdo de um maior nimero de colaboradores, constata-se, com a sua
utilizacdo, que os individuos e grupos agora sabem mais da realidade um do outro, tendo
assim, melhores condicdes de analisar os temas abordados. Os tempo para que um conteido

seja transmitido também sofreram reducoes.

(...) entdo na videoconferéncia o que acontece : "Olha esse assunto € de
responsabilidade do fulano, € ele que sabe mais sobre isso, chama ele 14, entra na sala,

e continua discussao” (...)

Finalizando, identifica-se que, na organizacdo B, a tecnologia colaborativa
videoconferéncia tem sido utilizada para ajustar as distancias do conhecimento entre 0s
individuos e grupos da organizacgdo e seus respectivos ambientes, tornando-as mais favoraveis

a aquisicao e aplicacdo do conhecimento.

d) Reducao de barreiras culturais



Em relacdo ao tema, as primeiras consideracfes dos entrevistados retratam aspectos
motivacionais de nivel organizacional (HOFSTED, 1991). Segundo eles, a organizacdo tem
uma base cultural bastante colaborativa, o que por si so, indica significativo potencial de
transferéncia de conhecimento. A colaboragéo, no entanto, é baseada predominantemente na
confianca, obtida pelo contato direto entre os colaboradores. Trata-se do que os entrevistados
denominaram de “cultura da proximidade”.

Por esta razdo, no que se refere as comunicacdes a distancia, sempre existiu acentuada
resisténcia em todos os niveis, inclusive junto aos lideres da empresa. Mesmo sabendo que 0s
encontros presenciais nao eram eficientes, os individuos ainda sim, preferiam conversar

pessoalmente do que por outros meios eletrénicos.

(...) nds tivemos uma é a dificuldade inicial (...) se vocé visitar uma de nossas
unidades de atendimento vocé vai ver que n6s temos muito pouca coisa automatizada,
nés temos realmente a pessoa que senta contigo, que pergunta que tu queres, € 0
atendimento mesmo (...) e isso trouxe uma certa resisténcia num primeiro

momento(...)

(...) n6s ndo temos tido resisténcia alguma hoje quanto ao uso... nos primeiros trés

Assim, nas primeiras sessdes realizadas por meio de videoconferéncia ainda havia
muita desconfianca dos colaboradores se este meio de comunicacdo seria realmente eficaz,
numa corporagdo com estas caracteristicas.

Superando esta dificuldade, em funcdo da elevada presencga social proporcionada, a
tecnologia colaborativa videoconferéncia tem hoje um elevado nivel de aprovagdo sendo,

inclusive, apoiada pela cupula da empresa.

4.1.2.2 Fatores organizacionais

Na segunda categoria, o fator organizacional, foram identificadas quatro categorias

intermediérias: o favorecimento de estrutura de comunicacgdes, e as modificaces na cultura

organizacional (Figura 28)



Maior volume de informacdes na estrutura de | -Existéncia de mais um canal de comunicacao.

comunicacdes. -Existéncia de um canal de alta qualidade da informacéo e
elevada presenca social.
-A presenca social da videoconferéncia é transferida aos demais
canais.
-Volume de informacéo trafegando na estrutura.

Modificacbes na cultura organizacional -Reunides de treinamentos por videoconferéncia se tornam uma
rotina na organizacao.
-Profissionais se preparam previamente para as transmissoes.

Figura 28: Resumo dos resultados obtidos na analise do fator organizacional junto a

organizacgao do 2° estudo de caso.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, as considerac¢des dos entrevistados que resultaram na constituicdo de cada

uma destas categorias € apresentada.

a) Maior volume de informagdes na estrutura de comunicagoes

A limitacdo da estrutura de comunicacbes em favorecer o aspecto cultura de
organizacao, o do relacionamento presencial, fazia com que treinamentos e reunides devessem
ser realizados presencialmente. Como ja abordado anteriormente, este modo ndo atendia as
necessidades de criacdo e transferéncia da organizacéo.

A utilizacdo de uma TV, fez com que num primeiro momento, se acreditasse que a
solugéo para este problema estivesse parcialmente resolvido mas, no entanto, a auséncia de
interatividade limitava muito a qualidade da informacdo transmitida.A videoconferéncia,
nesse sentido , trouxe a qualidade de informacgédo e presenca social requeridos, para serem
somados a estrutura existente. Esta tecnologia, ao ser inserida teve dois efeitos.

O primeiro, a presenca social, caracteristica da videoconferéncia foi transmitida aos
outros meios de comunicacdo. Apds o contato visual, colaboradores que sé se comunicavam
por e-mail ou telefone constataram que estes se tornaram mais eficientes, devido ao maior

nivel de confianca entre as partes.

(...) os telefonemas ficaram melhores depois do uso da videoconferéncia,
principalmente nestas questdes que te digo (...) a gente manda o projeto e ja esta
recebendo duvidas, esclarecimento, solicitacdo de esclarecimento, o pessoal ligando
(...) € um trabalho de construcdo que hoje tem muito mais consisténcia do que tinha

antigamente (...)




O segundo efeito refere-se ao incremento no volume de informacdes a trafegar pela

rede de conhecimentos.

(...) a troca de informagdo de central para central, em que uma central pode conhecer

da outra e aplicar isso na sua propria a atividade (...)

(...) tem todo o movimento do banco dos especialistas de negdcio, e eles fazem um
projeto, mas até entdo, as informagGes eram poucas (...) dai, quando projeto ja esta
concluido, quando ele ja esta feito é que ele vai para central, entdo a por isso que
muitas vezes é que um projeto vai para central sem atender as necessidades locais,

que na verdade ele ndo tinha informac&o suficiente (...)

Nesse sentido, mediante os maiores niveis de confianca proporcionados, os colaboradores se
sentiram mais a vontadae para inserirem e solicitarem novas informacdes de seus pares o0 que,

por sua vez, teve impactos positivos na capacidade absortiva organizacional.

d) ModificacOes na cultura organizacional

Modificag¢Ges culturais ocorridas ao nivel organizacional tiveram acentuado impacto
na capacidade absortiva dos individuos e grupos da organizag&o.

Quando os treinamentos e reunides eram presidenciais, apontam os entrevistados, o
colaborador dificilmente fazia uma revisao prévia do contetdo a ser abordado. Normalmente,
somente durante as atividades é que ele se inteirava com maior profundidade do tema a serem
abordados e discutidos. A razdo, neste caso, era o fato de que dificilmente uma sé reunido ou
treinamento ndo eram suficientes para que a solucdo de um determinado problema fosse
definida. Sabendo que o assunto ndo seria solucionado nagquele momento, o colaborador nédo

sentia a necessidade de se preparar.

(...) os projetos que a gente discute sdo novos produtos, sdo coisas que tém impacto
direto no negdcio da empresa (...) melhorou muito a forma como as pessoas se
preparam para reunido. Os prazos para envio do projeto sdo 0s mesmos da época que
as reunibes eram presenciais, mas a nos tinhamos a nocdo de que as pessoas sO liam
projeto na hora da reunido , o seja se perdia muito tempo e se resolvia muito

pouco(...)



Atualmente, no caso de treinamentos de encontros realizados a distancia, por meio de
videoconferéncia, isso ndo acontece. Como o profissional sabe que, agora, com a participacdo
da maior parte dos profissionais envolvidos, que os temas tratados serdo resolvidos, ele,
agora, se intera antecipadamente do assunto e, quando sente a necessidade, faz uma revisao do

mesmo.

(..,) aleitura dos projetos com antecedéncia (...) por causa disso hoje se questiona muito
mais, antigamente a quantidade de projetos aprovados era maior (...) hoje se contesta

muitos detalhes(...)

(...) quando nds faziamos presencial, n6s notavamos o0 que as pessoas recebiam
antecipadamente o material para ser estudado mas muitas delas nem sequer tinham
olhado para o projeto (...) hoje e isso ndo acontece (...) as pessoas vdo muito mais
preparadas para videoconferéncia, conhecedoras do projeto efetivamente, ja com suas

dividas, muito mais pontuais (...) ndo se perde tempo e a produtividade é muito alta

()

E, também, justificativa para esse comportamento, a dificuldade de se acompanhar
uma discussdo em que o volume e a diversidade de informacdes, vindos de diversos estados
do pais , € muito dificil sem uma preparacao anterior..

Uma outra mudanca na cultura organizacional observada ¢ a comunicacdo entre as
centrais regionais, que antes ndao ocorria com frequéncia. Antes da ado¢do da tecnologia
colaborativa as centrais regionais dependiam muito o da confederacdo e do banco para
tomarem a suas decisdes. Muitas vezes, um problema enfrentado por um estado ja havia sido
solucionado no outro, no entanto, essa informacao nédo transitava na rede de conhecimentos
interna da organizacao.

Por meio da videoconferéncia, portanto, as centrais puderam interagir entre si e se
ajudarem mutuamente sem necessariamente recorrer a sede da empresa 0 que permitiu, por

sua vez, que a eficiéncia organizacional como um todo fosse aumentada.



4.2.2.3 Fator motivacional

Na terceira categoria, o fator motivacional, foi identificado o aumento na
motivacdo de individuos e grupos que participaram das atividades de videoconferéncia
(Figura 29).

Maior motivacéo de individuos e -Conhecimento relevante para os colaboradores com alta qualidade da
grupos da organizagdo informac&o elevada presenga social.

-Contato com diversas bases de conhecimento.

-Historicos de aprendizagem acelerados.

-Acesso rapido as informac@es e conhecimentos gerados pela sede da

organizacao.

Figura 29: Resumo dos resultados obtidos na analise do fator motivacionaljunto a

organizacgao do 1° estudo de caso.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro aspecto indicado pelos entrevistados acerca da motivagcdo é a presenca
social. Nesse caso, a tecnologia se insere numa caracteristica cultural da organizagdo, e
proporciona uma comunicacdo a distancia semelhante aquela realizada presencialmente.

Um outro aspecto motivacional apontado, foi o aumento da base de conhecimentos,
somado a freqiiéncia de aprendizagem. Como o conteddo se relaciona diretamente com o
trabalho, oferecendo maneiras de realizd-lo mais rapidamente e com maior qualidade, os
colaboradores tem, de modo geral, ficado bastante entusiasmados em utilizar a tecnologia.

Os resultados rapidos, dentro de uma organizacdo que atua em inumeros estados
brasileiros e que, por se tratar de uma cooperativa, tem um processo decisorio influenciado
por um grande nimero de colaboradores, s~~ao também apontados como motivadores na

utilizacdo da videoconferéncia.

(...) as pessoas se sentem motivadas (...) elas trazem para n6s muitas demandas para
gente analisar, “olha, vocé acha viavel e s6 quis ser feito via videoconferéncia?” (...)
nos fazemos uma pré-andlise pois tem assunto tem assunto que ndo ndo faz sentido

tratar por videoconferéncia (...)

(...) A pessoa Vvé o resultado. E ele é rapido. E isso motiva muito as pessoas a

utilizarem o estudio para resolverem suas pendéncias.




Por fim, a motivacdo proporcionada por estas modificacdes organizacionais faz com
que hoje, existam muitas solicitacOes para a utilizacdo de videoconferéncia nas mais diversas

discussoes.

4.2.3 Impactos nas variaveis estratégicas resultantes das modificacdes ocorridas nos

fatores absortivos

De maneira responder como as modificagdes nos fatores absortivos, resultado do uso
da videoconferéncia, impactaram nas variaveis estratégicas da organizacdo ‘B’, foi realizada

uma segunda analise de contetdo. O resumo dos resultados se encontra no quadro da figura

30.

VARIAVEL
ESTRATEGICA

IMPACTOS
IDENTIFICADOS

CAUSA
DOS IMPACTOS

-Ajudou a empresa no

Fator cognitivo

Clientes fornecimento de suporte | -Distancias do conhecimento reduzidas.
aos clientes
Fator organizacional
-Permitiu que a | - Maior volume de informagdes na estrutura de
empresa obtenha | comunicacdes.
informacdes sobre os
clientes
-Reduziu custos e Fator cognitivo
Fornecedores

incertezas nas
transacOes

-Historicos de aprendizagem mais frequentes.
-Distancias do conhecimento reduzidas

Fator organizacional

- Maior volume de informac@es na estrutura de
comunicagdes.

-Mudanca na cultura organizacional

Produtos e servicos

-Permitiu a organizacdo
adicionar mais
informacdo a  seus
produtos e servigos

Fator cognitivo
-Base de conhecimento aumentada.

-Historicos de aprendizagem acelerados.
-Distancias do conhecimento reduzidas.
-Reducdo de barreiras culturais.

Fator organizacional
- Maior volume de informac@es na estrutura de
comunicagdes.

Estrutura de Custos

e capacidade

-Reduziu o custo de
projetos, modificacéo,
adocdo e a adaptacdo de
produtos e servicos

Fator cognitivo
-Distancias do conhecimento reduzidas

-Reducdo de barreiras culturais.

Fatores organizacionais




- Maior volume de informagdes na estrutura de
comunicacdes.
-ModificacOes na cultura organizacional

-Melhorou o processo
. decisério

Eficiéncia
-Melhorou os encontros
de discuss@es internas

Organizacional

-Melhorou coordenacdo
entre as areas
funcionais da firma

-Melhorou avaliacdo de
relatérios de
investimento

-Melhorou o
planejamento
estratégico

Fator cognitivo
-Base de conhecimento aumentada

-Historicos de aprendizagem acelerados
-Distéancias do conhecimento reduzidas
-Reducdo de barreiras culturais.

Fator organizacional

- Maior volume de informagdes na estrutura de
comunicacdes.

-Modificagfes na cultura organizacional

-Ajudou a firma a
coordenar se junto a
fornecedores

Eficiéncia

Interorganizacional

Fator cognitivo
-Historicos de aprendizagem acelerados.

-Distancias do conhecimento reduzidas.

Fator organizacional

- Maior volume de informac@es na estrutura de
comunicagdes.

-Mudanca na cultura organizacional

Figura 30: Impactos nas varidveis estratégicas da organizacdo do 2° estudo de caso e

suas justificativas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

De modo geral, o quadro da figura 30 mostra que modificagdes nos fatores absortivos
impactaram em todas as varidveis estratégicas analisadas. A maneira como ocorreu este

impacto, para cada uma das variaveis estratégicas, € descrita a seguir.

a) Clientes

Junto a variavel cliente, a tecnologia colaborativas videoconferéncia ajudou a
organizacdo 'B' no fornecimento de melhor suporte aos mesmos. este melhor suporte foi
possibilitada pelo fato da distancia do conhecimento para com os especialistas, situados na
sede da empresa, terem sido reduzidos e, quando necessario, serem rapidamente ajustados

mediante a utilizacdo de uma estrutura de comunicacao mais eficiente.



No sentido inverso, a mesma reducdo das distancias do conhecimento aliada a
estrutura de comunicacbes mais eficiente, permitiu aos especialistas lotados na sede da

empresa pudessem obter maiores informacg6es sobre os clientes da organizacéo.

b) Fornecedores

A videoconferéncia também ajudou a reduzir os custos e incertezas nas transagdes
com fornecedores ao permitir que um numero maior de colaboradores participassem dos
processos de compra de suprimentos e equipamentos para a organizagdo, a0 mesmo tempo
que tornou estes processos mais rapidos.

Estes aspectos foram favorecidos por uma estrutura de comunicacGes mais eficiente,
aliado a uma mudanca cultural que faz com que os colaboradores se preparem com
antecedéncia para participarem desse tipo de discusséo.

A constituicdo de histdricos de aprendizagem mais decorrentes somadas a distancias
de conhecimento reduzidas, fizeram, por sua vez, que os colaboradores tivessem maior nogédo

das necessidades da organiza¢do como um todo, e ndo de sua necessidade especifica.

¢) Produtos e servigcos

Devido ao aumento na base de conhecimentos, constantemente atualizadas por meio
de uma estrutura de comunicacdes , ainda, em funcdo do aprendizado obtido nos
relacionamentos freqlientes com colaboradores de diversas partes do pais foi possivel a
organizacao adicionar mais informacéo a seus produtos e servigos.

Distancia do conhecimento reduzida, por sua vez,também associadas a estrutura de
comunicacdo, mantém estas informacGes atualizadas tornando esses produtos e servicos e

mais atrativos aos associados.

d) Custos e capacidade

Custo de projetos, modificacbes, adocdes e adaptacdes de produtos e servicos foi
reduzido pela existéncia de distancias do conhecimento reduzidas que fizeram com que a
necessidade de consultar outros profissionais, para uma tomada de decisdo, fosse menos

frequentes.



Favoreceram a reducdo desses custos e, também, o alto volume de informagédo que
circula na estrutura de comunicagbes da organizacdo e as modificacbes na cultura
organizacional, em que os colaboradores, ao se depararem com antecedéncia, fazem com que

0 processo de tomada de decisdo seja mais rapido.

e) Eficiéncia organizacional interna

A adocdo da tecnologia colaborativas videoconferéncia teve impactos na eficiéncia
organizacional interna junto no processo decisorio, nos encontros de discussdes internas, na
coordenacdo entre areas funcionais da empresa, na avaliacdo de relatorios de investimento e
no planejamento estratégico.

Esses impactos positivos, séo resultado do conjunto de modificagdes: aumento na base
de conhecimento, aceleracdo dos historicos de aprendizagem, reducdo nas distancias do
conhecimento, favorecimento na estrutura de comunicacfes e modificacdo na cultura
organizacional. Todas estas alteracfes, em conjunto, tornaram a cooperacdo entre individuos e

grupos dentro da organizacdo mais rapida e eficiente.

e) Eficiéncia interorganizacional

Em relagdo a eficiéncia interorganizacional, a tecnologia videoconferéncia ajudou a
organizacao a se coordenar melhor junto a fornecedores pois como 0s individuos possuiam,
entre si, distancia de conhecimento reduzidas, e mantidas neste patamar pela frequéncia de
aprendizagem proporcionada pela estrutura de comunicacdo, a coordenacdo de como um

fornecedor atenderia toda a organizagéo foi favorecida.



5 CONCLUSOES

Esta pesquisa procurou responder a questdo “Como uma tecnologia colaborativa, de
alta qualidade da informacdo e elevada presenca social como a videoconferéncia, impacta nas
varidveis estratégicas organizacionais?”. Para responder esta questdo foram analisadas duas
organizacOes: uma que faz uso da tecnologia nas comunicagOes e colaboracGes realizadas
junto a individuos e grupos do seu ambiente externo e outra uma que faz uso da mesma nas
comunicacdes e colaborac@es de seus colaboradores, no ambito interno.

A alta qualidade da informacdo e elevada presenca social tem feito com que a
tecnologia de videoconferéncia venha obtendo destaque no cendrio organizacional, ndo pela
crescente adocdo nas mais diversas atividades mas, também pelo interesse de pesquisadores.

Esta adocéo e interesse, somados ao fato de que muitos estudos apontem a tecnologia
da informacdo como um elemento capaz proporcionar as organizacdes, condi¢fes de adquirir
vantagens competitivas; ao fato de a gestdo do conhecimento tem, hoje, acentuada a
importdncia na estratégia organizacional e, ainda; ao fato de que por constituirem
mecanismos através dos quais a organizacdo pode obter vantagens competitivas em seus
mercados de atuacdo e , ainda ; ao fato de tecnologia colaborativas como a videoconferéncia
estarem sendo adotadas junto a processos de gestdo do conhecimento; justificam o interesse
em responder a esta pergunta.

Para tanto, o objetivo geral do trabalho, que foi o de analisar como uma tecnologia
colaborativa, de alta qualidade da informacdo e elevada presenca social como a
videoconferéncia, impacta nas variaveis estratégicas organizacionais, originou trés objetivos

especificos:

a) Caracterizar o contexto de adocéo e utilizagdo de uma tecnologia colaborativa
de alta qualidade da informacao e elevada presenca social, a videoconferéncia.

A primeira constatacdo, dentro deste objetivo especifico, € o fato de que distancias
geograficas, existentes entre determinados individuos e grupos das organizacdes estudadas, se
tornaram uma ameaca ao desenvolvimento das mesmas.

De fato, a distancia da organizacdo ‘A’ para com 0s grandes hospitais-escola do pais
limitava a educacdo continuada de seus profissionais de salde, pré-requisito essencial na

qualidade do atendimento médico-hospitalar prestado a seus clientes e, consequentemente, da



propria competitividade da empresa. Junto a organizacdo ‘B’, a atuacdo em diversos estados
brasileiros, dispersos geograficamente, dificulta de maneira acentuada a transferéncia de
informacdes e conhecimentos entre as unidades da mesma. O processo de comunicacao e
colaboracdo, lento e impreciso, incorria em sérios prejuizos por limitar a eficiéncia da
empresa, principalmente no que se refere ao desenvolvimento e acompanhamento de novos
produtos e servicos a serem oferecidos a seus associados.

Percebe-se, mediante 0 exposto, que a origem da dificuldade de ambas as institui¢cbes
analisadas era 0 mesmo: a transferéncia do conhecimento. Alids, mais que isso, trata-se de
transferéncia de conhecimento relevante, cuja auséncia tem impactos negativos junto a
organizacao.

Compreende-se, assim, porque estas empresas se propuseram a adotar uma tecnologia
colaborativa dentro de um objetivo de gestdo do conhecimento. Ambas identificavam a
origem das competéncias chave que desejavam transferir para si (hospitais escola das
principais capitais do pais para a organizacdo ‘A’ e, a sede da empresa para a organizagdo
‘B’). Ambas h& muito percebiam que as distancias dos conhecimentos entre emissor e
receptor das informagOes estava atingindo niveis preocupantes. Ambas, ja vinham, a algum
tempo tentando resolver o problema mas, sem sucesso. E € nesse sentido, que cogitaram
adotar uma tecnologia colaborativa que, superando as distancias geograficas, pudesse
satisfazer a necessidade da organizacdo em favorecer a transferéncia do conhecimento que
Ihe era importante.

Problema identificado e, depois de tracado o objetivo de melhoria do acesso ao
conhecimento (DAVENPORT et al, 1998), veio entdo o processo de escolha da tecnologia. A
organizacdo ‘A’, nesse caso, necessitava que todos os pormenores da interferéncia médica
pudessem ser visualizados. O conhecimento que desejava transferir continha uma série de
aspectos ndo explicitos. A organizacdo ‘B’, por sua vez, necessitava de uma tecnologia
satisfizesse uma caracteristica implicita no seu negdcio: a confianca. No caso de um sistema
cooperativo de crédito é a confianca que mantém as taxas atrativas, é a confianca que garante
a devolucdo das quantias tomadas por empréstimo. E nesse sentido que se trata de uma
instituicdo financeira pouco informatizada, no que se refere a atendimento eletrénico.

A tecnologia a ser adotada nas duas organizacdes deveria, entdo, permitir que a
comunicacdo e colaboracdo a distancia ocorressem de maneira semelhante a realizada
presencialmente. Os critérios qualidade da informacg&o e presenca social foram, nesse sentido,
identificados como o0s mais adequados para a selecdo da tecnologia e estes, por sua vez,

apontaram a videoconferéncia como aquela a ser adotada.



Ainda dentro da andlise do contexto de contexto de adocdo e uso da tecnologia, uma
verificacdo indica ser acertada a proposta deste trabalho em ndo estudar um setor em
especifico, como ocorre na maioria dos estudos sobre o tema. Trata-se do fato de que a
atividade fim da organizacdo ndo determina, necessariamente, a maneira pela qual ele
utilizard a videoconferéncia. A instituicdo 'A’, por exemplo, da area de saude, ndo utiliza a
referida tecnologia apenas para atividades médicas, mas, também, para atividades
educacionais e gerenciais. Esta verificacdo, de certa feita, se opGe a maneira pela qual a
industria e seus distribuidores comercializam produtos para videoconferéncia , dividindo o
mercado nos, de modo geral, nos segmentos médico, educacional e corporativo. Fazendo
assim, eles podem ndo estar apresentando, a seus clientes, outros beneficios que esta
tecnologia poderia proporcionar aos seus negocios.

Da parte dos pesquisadores e dos gestores o raciocinio € 0 mesmo. Estudar ou utilizar
uma tecnologia flexivel como esta, dentro de um Unico contexto de atividade, € limitar as
potencialidades de novas descobertas, de novas oportunidades.

Por fim, dentro do primeiro objetivo especifico deste trabalho, que foi de caracterizar o
contexto de adocdo e utilizacdo de uma tecnologia colaborativa de alta qualidade da
informagdo e elevada presenca social, a videoconferéncia, as conclusdes s&o:

- Uma das raz0es para que organizacfes adotem tecnologias colaborativas é quando
distdncias geogréaficas, de alguma forma, limitam os processos de transferéncia do
conhecimento junto as mesmas.

- Em razéo da sua alta qualidade da informacdo e elevada presenca social, a
videoconferéncia € uma das alternativas tecnoldgicas passiveis de adocdo, quando se deseja
criar ou transferir o conhecimento a distancia de maneira semelhante aquela realizada
presencialmente.

- A tecnologia colaborativa videoconferéncia pode ser usada tanto para transferir
conhecimento interno quanto conhecimento externo a organizacéo, dependendo, no caso, de

onde esta a origem e o destino das competéncias que se deseja transferir.

b) Identificar, que modificacdes ocorrem, quando da utilizacdo de uma tecnologia
colaborativa de alta qualidade da informacdo e elevada presenca social, a

videoconferéncia.

Dois fatores absortivos, o cognitivo e organizacional sofreram modificagdes

significativas, resultantes da utilizacdo da videoconferéncia nas duas organizacfes analisadas.



Estas modificacdes refletem os atributos alta qualidade da informacdo e elevada presenca
social adotados como critério para a utilizacédo da referida tecnologia.

As modificacdes ocorridas no fator cognitivo, independentemente do uso interno ou
externo da videoconferéncia, foram o aumento na base de conhecimentos, a aceleracdo dos
historicos de aprendizagem e as redu¢des nas distancias do conhecimento para com as bases
que possuiam as competéncias chave desejadas.

No fator organizacional, as modificacdes, também identificadas nos dois casos foram
a maior eficiéncia da estrutura de comunicagdo, o aumento na quantidade de informacdes que
circula nesta estrutura, e a melhoria de posi¢Ges na rede de conhecimento e 0 aumento do
numero de individuos e grupos dentro da rede.

Dentre todas estas modificacdes cabe fazer algumas consideracGes, a comecar pela
diversidade proporcionada pela tecnologia de videoconferéncia, destaque nas duas
organizac@es analisadas. Ao colocar individuos e grupos das organizacGes em contato com
bases de conhecimento diversas daquelas com as quais estes estavam habituados, verificou-se
0 incremento ndo s6 em aspectos cognitivos, mas, também, nos organizacionais. A
diversidade das bases, nesse sentido, tem favorecido as organizagdes ndo s6 identificar novas
oportunidades mas, também, terem melhores condi¢cdes de explorar estas oportunidades em
virtude de uma rede de conhecimentos maior.

Um outro aspecto de destaque nas modificacBes ocorridas, € a elevacdo nos niveis de
confianca individual e social, existentes entre as empresas analisadas e seus respectivos
ambientes, interno e externo. Devido a esta elevacdo, o volume de informacdes trocado e a
relevancia das mesmas sofreram significantes acréscimos, favorecendo assim o potencial
absortivo. A confianca foi , também um elemento muito motivador junto aos individuos e
grupos, que, como indicam as entrevistas, tem mais satisfagédo no trabalho e mais vontade de
colaborar.

Quanto as mudancas na cultura organizacional, foi identificado o que pode-se
denominar de “cultura da pauta da videoconferéncia”. Esta refere-se ao comportamento dos
participantes das sessGes de videoconferéncia, que adquiriram o habito de se informarem
antecipadamente da pauta das atividades a serem realizadas, de maneira a se prepararem com
antecedéncia para as mesmas. Esta mudanca, identificada nas duas organizacfes analisadas,
teve grande influéncia no potencial individual em absorver os conhecimentos disponibilizados

As diferengas entre 0 uso interno ou externo da videoconferéncia, junto aos fatores
absortivos foram verificadas nos fatores organizacionais constituicdo de gatekeepers e

pesquisa e desenvolvimento. Credita-se esta diferenca pelo fato do conhecimento externo ser



mais disperso, requerendo assim, individuos familiarizados com as realidades de todos 0s
extremos da comunicacdo, que tomem a lideranca nos processos de criacdo e transferéncia
mutua do conhecimento, de modo a obterem melhores resultados para todos os envolvidos.
Junto a pesquisa e desenvolvimento, a analise indica que esta também é justificada pelo fato
do conhecimento estar mais disperso ambientalmente, o que faria com que a necessidade de
processos mais formais, de desenvolvimento do conhecimento, fosse maior.

Independentemente das particularidades identificadas em cada caso, as entrevistas
atestam que a utilizacdo da videoconferéncia teve efeitos positivos na capacidade absortiva
individual e interorganizacional da organizacdo que a adotou junto aos processos de
comunicacdo externa e, de modo semelhante, favoreceu a capacidade absortiva individual e
organizacional, da organizacdo que fez uso da mesma para difundir o seu conhecimento
interno..

Uma ultima constatacdo, e, voltando a questdo da motivacdo, as entrevistas indicam
que o fator motivacional ndo sofreu alteracBes pelo uso da videoconferéncia em si, mas sim,
como resultado das modificagbes nos fatores cognitivo e organizacional. Os critérios, nesse
sentido foram muito pessoais mas, mesmo assim, foram predominantemente reflexos dos

outros fatores absortivos e ndo do uso de uma tecnologia facil de operar.

Por fim, dentro do segundo objetivo especifico deste trabalho, que foi identificar que
modificagOes ocorrem quando da utilizagdo da videoconferéncia, as conclusdes sao:

- A tecnologia colaborativa videoconferéncia, quando adotada e utilizada dentro de um
objetivo de gestdo do conhecimento, provoca modificacfes nos fatores absortivos cognitivo e
organizacional.

- Quando utilizada para comunicacdo e colaboracdo no ambiente interno de uma
organizacdo, e adotada e utilizada dentro de um objetivo de gestdo do conhecimento, tende a
incrementar a capacidade absortiva individual e o organizacional.

- Ao ser utilizado para comunicacdes externas, e dentro de um objetivo de gestdo do
conhecimento, ela tende a impactar positivamente na capacidade absortiva individual e
interorganizacional.

- Os individuos participantes das comunicagdes mediadas por videoconferéncia sentem
a necessidade de se prepararem previamente para as mesmas, em virtude da elevada

quantidade e qualidade da informagdo ao qual seréo submetidos.



- A videoconferéncia ndo provocou modificacdes significantes no fator motivacional.
Este, quando ocorreu, foi em virtude de alteragdes nos outros dois fatores, o cognitivo e o

organizacional.

c) Analisar como as modificacdes provocadas pela utilizacdo de uma tecnologia
colaborativa, de alta qualidade da informacéo e elevada presenca social, impactam nas

variaveis estratégicas.

Os resultados das entrevistas revelaram que todas as variaveis estratégicas utilizadas
neste estudo foram impactadas, nas duas organizacdes, pela utilizacdo da videoconferéncia.
No entanto existem diferencas nas intensidades destes impactos, quando comparados ja
utilizagdo externa ou interna da referida tecnologia.

Quando do uso externo, as varidveis mais acentuadamente impactadas foram
‘fornecedores’, “‘produtos e servicos’ e eficiéncia interorganizacional’. N&o que no uso interno
elas ndo foram beneficiadas, mas o fato é que, dentro do modelo adotado no trabalho, o
namero de itens favorecidos foi significantemente maior. Todas as modificacGes cognitivas e
organizacionais de alguma forma contribuiram, mas as principais, neste caso, foram a
constituicdo de histdricos de aprendizagem mais rapido e a posicdo mais central na rede de
conhecimentos. Estes dois, juntos, foram acentuadamente favoraveis a organizacdo na

obtengdo de vantagens dificilmente alcangadas pelos seus concorrentes.

De outro lado, a utilizagdo interna da tecnologia resultou num maior impacto na
variavel ‘eficiéncia organizacional interna’. Nesse sentido, tiveram papel importante a
elevada presenca social da videoconferéncia que, ao aumentar os niveis de confianca, fez com
que o volume de informac@es a se disseminar na rede de conhecimentos interna sofresse um
grande acréscimo.

As variaveis ‘clientes’ e ‘custos e capacidade’, por sua vez, foram impactadas de
maneira similar nas duas organizagdes. Convém destacar que o impacto, nesse sentido, nao se
refere a economias realizadas pela menor necessidade de deslocamentos mas, sim, pelo fato
das pendéncias , discusses ou negociacdes ocorrerem num tempo muito menor.

Independentemente da intensidade dos impactos ocorridos em cada uma das empresas
analisadas, o importante € que, em ambos 0s casos, eles puderam ser explicados pelas

modificacfes nos fatores cognitivo e organizacional e, consequentemente, pelas modificacfes



ocorridas na capacidade absortiva de individuos e grupos das orgniza¢Ges. Os impactos nas
varidveis estratégicas nas organizacbes ‘A’ e ‘B’ foram causados, de modo geral, pelo
aumento na base de conhecimentos, aceleracdo de historicos de aprendizagem, reducdo nas
distancias do conhecimento, maior volume de informagdes sendo disseminadas na estrutura
de comunicacdes e nas modificacbes junto a rede de conhecimentos.

Importante apontar, também, que fatores absortivos motivacionais, quando citados
como origem de impactos nas variaveis estratégicas, sempre o foram associados a algum
aspecto dos fatores cognitivo e organizacional. Ndo sendo portanto a causa primeira tem-se
que, ndo se pode atribuir a este fator, neste caso, a mesma importancia que os fatores
cognitivos e organizacionais.

Por fim, dentro do terceiro objetivo especifico deste trabalho, que foi de analisar como
as modificacbes provocadas pela utilizagdo da videoconferéncia impactam nas varidveis
estratégicas, as conclusdes sao:

- A adocdo e a utilizacdo da tecnologia colaborativa videoconferéncia, dentro de um
objetivo de gestdo do conhecimento, impacta em algumas das variaveis estratégicas
organizacionais.

- Os impactos nas variaveis estratégicas podem ser diferentes em virtude do uso da
tecnologia. Assim, deve-se esperar impactos diferentes quando da adogéo da videoconferéncia
para comunicagdo interna ou externa..

- Mudancas ocorridas nos fatores cognitivo e organizacional, resultantes da utilizagdo
da videoconferéncia dentro de um objetivo de gestdo do conhecimento, explicam o impacto
desta tecnologia nas variaveis estratégicas organizacionais.

- O fator motivacional, sendo, neste caso, reflexo das modificacbes ocorridas nas
variaveis estratégicas, ndo é causa primeira de impactos nas variaveis estratégicas

organizacionais.

Somados, 0s trés objetivos especificos deste trabalho fizeram com que o objetivo
geral, de analisar como uma tecnologia colaborativas de alta qualidade da informacédo e
elevada presenca social, a videoconferéncia, impacta nas varidveis estratégicas
organizacionais pudesse ser alcancado.

Desta andlise, portanto, foi possivel responder a questdo de pesquisa entendendo-se
que, quando adotada dentro de um contexto de gestdo do conhecimento, a tecnologia

colaborativa videoconferéncia impacta nas variaveis estratégicas ao promover alteracdes em



fatores cognitivos e organizacionais que, juntos, aumentam a capacidade absortiva de

individuos e grupos da organizacao.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta dissertacdo apresentou algumas limitacGes. As principais foram:

O desenvolvimento da pesquisa junto a apenas trés organizac6es. Os resultados, nesse
sentido, poderiam ser mais amplos se mais organizaces tivessem sido analisadas.

O ndmero relativamente pequeno de entrevistados. Restricdes de tempo e recurso,
nesse sentido, foram fatores limitadores.

A utilizacdo da analise de conteudo. Por se tratar de um método muito empirico, este

depende muito do tipo de interpretacéo é utilizada pelo pesquisador (BARDIN, 1999).

5.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

As contribui¢bes desta pesquisa podem abranger a sociedade, 0 meio académico e a pratica

gerencial:

a) Contribuicdes para a sociedade

Esta pesquisa beneficia a sociedade ao disponibilizar aos gestores conhecimentos que
estes poderdo utilizar em suas organizagdes e que, consequentemente, poderdo refletir, no

mercado, na forma de produtos e servigos mais acessiveis e de melhor qualidade.

b) Contribuicdes para 0 meio académico

Academicamente, este trabalho colabora com as pesquisas que aproximam 0S €ixos
tedricos: tecnologia da informacdo e a gestdo do conhecimento, tentando compreender como
uma tecnologia pode ser utilizada para favorecer o processo de aquisi¢cdo, a assimilagéo,
transformacéo e a aplicacdo do conhecimento.

Ao aproximar estes temas, a pesquisa também, contribui nos esforcos para se
compreender como a tecnologia da informacdo impacta na estratégia organizacional. Esta

contribuicdo se concretiza na aplicacdo de um modelo, ja validado, de impacto da tecnologia



da informacdo em variaveis estratégicas, contingencialmente ao fator gestdo do
conhecimento.

Individualmente, também sdo realizadas contribuicdes junto a cada um dos eixos
tedricos abordados. Assim, no eixo gestdo do conhecimento procura-se melhor compreender o
que é capacidade absortiva e quais sdo as suas dimensdes e fatores. J& em relacdo ao €ixo eixo
tecnologia da informacéo, este trabalho apresenta novas consideracGes sobre os critérios de
adocdo de tecnologias da informacdo, em especifico a qualidade da informacdo e presenca
social. S8o estes, alids, 0s elementos norteadores da pesquisa pois , através deles é que o
objeto de estudo foi escolhido: a tecnologia colaborativa videoconferéncia.

c) Contribuicdes para a préatica gerencial

Este trabalho pode servir de orientagdo no processo de tomada de decisGes de gerentes
ou executivos, quanto ao tépicos: tecnologia da informacéo e gestdo do conhecimento; anélise
de impactos da tecnologia da informacdo na estratégia organizacional; uso de tecnologias
colaborativas e, em particular, da videoconferéncia e ; a questdo da capacidade absortiva nas

organizagoes.

5.3 PESQUISAS FUTURAS

Devido ao carater exploratério deste trabalho, varios outros temas e necessidades de

estudo nesta linha de pesquisa surgiram. Dentre eles cita-se:

- A classificagéo e identificacdo das tecnologias colaborativas dentro de um continuum de
presenga social.

- Refinamento e validacdo do esquema conceitual proposto, tornando-o passivel de atingir um
maior niUmero de empresas e setores.

- A analise contingencial do impacto das tecnologias colaborativas junto a outros modelos.

- A andlise do impacto das tecnologias colaborativas sob outras contingéncias.

- A andlise contingenciada pelo fator cultural.

Estas e outras futuras pesquisas reunindo outras tecnologias, outros modelos, outras
contingéncias, outras empresas e setores, servem para indicar que muito ainda existe para ser

feito dentro desta area e que este trabalho é apenas uma pequena contribuicao.
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APENDICE 01

Protocolo do estudo de Caso

1 VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

Pergunta de pesquisa
Como o uso de uma ferramenta de conferéncia eletronica no processo de gestdo do

conhecimento impacta nas variaveis estratégicas organizacionais?

Objetivo geral
Analisar como a utilizacdo de uma ferramenta conferéncia eletrdnica no processo de

gestdo do conhecimento impacta nas variaveis estratégicas organizacionais.

Objetivos especificos

a) Caracterizar o contexto em que uma ferramenta de conferéncia eletrdnica é adotada
no sentido de apoiar processos de gestdo do conhecimento;

b) Identificar como a ferramenta de comunicacdo e conferéncia eletronica auxilia num
processo de gestdo do conhecimento;

c) Analisar, qual o impacto da utilizacdo desta tecnologia nas variaveis estratégicas.

Fontes de Informacao

a) Entrevistas semi-estruturadas;

b) Documentos de interesse da pesquisa: sites, documentos institucionais, noticias de
jornais e revistas;

c) Observacdo direta.

Procedimentos

a) Definir do contexto da pesquisa;

b) Solicitar, a profissionais do setor, que indiqguem empresas que se adequem ao
contexto de pesquisa definido;

c) Levantar informagOes gerais sobre as empresas indicadas, selecionando aquelas de
maior destaque nas suas areas de atuacao;

d) Contactar as empresas selecionadas, e averiguar interesse ou disponibilidade em

participar da pesquisa;



e) Em caso positivo, identificar os respondentes e agendar as entrevistas;
f) Realizar as entrevistas;

g) Transcrever o conteudo das entrevistas;

h) Analisar todo o material obtido: entrevistas, documentos e anotagdes;
1) Redigir as conclusdes;

J) Apresentar as conclusdes para as empresas estudadas

2 COLETA DE DADOS

Caracteristicas gerais da instituicéo:
a) Nome da empresa;

b) Localizagéo;

c) Ano de fundacéo;

¢) Mercado de atuacao;

d) Produtos e servicos;

e) Estrutura organizacional.

Documentos
a) Sites;
b) Organogramas;
c) Documentos Institucionais;
e) Agenda de treinamentos e reunides;
f) Noticias de jornais e revistas;

g) Documentos em geral, relacionados a pesquisa, € cujo acesso seja permitido.

Roteiro de entrevista semi- estruturado

1) Como foi o processo de adocdo da ferramenta de

CONTEXTO o . o TR
B comunicagéo e conferéncia eletronica pela instituicdo?
DE ADOCAO
. - « n
DA FERRAMENTA 2) Quais eram 0s objetivos da adogéo da ferrementa®

DAVENPORT et al (1998)




GESTAO DO
CONHECIMENTO

***k

CAPACIDADE ABSORTIVA

(COHEN, LEVINTHAL e DANIEL,
1990; LIYANAGE e BARNARD,
2003; TASI, 2001, BUCKLEY,
CLEGG & WANG, 2002; BOSCH,
VOLBERDA e BOER, 1999; LANE e
LUBATKIN, 1998, MAKRI, 1999;
LIN, TAN e CHANG, 2002,
SZULANSKI, 1996;NOOTEBOOM,
2000; SIVADAS e DWYER, 2000;
DAGHFOUS, 2004; KALLING,
2003; SAKAKIBARA, 2003;
BROWN e ZHOU, 2003; KEDIA e
BHAGAT, 1988, KIM, 1999;
MINBAEVA et. al, 2003;
SZULANSKI, 1996, MOWERY,
OXLEY e SILVERMAN, 1996;
VOLBERDA e BOER, 1999; KIM,
1999; FREEMAN, 2001; NICHOLLS-
NIXON e WOO, 2003; NONAKA e
TAKEUCHI, 1995; HOFSTED, 1991)

Discorra a respeito da utilizacdo da ferramenta de
comunicagéo e conferéncia eletronica...

03)..na  criagdo, ampliacdo, aprofundamento ou
diversificacdo da base de conhecimentos de individuos e
grupos.

04)...no fomento de histéricos de aprendizagem entre
individuos e grupos.

05)...na adequacdo de distancias do conhecimento entre
individuos e grupos.

06)...na reducdo de barreiras culturais que impedem a
criacdo e transferéncia do conhecimento.

07)...na constituicdo de gatekeepers.

08)...na posicdo ou quantidade de individuos e grupos da
organizagao em suas respectivas redes de conhecimento.

09)...e sua influéncia na estrutura de comunicacfes da
organizacao.

10)...na viabilizacdo de
desenvolvimento.

processos de pesquisa e

11) e modificagdes ocorridas na cultura da organizagéo.

12)... e a sua influéncia na motivagdo de individuos ou
grupos.

TECNOLOGIA DA
INFORMACAO
e
VARIAVEIS
ESTRATEGICAS
ORGANIZACIOANAIS

MAHMOOD e SOON (1991)

Aponte, que impactos a utilizacdo da ferramenta de
comunicacdo e conferéncia eletrbnica nas atividades
anteriormente descritas, teve junto a...

13)... clientes organizacéo.

14)...fornecedores da organizacao.

15)...produtos e servigos oferecidos pela organizacao.

16)...estrutura de custos e capacidade da organizacéo

17)...eficiéncia organizacional

18)...eficiéncia interorganizacional.




Observacao direta

Nas visitas as empresas deve ser observado: Como estd organizado o setor
responsavel pela ferramenta a de comunicacdo e colaboracdo, quem sdo os funcionarios
envolvidos, em quais atividades a ferramenta é adotada e quais os critérios para sua adogao.

Deve-se, também, esta atento a qualquer fato que possa evidenciar ou contradizer as
declaracbes realizadas nas entrevistas, bem como, aspectos que tenha sido omitidos nas

mesmas.

3 DEFINICOES DAS VARIAVEIS E TERMOS

Base de conhecimentos
Conhecimento dos individuos e grupos da organizacao, reflexo de sua educacéo, de

suas titulacdes académicas e de suas habilidades.

Histdricos de aprendizagem
Frequéncia com que individuos ou grupos aprendem uns com 0S outros, sobre um

determinado conjunto de conhecimentos.

Distancias do conhecimento
Intensidade da diferenca de conhecimentos existente entre individuos ou grupos entre

si e para com os seus ambientes de conhecimento.

Gatekeepers
Profissional familiarizado com as atividades e caracteristicas de individuos e grupos

pertencentes aos dois extremos do processo de comunicacdo e conferéncia.



