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Resumo:

O objetivo do trabalho é discorrer sobre o uso da tecnologia de informacéo (Tl) como recurso
estratégico para promover a agilizacdo dos processos de comunicacdo e decisdo das
organizagbes, subsidiando a melhoria do desempenho dos processos organizacionais que
permitem atingir os objetivos de negécio. O estudo se baseou no Modelo de Estruturacdo da
Tecnologia, proposto por Orlikowski (1992), que explora a relacdo entre organizacOes e
tecnologia, de maneira que as adogdes tecnoldgicas promovam ganhos reais — sgjam eles
gualitativos ou quantitativos — para as organizagOes que implementem tais recursos. Assim, o
estudo, em consonancia com o0 modelo citado, tratou da interagdo de trés componentes:
tecnologia, propriedades institucionais (estratégia e estrutura) e acdo dos agentes humanos,
permitindo as organizagdes uma melhor posicdo competitiva. As conclusdes apontam para a
validade do modelo tedrico adotado na andlise e para a necessidade da interacdo permanente

entre os trés elementos citados, quando se objetiva atingir resultados diferenciados.

Palavras-chavec: Tl (Tecnologia de Informagdo), organizacdo, groupware (software),

propriedades institucionais, estrutura, estratégia, agentes humanos, grupos de trabal ho.
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A ADOCAO ESTRATEGICA DA TECNOLOGIA DE INFORMACAO: A PARTIR DA
DISCUSSAO DO “MODELO DE ESTRUTURACAO DA TECNOLOGIA”

Introducéo

Esta virada de século presencia constantes mudangas nas relagfes econdmicas internacionais,
afetando de maneira significativa a administracdo das organizacGes. OrganizacOes estas que
buscam meios para garantir sua sobrevivéncia, melhorar o desempenho e, com isto, promover
Seu crescimento em mercados cada vez mais competitivos. As mudancgas alardeadas fazem com
gue as organizacOes tradicionais, verticalizadas e com burocracia excessiva, repensem sua
estrutura para se adaptarem as novas exigéncias do mercado. Desta forma, surgem novas formas
organizacionais. Conforme destacam véarios autores, dentre eles Tapscott & Caston (1995), a
tendéncia é que, cada vez mais, as organizactes tenham visdo sistémica, revendo suas operacies
em busca de uma atuacdo baseada em processos e menos hierarquia.

Neste contexto, 0s recursos tecnoldgicos, e em particular a Tecnologia da Informacéo (TI) -
conceituada por Marcovitch (1996) como sendo complexo tecnolégico que envolve
computadores, software, redes (publicas e privadas) de comunicacéo eletrbnica, rede digital de
servicos de telecomunicacdes, protocolos de transmissdo de dados e outros servicos - tem sido
apontada como importante fator para potencializar o desenvolvimento dos processos produtivos
e gestéo das organizagoes (Pierce & Robinson, 1989 apud Santos & Vieira, 1998). A Tl assume
papel de destaque, sendo utilizada para: a) fornecer elementos para a definicéo de estratégias
empresariais, b) apoiar gestores no acompanhamento dos regdcios, ¢) promover maior rapidez
na comunicagdo interna e com fornecedores e clientes, d) agilizar tarefas burocréticas, e) facilitar
a execucdo de atividades administrativas e f) gudar na gestdo da producéo.

Desde a década de 1960 (Gerwin, 1981 apud Roberts & Grabowski, 1996), muitas pesguisas
que discorrem sobre a relacéo entre tecnologia e organizagfes tém sido empreendidas. A partir
delas, muitas questdes foram levantadas. Dentre o muito que se discute, vale a pena ressaltar as
observactes de Tapscott & Caston (1995) que indicam para a hecessidade de que hgja mudancas
NOS processos organizacionais para que a tecnologia implantada surta efeitos positivos em
ambientes reestruturados para um novo modo de atuagéo. Segundo os autores, cada vez mais, a
adocéo de tecnologia, em particular dos sistemas de informagéo se destacam como elementos
integradores e Uteis para promover a reestruturacdo das organizaces. Aplicacbes bem
concebidas de Tl permitiriam as empresas se tornarem mais planas, com menos camadas
gerenciais, onde a Tl sgja importante elemento na reestruturagdo, ndo SO de processos de
negocios, mas de toda a empresa.

Outro fator relevante a considerar em estudos sobre a relagdo entre tecnologia e organizagdes é
em que medida a tecnologia influencia e é influenciada pela acdo das pessoas. S80 varios 0s
grupos de interesse — acionistas, empregados de diversos niveis, fornecedores, parceiros de
negocio e clientes — atuantes nas organizagdes. Congregar os desegjos destes grupos ndo é tarefa
fécil, ainda mais quando as fronteiras das organizaces estdo se tornando cada dia mais ténue,
ndo havendo mais separacdes claras entre 0s agentes internos (recursos humanos) e os externos
(clientes, fornecedores e concorrentes).

O objetivo deste artigo € o de explorar como a ado¢éo da tecnologia de informag&o pode ajudar
no cumprimento dos objetivos de negocio das organizacOes, partir da discussdo de como a Tl
interage com a estratégia, estrutura e agentes humanos. Para tanto, além de explorar teoricamente
0 tema, com o objetivo de se obter um modelo de andlise adequado, analisa-se a implantacéo de
sistemas de informagéo, especificamente de software para o trabalho cooperativo (groupware),
em duas organizagOes. Considerase que uma avaliagdo apurada possa trazer a luz respostas
sobre a melhor forma de se obter resultados com implantactes de Tl.
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Analisando a relacao entre Organizacdo e Tecnologia

Brynjolfsson & Mendelson (1993), como tantos pesquisadores, discorrem sobre a mudanca
organizacional'. Para eles, os motivos que levam a estas transformagdes tém sido associados a
va&rias causas. Embora relacionem algumas dessas causas - maiores pressdoes competitivas,
mudangas no gosto dos consumidores e disponibilizacdo de novos recursos que ndo existiam
antes - eles propdem gque tais mudancgas, na atualidade, séo de fato provocadas, principal mente,
pela rapida difusdo da TI. Trés razbes sdo usadas para embasar esta afirmacdo. Primeiro, 0s
avancos da Tl sdo, a0 mesmo tempo, atuais e exdgenos; atuais porque muito dos fundamentos
tecnol 6gicos que habilitam a vasta estrutura da informagdo nos dias de hoje foram desenvolvidos
menos gque uma geracao atras; e exodgenos, pois 0 desenvolvimento se deu muito mais pelo
progresso em areas de conhecimento externas as organizacGes, do que pela demanda dos
negocios. Segundo, o crescimento nos investimentos de Tl € de grande magnitude, gerando o que
se denomina de “explosdo da informaga&o” (sobrecarga de informagtes recebidas). Terceiro,
existe uma tendéncia basica a se esperar uma associacdo entre 0s custos para gerenciar a
informac&o e a organizag&o da atividade econdmica, que justifique os custos envolvidos.

Para 0 escopo deste trabalho, parte-se dos estudos desenvolvidos por Orlikowski (1992), que, ao
analisar arelacdo entre tecnologia e organizacdo, destaca diferentes visdes deste relacionamento.
Ela propde uma maneira inovadora para se enfocar o tema, partindo da discusséo dos primeiros
estudos disponiveis até chegar ao seu modelo de andise. Ela faz uma caracterizacdo do conceito
da tecnologia baseada em dois aspectos. escopo — definido como a tecnologia contida, ou
hardware, e papel ou funcdo — que corresponde a interacdo entre tecnologia e organi zacao.

Ao discorrer sobre evolugdo da andise feita por varios pesquisadores sobre a associagdo da
tecnologia com as organizacOes, ela destaca que a principio a tecnologia era vista como forca
externa que tinha impacto determinista sobre a estrutura organizacional. Mais tarde, 0s
estudiosos focaram no aspecto humano da tecnologia, vendo esta como o resultado de uma
escolha estratégica e dainteracéo social. Orlikowski (1992) sugere entdo uma reconceitualizacdo
darelacéo, considerando que ela se da com base numa interacéo daquelas duas visdes, sugerindo
a nogédo de dualidade da tecnologia. Orlikowski (1992) ressalta que, nos modelos tradicionais de
andlise da tecnologia nas organizagdes, muitas das acBes que resultam na implantagdo da
tecnologia sdo freglientemente separadas, no tempo e no espaco, das acdes constituidas a partir
dela. A Figura 1l mostra esta descontinuidade.
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FIGURA 1: Modelos Tradicionais de Desenvolvimento da Tecnologia e Uso da Tecnologia
Fonte: Orlikowski — 1992, p. 407.

O confronto entre o lado do desenvolvimento da tecnologia e a tecnologia propriamente dita, ja
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construida € o foco da figura 1. No lado esquerdo, observa-se que os desenvolvedores de
tecnologia, influenciados pelas propriedades institucionais (seta 1), constroem a tecnologia (seta
2). Neste caso, os estudos consideram a tecnologia como dindmica e de caracteristicas
contingenciais. Do lado direito da figura, os pesguisadores examinam 0 uso da tecnologia,
focando em como os usuérios sdo influenciados por ela (seta 3) e como ela afeta as propriedades
ingtitucionais (seta 4).

Orlikowski (1992), considera a andlise destes modelos tradicionais para introduzir seu conceito
de dualidade tecnoldgica, que corresponde a nogcdo recursiva da tecnologia: “... a tecnologia é
criada e mudada pela agdo humana, e € também usada pelos humanos para concluir algumas
acles’. (pg. 215). Como corolario desta afirmagdo, surge a nocdo de que a tecnologia é
“interpretativamente flexivel”: a interacdo da tecnologia com as organizactes € uma funcdo de
diferentes atores e contextos socio-histéricos implicados no seu desenvolvimento e uso. A
constatacdo da autora torna-se importante na medida em difere das linhas de estudo até entdo
apresentadas. Tomando-a como referéncia, depreende-se que o0 estudo da relacdo entre
tecnologia e organizacdo deve ser dinamico e abrangente, considerando a interacdo de diferentes
agentes (desenvolvedores e usu&ios). Para Orlikowski, mais do que posicionar 0
desenvolvimento e uso da tecnologia como momentos descontinuos, deve-se entender a
tecnologia como artefato potencialmente modificavel ao longo de sua existéncia. Assim, chega-
se a0 Modelo de Estruturagdo da Tecnologia proposto, que considera 0S seguintes
componentes:

- Tecnologia: artefatos materiais usados na execucéo de tarefas no local de trabalho;

- Propriedades I nstitucionais: arranjos estruturais, estratégias de negécios, ideologia, cultura,
mecanismos de controle, padrbes de procedimentos operacionais, divisdo do trabalho,
experiéncia, padrdes de comunicacao e elementos externos a organizacdo, €etc.

- Agentes humanos: desenvolvedores, usuarios e decisores (decision-makers);

A Figura 2 mostra graficamente a relacéo entre estes componentes (com detalhamento na Figura
3). A interagdo proposta por Orlikowski (1992) se baseia na acdo mutua entre tecnologia e
organizacOes, destacando a influéncia da tecnologia sobre as organizagdes e a maneira como 0S
agentes humanos, por sua vez, influenciam e sdo influenciados pela tecnologia adotada. Este
modelo oferece aos estudiosos do tema trés pilares a serem analisados. a propria tecnologia
adotada, 0 papel da estrutura-instituciorel na qual ela se insere e a agdo da sociedade envolvida
no processo de agregacdo da tecnologia

Propriedades I nstitucionais \ D

C Tecnologia

Agentes Humanos

N/

FIGURA 2: Relagdo entre componentes da estruturacéo da Tecnologia
Fonte: Orlikowski - 1992, p. 410.
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Seta| Tipo delnfluéncia Natureza da Influéncia

A |Tecnologiacomoum |A tecnologia € modificada pela acdo humana, quando
produto da agéo estruturando, desenvolvendo, apropriando e modificando a
humana organizacao.

B |Tecnologiacomoum | Tecnologia facilita e restringe a agdo humana através da
meio da agcdo humana | provisdo de esguemas interpretativos, facilidades e normas.

C | Condicoes As propriedades institucionais influenciam pessoas em suas
institucionais da interacbes com a tecnologia, por exemplo, intengdes, normas
interacdo com a profissionais, estados da arte em matérias e conhecimento,
tecnologia padrdes de estrutura e recursos disponiveis.

D |Consequéncias A tecnologia influencia as propriedades institucionais de uma

institucionais da

organizacdo, através de reforco ou ransformacdo de estruturas

interacdo com a de significacdo, dominacéo e legitimacao.

tecnologia

FIGURA 3: Modelo de Estruturacdo da Tecnologia
Fonte: Orlikowski -1992, p.410.

Delineamento do Escopo da Pesquisa

Esta secdo apresenta 0 mapeamento dos conceitos considerados para empreender a pesquisa de
campo e sua analise, com base nos componentes do M odelo de Estruturacdo da Tecnologia de
Orlikowski (1992).

a) Tecnologia: Sistema de Groupware

Para este estudo, 0 recurso tecnoldgico observado foi uma categoria de software denominada de
sistema de trabalho colaborativo (Groupware), que visa interligar as diferentes &reas dentro da
organizacdo, para promover a agilizagdo da comunicagdo, execucdo de tarefas e tomada de
decisdo. Tais sistemas surgiram no inicio da década de 90, despontando como elemento para
apoiar a evolugdo das estruturas organizacionais no sentido de ampliar as possibilidades de
trabalho em grupos. O conceito de Groupware ndo é consenso entre os estudiosos do tema. Para
este estudo considera-se a seguinte definicdo: “Tecnologia de informacéo usada para ajudar
pessoas a trabalharem juntas de maneira mais eficiente” (Burns apud A-Omaim, 1997, pg. 30).
O entendimento de seu conceito se torna mais fécil, a partir da investigacéo de sua utilidade. As
ferramentas de Groupware ou aplicagdes de trabalho em grupo possibilitam aos individuos
realizarem tarefas em conjunto, através de uma variedade de aplicacdes, incluindo correio
eletrénico, agendamento em grupo, acesso remoto a rede da empresa, acompanhamento de
tarefas, compartilhamento de informagdes, discussdo em grupo, conferéncia eletronica, ambiente
integrado de colaboracédo, geréncia de fluxo de trabalho (Workflow), acesso Web e geréncia de
documentos.

Para Groupware (1999) e Candotti & Hoppen (1999) as ferramentas de Groupware Ss30
embasadas em trés conceitos (3C’s), associados a como as pessoas podem trabalhar em grupo:

Comunicacao: Suporta a integracéo facil e rgpida dos grupos, através do envio de informaces,
solicitagfes e instrugbes. Exemplos de software seguindo este conceito (Groupware,1999): a)
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Chat - comunicaco, através de mensagens eletronicas em tempo real, utilizando a Internet; b)
Correio Eletronico" - permite a troca de mensagens eletronicas entre individuos ou grupos deles,
esta comunicagdo ocorre de maneira assincrona; ) Videoconferéncia — comunicagdo atraves da
transmissdo de imagem e som, via Internet. Colabor acdo: Permite que pessoas trabalhem juntas,
em projetos ou processos comuns, permitindo combinar experiéncia (conhecimento técito) e
compartilhamento de informagdes. As tecnologias de colaboragéo estdo sendo influenciadas por
duas grandes tendéncias. tecnologia de redes e a globalizagdo. Coordenacao: Permite a
automacao e gerenciamento de sequiéncia de agles ou tarefas que visam alcancar um objetivo.
Para tal, sGo definidas a ordem em que as tarefas sdo redlizadas e as pessoas envolvidas na
realizagcdo das mesmas; 0s processos sao disparados por comandos enviados pel os envolvidos ou
por acOes autométicas previamente programadas (Candotti & Hoppen, 1999). Como exemplo
desta categoria de software temse o Workflow, que permite automatizar e coordenar os
processos de negdcios de uma empresa, se aplicando a processos que exigem a preparagcdo de
informagdes estruturadas e ordenadas, para ocorrer de acordo com um fluxo de etapas,
permitindo o acompanhamento de todas as atividades que o constituem (Carvalho & Ferreira,
2000). A Figura 4 mostra como os 03 conceitos se completam, subsidiando o conceito de
groupware.

Comunicacéao Colaboracéo

Discusséo
Aplicacdes de Dados
Compartilhados

Correio de
4% Geracdo

e-Mail
Chat
Videoconferéncia

Groupware

8,

ases dados de
Acompanhamento

Roteamento de
Formularios

Workflow

N Desenvolvimento de Aplicagéo
Coordenacao

FIGURA 4: Integracdo dinamica da comunicacéo, colaboracdo e coor denacao

Fonte: Adaptado de Groupwar e (1999).

De acordo com Al-Omaim (1997) para que um sistema de Groupwar e seja considerado eficiente
ele deve congregar trés componentes. interface amigavel para o usuario, ambiente de
desenvolvi mento para programar aplicagdes que atendem as necessidades especificas da empresa
e infra-estrutura - arcabouco do sistema que suporta os outros dois componentes.

b) Propriedades-Institucionais:
b.1) Estratégia

Um fato importante a ser mencionado, € o de que a tecnologia ndo € um fim em s mesma. A
tecnologia, e especificamente a tecnologia da informagéo, ndo tem qualquer valia, e nem seus
resultados podem ser mensurados, quando € implantada sem que esteja associada aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Esta afirmagdo € considerada por muitos autores, sendo
resumidamente apontada como alinhamento estratégico entre 0s hegécios da empresa e o uso da
TI. Desta maneira, os investimentos em TI precisam ser associados a um estudo de formas para
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se atingir os objetivos da firma. E mais que isto, a adocdo de sistemas de Tl deve estar embasada
em uma avaliacdo detalhada que justifique sua implementacdo, que deve ocorrer apds a
definicdo, de maneira clara, dos reais objetivos que se desgja alcancar com 0 uso da tecnologia.
SO assim, ao final do processo de implantacdo, a organizacéo podera verificar se os objetivos
tracados com o uso da Tl foram de fato a cangados.

Henderson & Venkatraman (1994) propSem um modelo de andlise da relacdo estratégia de
negocios X estratégia Tl que serve de base para interpretar a transformacdo organizacional que
usa o desenvolvimento emergente de TI. O modelo visa atingir o que € chamado de alinhamento
cruzado entre os dominios internos e externos a organizagdo, através da integracéo funcional
entre negdcios e a area de Tl, sendo baseado em quatro dominios de escolha estratégica: 1)
estratégia de negocios e 2) estratégia de Tl (dominios externos a organizacdo); 3) infra-estrutura
e processos organizacionais e 4) infra-estrutura e processos de Tl (dominios internos a
organizacao).

Os autores desenvolvem seus estudos a partir de diferentes associagdes entre estes dominios.
Eles entdo sugerem o que denominam de efetividade do gerenciamento estratégico. Para se
entender este conceito deve-se invocar dois outros conceitos - completude e vaidade - para
embasar o adinhamento estratégico. A completude € o conceito centra do ainhamento
estratégico. Nas perspectivas anteriormente tratadas, associando os quatro dominios, um deles
guatro dominios sempre era deixado de lado. Com base na critica daquelas perspectivas, 0s
autores propdem a importancia da completude, que corresponde a um processo de associagao,
considerando-se os quatro dominios. A validade se refere ao grau de atencéo que se deve ter para
superar a possibilidade de se considerar significados ndo reconhecidos num possivel dominio
ancora (a partir do qual se analisa arelagéo); ou melhor, ndo se deve basear na subjetividade para
a escolha de dominio ancora. A maior preocupacao, apontada pelos autores, € saber escolher um
dominio ancora como referéncia para a tomada de decisdo. Eles orientam que o indicado é ter
critérios baseados num método analitico que desafie as hipdteses consideradas para a escolha de
um dado dominio éncora.

Os autores fecham a discussdo ressaltando que a chave para o desafio do gerenciamento
estratégico da Tl estd associada a identificacdo de escolhas estratégicas que devem ser
modificadas sob diferentes contingéncias para intensificar a performance da organizagéo.
Acrescentam que, a transformacéo dos negdcios reconhece a organizacdo como a ligacéo de
distintas correntes de agdes com varidveis complexas. Estas correntes sdo dinamicas em escopo,
movendo em diferentes diregdes e passos. Desta maneira, o desafio da transformagéo
organizacional € melhor conceitualizado como um processo dinamico de alinhamento estratégico
gue considere os componentes importantes para a organizacao naguele momento.

A pesquisa ndo buscou aprofundar o entendimento de como a estratégia de adocdo da tecnologia
de groupware foi ou deveria ser alinhada a estratégia de negdcios das organizagfes, mas tao
somente descrever, de maneira genérica, se houve alguma associacéo entre as duas estratégias e,
neste caso, buscar classificar a mesma de acordo com o0 modelo de alinhamento proposto por
Henderson & Venkatraman (1994).

b.2) Estrutura Organizacional

Neste artigo adota-se 0 conceito de estrutura organizacional proposto por Vasconcelos e
Hemsley (1997), que consideram a estrutura organizacional como:

“ O resultado de um processo através do qual a autoridade € distribuida, as
atividades desde os nivels mais baixos até a alta administracdo sdo
especificadas e um sistema de comunicacdo € delineado permitindo que as
pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que |hes compete para
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0 atingimento dos objetivos organizacionais’ (pg. 10).

Motta (1999) destaca que, no sentido classico, a estrutura servia para diminuir ou até eliminar as
incertezas, através de uma maior rigidez da autoridade e poder, privilegiando as dimensdes
internas da organizagéo (sistema fechado), praticamente desconsiderando as transagfes com o
ambiente externo a ela. A velocidade e intensidade das transformagfes sociais, econémicas e
tecnolOgicas fizeram com que as organizagOes se tornassem mais vulneraveis e integradas as
mudancas do ambiente externo. Estruturas rigidas ndo sdo mais suficientes para eliminar
incertezas e as ligacdes com o exterior estdo afetando os comportamentos administrativos.
Muitos consideram que ndo mais existe uma forma Unica de desenhar a estrutura e sim estruturas
contingenciais (Zanela et ali, 1999), ou sga, diferentes estruturas, que resultam de fatores
contingenciais internos e externos associados a cada organizacao.

Neste estudo, foram considerados fatores estruturais provenientes dos trabalhos de Mintzberg
(1980, 1981 e 1995), visto que eles sintetizam vérios pontos de andlise, detalhando fatores
estruturais e situacionais, agrupados de forma légica e em consonancia com a abordagem
contingencial, aqui adotada. Mintzberg (1995) considera que as organizagfes sd0 estruturadas
para apreender e direcionar sistemas de fluxos e determinar inter-relacionamentos em suas
diferentes partes basicas. Clpula estratégica (principal administrador e outros executivos de alto
nivel), linha intermediéria (gerentes de médio escaléo), tecnoestrutura (analistas fora do fluxo de
trabalho operacional), assessoria de apoio (grupos de suporte indireto a organizacéo) e nucleo
operacional (empregados relacionados a producdo do negdcio).

A partir das partes basicas da organizacdo e da combinacdo de trés fatores variaves -
mecanismos de coor denacgdo, par ametr os essenciais e fatores situacionais - as organizacoes
tornam-se diferenciadas, através de configuragdes proprias (Mint zberg, 1995):

- Os Mecanismos de coordenacdo: Ajustamento mutuo (trabalhadores coordenam o
trabalho), Supervisio direta (coordenacdo feita pela pessoa responsavel, através de ordens
diretas), Padronizacéo do processo de trabalho (trabalho coordenado por regulamentos e
regras), Padronizacéo de resultados (os padrfes exigidos estdo relacionados ao produto
final do processo), Padronizacéo de habilidades e conhecimentos (coordenacéo através da
internalizacdo de habilidades e conhecimentos). Em trabalhos organizacionais mais
complexos, os meios de coordenacao mudam.

- Parametros Essenciais: especiaizacdo da tarefa, forma de agrupamento e dimensdes das
unidades, instrumentos de interligacdo, descentralizagcdo da tomada de decisdo

- Elementos Situacionais. sdo fatores mntingenciais que afetam o desenho da organizacéo
(Mintzberg, 1995). Dentre eles, este estudo levou em conta aspectos que se entende sgam
caracteristicas da estrutura que influenciam diretamente a acdo dos agentes humanos: idade e
dimensdo das organizacOes, estabilidade, complexidade e influéncia do poder.

Mintzberg (1995) conclui que as configuragbes ndo existem em absoluto, sendo figuras para
representar a realidade das organizagOes verdadeiras que sdo complexas. Estas estruturas podem
ser hibridas ou refletir caracteristicas de uma organizacdo num determinado momento.

¢) Agentes Humanos

Conformidade, comprometimento, lealdade e internalizacdo das normas organizacionais, S0
aspectos estimulados pela socializacdo. Este processo se inicia com o0 desenvolvimento da
declaracdo de visdo e missdo organizacionais, onde as metas e valores centrais dos dirigentes sdo
articulados para guiar as estratégias organizacionais e agdes didrias dos empregados. E 0
investimento na habilidade de tratar comportamentos que ira ditar o ritmo da forca de trabal ho.
As préticas organizacionais voltadas a socializacdo tornamse pecas fundamentais neste processo
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de habilitacdo comportamental (Steil & Barcia, 1999).

A andlise dos agentes humanos envolvidos no processo de adocdo de tcnologia passa por
considerar aspectos como os valores por eles adotados, sua conseqiente influéncia sobre o
comportamento nas organizagdes ditando o ritmo da cultura organizacional.

Para 0 desenvolvimento da pesquisa definiu-se por avaliar 03 elementos bésicos associados aos
agentes humanos — cultura organizacional, motivacéo e resisténcia a mudanca.

Cultura organizacional: A cultura é tratada por Schein (1984, apud Zanela & Soares, 1999)
como um modelo de pressupostos que 0s grupos inventam, descobrem au desenvolvem para
lidar com problemas de adaptac&o, assim que estes pressupostos sdo tidos como validos eles sdo
entdo repassados a outros membros da organizagcdo tornando-se a referéncia para se lidar com
aqueles tipos de problemas. Assim, a cultura gjuda a normatizar 0 comportamento dos atores
organizacionais, pois sanciona 0 comportamento, estabelecendo as bases a partir das quais as
pessoas sd0 recompensadas ou punidas, confrontadas ou encorgjadas, ou, ainda, postas em
ostracismo quando violam estas normas (Simons, 1995, apud Steil & Barcia, 1999).

Child & Loveridge (1990) consideram que a introducéo e aplicacdo de novas tecnologias nas
organizagfes sd0 um processo no qual vérios grupos — influenciados pelas propriedades
institucionais da organizagdo - potencialmente participam e buscam influenciar decisdes e
resultados; por causa disto, acreditam que um maior envolvimento das partes interessadas na
preparacdo de especificacOes para a selecdo de sistemas tecnol 6gicos nos estégios mais iniciais
do processo deve levar a uma maior chance de promover solugdes inovativas utilizando as
possi bilidades tecnol 6gi cas.

Buscouse identificar se as organizagdes analisadas tinham propensdo para o trabalho em equipe
e se jafazia parte da cultura organizacional das mesmas esta tendéncia ou se houve mudancas na
forma de trabalho para se adotar o groupware.

Motivacdo: A pesquisa se interessou por saber em que medida as pessoas se sentiram mais ou
menos motivadas a usar 0 novo sistema, se perceberam ganhos com sua utilizagdo através da
consequente automatizagéo de tarefas operacionais; incremento na visao sistémica das operacoes
da organizacdo; agilizagdo na comunicacdo e recebimento de informagdes; permitindo aumento
de autonomia na solucéo de problemas e tomada de decis&o.

- A motivagdo se relaciona ao modo como as pessoas se dispdem a agir em favor do uso do
sistema, de maneira a buscar resultados efetivos com isto.

Na pesquisa foi questionado se as pessoas se sentiram motivadas a utilizar o sistema de
groupware e se perceberam esta inclinagdo em seus colegas de trabal ho.

Resisténcia a Mudanca:

N&o se pode deixar de falar sobre a resisténcia a mudanca e tentativa de manutencéo de um
status quo que muitas pessoas criam, impedindo o0 sucesso de empreitadas em torno do uso de
novas tecnologias. Para identificar se houve resisténcia a implantagdo do sistema de groupware,
buscou-se entender se a organizacdo tem uma cultura voltada para mudancas e se os individuos
de maneira geral se sentem confortaveis com processos de mudanca.

Procedimentos M etodol égicos da Pesquisa Empirica

No trabalho, buscou-se explorar: @) como a tecnologia adotada estava associada a estrutura das
organizagOes tratadas, contribuindo para modificalas, se necessério; b) como os diferentes
agentes humanos atuaram na implantagdo e no uso de tais sistemas.

Para 0 desenvolvimento deste estudo torna-se necessario que se discorra sobre 0s trés principais
grupos de pessoas envolvidas nos processos de adocao de tecnologias. O grupo da ata geréncia
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das organizactes, que busca utilizar a TI como ferramenta estratégica; 0s usuarios, que tém
objetivos bem especificos (operacionais) a serem atendidos com a implantagdo dos sistemas e,
por isto, deveria ser envolvido no processo de adocéo dos sistemas desde a fase inicia de
levantamento; e o terceiro grupo, o dos especialistas em Tl que, conhecendo 0s recursos técnicos
nem sempre entendem claramente quais 0s objetivos que a ata geréncia e usuarios pretendem
atingir, como também nem sempre sabem disponibilizar os recursos de Tl de maneira a atingir
estes objetivos. Temse, em muitos casos, um hiato entre os interesses destes grupos e as
requisicbes dos usuérios, que muitas vezes ndo sdo atendidas ou o sdo de forma diferente do
esperado ou desgjado.

A pesquisafoi realizada em duas organizacOes de portes e segmentos diferentes:

- Organizacdo ALFA: empresa do segmento de petroguimica, localizada no Pdlo
Petroquimico de Camagari/BA;

- Organizagdo BETA: instituicdo voltada para a intermediagdo da oferta e demanda
tecnol 6gica entre agentes econdmicos, sociais e institucionais; localizada em Salvador/BA.

Os critérios para a escolha das mesmas foram distintos. A escolha da Organizacdo ALFA se
deveu ao fato da mesma ser uma empresa de grande porte, ou sgja, com faturamento anual em
torno de R$ 390 milhdes; com aproximadamente 300 empregados e terceiros, com tradi¢céo na
utilizagdo de sistemas de groupware (0 uso de sistemas com esta filosofia se iniciou ha mais de
cinco anos); com vérias unidades utilizando aplicagdes especificas desenvolvidas neste
ambiente; facilidade de acesso a documentos e pessoas 0 que possibilitou a coleta de
informacbes da pesquisa. A escolha da Organizacdo BETA foi motivada pelo fato da
organizacdo ter sido estruturada, desde sua fundagdo (1998), para desenvolver suas atividades
baseada em sistema de trabalho colaborativo (groupware), |he possibilitando exercer sua
finalidade que é a prestacdo de servicos de informacdo relacionada a oferta e demanda
tecnol6gica. Na pesquisa, BETA foi utilizada como grupo de controle, para servir de contraponto
para a analise da pesguisa empreendidaem ALFA.

As fontes de dados utilizadas foram: observacdo, documentos, entrevistas semi-estruturadas e
guestionarios diferenciados respondidos por pessoas ocupando diferentes cargos e niveis nas
organizagoes. A pesquisafoi realizada entre os meses de margo a agosto de 2001.

Descricao dos Procedimentos
A coleta de dados teve como foco inicia 0s seguintes pontos:

- Como a implantacdo de Tl estava alinhada com a estratégia das organizacfes, ou sgja, a
adocdo do sistema poderia ajudar as organizagdes a atingirem seus objetivos de negoécio;

- Como as estruturas das organizagGes influenciaram ou foram influenciadas pela T,
- Como agiram os agentes humanos no processo de implantacdo e no uso dos sistemeas;

- Se houve algum tipo de avaliacéo dos resultados obtidos (ex.: diminui¢éo de custos, ganho
de produtividade, etc.) a partir da adogéo de tais sistemas;

A partir desses pontos, foram classificados trés grupos de informacdo: Grupo 1 (Caracterizacéo
da organizacdo); Grupo 2 (Componentes organizacionais - Estrutura e Agentes Humanos -
associados ao uso da tecnologia) e Grupo 3 (Resultados produzidos).

A pesguisa se deu, primeiro, a partir de entrevistas com Diretores, Gerentes de Tl das
organizagoes, a fim de se obter subsidios que identificassem o comprometimento da ata
administragdo com a adogdo dos sistemas, bem como encontrar elementos que apontassem para
os resultados advindos da implantagéo do sistema. Em seguida, foram entrevistadas pessoas de
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diferentes niveis hierarquicos na organizagdo, considerados como usuérios “chaves’,
contratantes dos aplicativos de groupware implantados, visando identificar as mudancas
estruturais e comportamento dos individuos associados a adocdo do sistema. Foram ainda
coletadas as impressdes de usuarios comuns, atraves de um questionario padréo respondido por
eles. A coleta de dados foi baseada também em documentos e obser vacdes gerais da estrutura,
processos de trabal ho e atitude dos individuos.

Etapas de Avaliacdo

Visando uma sistematizacdo de mais facil entendimento, para a execucdo da pesquisa, as
guestdes a serem observadas foram associadas a etapas temporais (0 antes, o durante e o depois)
relacionadas a implantacéo de sistemas de informacéo de maneira geral. Desta forma, a proposta
foi associar os trés grupos de informacéo a estas trés etapas:

O plangiamento e acompanhamento técnico do processo de implantagdo em si ndo foram aqui
considerados por estarem associados a questOes técnicas e operacionais da implementacéo de
sistemas, distanciando-se, portanto, dos objetivos deste trabal ho.

Etapa 1 - Decisdo da adogdo do sistema: Nesta etapa visouse identificar que fatores foram
considerados para justificar a implantagdo dos sistemas. Se foram considerados aspectos
puramerte técnicos; meramente modistas — sistema em uso por outras organizagOes - ou se as
organizagdes levaram em conta a real necessidade do uso de tais sistemas, para dar subsidios ao
cumprimento dos objetivos de negdocio, podendo ser estes genéricos ou especificos a uma
determinada area ou departamento. Procurouse identificar também que tipo de planejamento foi
elaborado para aimplantacdo do sistema. Levantou-se ainda o histérico da implantacao.

Etapa 2 - Implantacéo e uso do sistema: Foram analisados oS componentes organizacionais,
estrutura organizacional e acdo dos agentes humanos (comportamento), buscando-se identificar
em gque medida eles influenciaram e foram influenciados pela adogdo do sistema.

Etapa 3 - Avaliacgao final do processo de implantacdo — Verificagcdo dos resultados. Em um
dado momento, em que se consideraria 0 sistema implantado e em pleno uso, se procederia a
avaliacdo dos resultados da implantacdo do sistema de groupware sobre as organizagoes.
Buscouse classificar os resultados como beneficios quantificaveis e ndo quantificaveis, afetando
parémetros de negocios (receita, custo, produtividade, etc).

I nstrumentos de Pesquisa

Para a coleta de informagoes referentes a cada um dos trés grupos de informagao, foi utilizado
um ou mais instrumentos (documentos, entrevistas e questionarios); e entrevistadas pessoas com
diferentes perfis e cargos na organizagao.

Grupo 1- Caracterizacdo da Organizagdo: A caracterizagdo ndo tinha objetivos diretamente
relacionados aos resultados da pesquisa, mas t&o somente apresentar as organizagdes nas quais
foi empreendido o estudo, no que tange a histérico e missdo das mesmas,

Grupo 2 — Tecnologia e Componentes Or ganizacionais

O grupo visava apresentar a tecnologia adotada (Sistemas de Groupware), relacionando os
recursos implantados, bem como, o histérico da implantagdo. Em seguida, foram detalhadas as
caracteristicas estruturais das organizagtes e a¢do dos agentes humanos envolvidos no processo
de implantagéo e uso do sistema.

Grupo 3 - Resultados produzidos: Avaliacdo efetuada junto a profissionais técnicos
(especidistas de informéatica) envolvidos nos projetos de implantacdo das aplicaces e ainda com
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gerentes, coordenadores ou usuarios chaves, responsaveis pela contratacdo dos aplicativos de
groupware, visando identificar os resultados obtidos com aimplantacéo do sistema e aplicativos.

A Figura 5 mostra a relagdo de cada grupo de informagdo com as etapas de avaiacéo e
instrumentos utilizados.

Etapa de Avaliacdo
1- Decisdoda | 2—Implantacdoe | 3—Avaliagéo
Grupo de ad_ostt;ao do uso dos sistemas floTaI_ dolprc.:casso
I nformacéao Sistema € Implantacao
1- Roteiro de Roteiro de Roteiro de
Caracterizagdo da| levantamento | levantamentodas| |evantamento
Organizacéo das caracteristicas das
caracteristicas caracteristicas
2—Tecnologiae Entrevistas e
Componentes Questionarios
Organizacionais
3 — Resultados Entrevistae
Obtidos Questionario

FIGURA 5: Instrumentos de Pesquisa Utilizados
Fonte: Elaboracéo propria

Resultados do Trabalho Empirico

Esta secdo apresenta os componentes do modelo de Olikowski (1992) — Tecnologia,
Propriedades Institucionais e Agentes Humanos — a luz dos resultados da pesquisa de campo
empreendida nas organizagdes analisadas. A secdo trata ainda dos resultados da implantacéo da
tecnologia

a) Tecnologia: Sistema de Groupware

Sobre a tecnologia em foco, verificourse que ela dispde de subsidios para promover a interacdo
entre as pessoas no desempenhar de suas atividades na organizagdo. Em ambas as organizagtes
estudadas, estas caracteristicas tém sido utilizadas em profuséo, ao contrario de muitas outras
organizagtes publicas e privadas que adotaram este tipo de sistema, mas utilizam apenas parte de
seu potencial — como exemplo, o uso exclusivo do correio eletronico se privando da utilizagéo de
inimeras aplicacbes que poderiam ser adotadas para auxiliar nos processos diversos da vida
organizacional cotidiana.

A Organizacdo ALFA utiliza diversas aplicagdes, desenvolvidas no ambiente de groupware, que
promovem aintegracdo de departamentos e até de toda a empresa, otimizando processos que em
sua fase manual, antes da adocdo de sistema automatizado, eram demorados e ndo inspiravam
confianca nas pessoas que deles dependiam. Além disso, outras aplicagdes estdo em
plangjamento ou desenvolvimento e serdo implantadas para informatizar processos, valendo
ressaltar que as entrevistas e questionarios apontaram para grande euforia no sentido de

REAd — Edi¢do 33 Vol. 9 No. 3, mai-jun 2003 12



Edna Campos & Francisco Lima C. Teixeira

desenvolver cada vez mais aplicagbes no ambiente de groupware. Muitas delas, no entanto,
precisam ser rigorosamente avaliadas para definir se esta é de fato a melhor ferramenta para
todos o0s casos.

No caso da Organizacdo BETA, a utilizacdo da tecnologia € intensa, a ponto da estrutura e
processos operacionais terem sido configurados, em sua concepcdo, a partir da filosofia de
trabalho colaborativo baseado no uso de sistema de groupware.

b) Propriedades Institucionais
b.1) Estratégia

Na organizacdo Alfa, para a adocdo da tecnologia n&o houve definicdo clara de objetivos
estratégicos que se queria atingir com os recursos da tecnologia de informagéo implantado.

O que ocorreu foi que a partir dos objetivos de negdcios a serem atingidos, as diversas areas
buscaram meios de estruturar Seus processos que provocaram a estruturagao dos processos de T
com a consequiente necessidade de adotar recursos da tecnologia de informacéo que servissem
como suporte a operacdo desegjada para 0s setores organizacionais.

No caso de Beta, j& na estruturacdo da organizacdo, quando foram definidos seus objetivos de
negocio, sua missdo e forma de atuacdo em geral, ficou patente a necessidade da escolha
consciente de uma ferramenta de Tl que suportasse sua operacao.

Em func&o desta orientagdo, a partir dos objetivos de negdcios a serem atingidos, os objetivos de
Tl foram estabelecidos e a tecnologia de groupware selecionada com sua estrutura implantada
para suportar a operacdo dos processos de trabalho da organizacéo.

b.2) Estrutura

Usando a classificagdo de Mintzberg (1980, 1981 e 1995) caracteriza-se a estrutura de ALFA
como segue. O Mecanismo de Coordenacdo predominante € a padronizagdo por processo de
trabalho, com regras e regulamentos para orientar a sua execugdo, associada a uma superviso
direta que orienta 0 cumprimento das tarefas. Quanto aos Par@metros Essenciais a
Organizacdo a pesquisa indica que a empresa possui especializacdo de tarefas com divisdo
basica do trabalho, existindo delineamento da superestrutura como base no agrupamento das
unidades, com supervisdo direta em cada uma delas. O delineamento das ligagOes laterais é
cacado em intensa comunicagdo informal, principalmente entre os coordenadores de &rea,
promovendo discussdes constantes entre 0s pares para a tomada de decisdes que ocorrem
geramente em equipes multidisciplinares. Assim, a tomada de decisGo € baseada na
descentralizacdo horizontal. A discussdo dos Elementos Situacionais aponta para uma empresa
de 24 anos com comportamento informal, onde se pratica relacionamento aberto nas discussdes.
Quanto a influéncia do meio ambiente, a organizagdo se mostrou, através da pesquisa de campo,
como sendo relativamente estével, visto que sendo lider de mercado no segmento que atua, ndo
sofre das intempéries provocadas pela acéo da concorréncia. Por outro lado, ALFA mostrou ser
simples, possuindo uma configuragdo estruturada em partes facilmente compreensiveis, com
areas bem definidas, geridas por coordenadores que se reportam diretamente aos executivos
principais. Ndo houve mudangas na estrutura organizacional exclusivamente em funcéo do uso
da tecnologia. Estas mudancas ja vinham sendo empreendidas ha anos na empresa e, como
observado na pesquisa, a adocéo da tecnologia em questdo foi motivada pela necessidade de
atender novas formas de trabalho, provocadas pelas mudangas ocorridas. A tendéncia a
mudangas constantes agudou na aceitacdo e adequacdo dos recursos de groupware
disponibilizados, que por sua vez, promoveram algumas outras adequacOes na estrutura
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organizacional para que a tecnologia pudesse ser eficaz em sua utilizagdo. |dentificou-se baixa
influéncia do poder externo sobre a organizacdo, que ndo € afetada de maneira significativa pelas
pressdes do mercado para orientar seus negocios ou decisdes, pois sendo ALFA detentora de alto
Market Share, possui autonomia para direcionar suas politicas e estratégias de atuacéo. Ainda em
consonancia com a classificacdo de Mintzberg (1980, 1981 e 1995), a caracterizacdo acima
retratada orienta para o fato de que a empresa pode ser entendida como uma Burocracia
Mecanizada. Embora, conforme o préprio Mintzberg (1995) destaca, as configuracfes ndo sao
formas absolutas e representam a organizacdo num dado momento (no caso, na época da
pesquisa de campo).

Quanto a BETA, a pesquisa de campo revelou que na organizagdo existe um misto de dois
Mecanismos de Coordenacdo: 1) Ajustamento mutuo, havendo casos em que 0s proprios
trabalhadores coordenam as atividades a serem desempenhadas, por comunicacdo e 2)
Padronizacdo de habilidades e conhecimentos, neste mecanismo a coordenacgdo se baseia na
internalizacéo de habilidades e conhecimentos de seus colaboradores para executar o trabalho.
BETA utiliza-se datecnologia— groupware — para identificar recursos técnicos e humanos para a
produc&o dos resultados do trabal ho solicitado. E a prética da gestdo do conhecimento através do
uso da tecnologia de informagdo. A caracterizacdo dos Par @metros Essenciais a Organizacdo
indica que, no delineamento das ligagdes laterais, predomina um sistema de comunicacdo
informal, havendo gjustamento mutuo na execucdo do trabalho, com conjuntos de atividades a
serem desempenhadas e processos decisorios ad hoc. Nesta organizacdo, o delineamento do
sistema de tomada de decisdo é baseado na descentralizacdo horizontal. Sobre os Elementos
Situacionais, a instituicdo € uma organizacdo jovem, com 3 anos e meio de existéncia, e
comportamento informal, onde se pratica gerenciamento participativo e franca discussdo para a
tomada de decisdes. Em relacdo ao meio ambiente, a organizacdo mostrou ser influenciada pelas
demandas do mercado, visto que € justamente este 0 seu papel, prestar servicos a comunidade —
pequenas e médias empresas — no sentido de prové-la de informagdes necessarias a viabilizacdo
de projetos. A organizacdo mostrou ser simples, possuindo uma configuragdo estruturada em

areas facilmente compreensivels, geridas por trés coordenadores que se reportam diretamente ao
executivo principal. Os profissionais ligados a estas areas atuam numa estrutura matricial,

atendendo demandas geradas em todas nas trés coordenacOes. Pelas caracteristicas retratadas
acima, entende-se que a classificagdo de Mintzberg que mais representava BETA, no periodo em
gue foi desenvolvida a pesquisa de campo, foi a de uma Burocracia Profissional.

c) Acao dos Agentes Humanos

A andise dos agentes humanos se apoiou em trés elementos basicos. cultura organizacional,
motivagdo e resisténcia a mudanca

Em ALFA aobservacdo destes elementos indica uma organizacdo onde se pratica o trabalho em
grupo, com intensa comunicacao entre as areas. As mudancas s80 uma constante na empresa, o
que gerou nos ultimos anos a diminuicdo dos niveis hierérquicos para agilizar 0os processos e
tomada de decisdes. Desta forma, novas préticas de trabalho ou adoc¢fes de recursos diversos,
sejam eles tecnol0gicos ou de outra natureza séo, de maneira geral, bem aceitas sem resisténcia
gue comprometa a nova situacdo sendo implementada.

A adocdo da tecnologia de groupware foi provocada pela necessidade das areas de
informatizarem processos e rotinas administrados manualmente; em funcdo disto, a motivacéo
geral para 0 uso do sistema e das aplicacdes implantadas foi, e ainda €, grande. Excetuando duas
aplicacOes analisadas, as demais aplicacOes sdo vastamente utilizadas e tém seus beneficios e
resultados reconhecidos pelos usuarios.

Sendo BETA uma ingtituicdo de apoio ao avancgo tecnol6gico das pegquenas e médias empresas,
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observou-se nesta organizacdo uma cultura voltada para a valorizagdo das inovagoes e para a
disseminacdo do conhecimento entre os profissionais que nela atuam trabalhando em equipe, e
para os clientes que requisitam servicos da organizagdo. Com isto, € grande a motivagdo para o
uso de recursos que venham a contribuir no sentido de prover acesso rgpido a informacfes que
possam viabilizar os projetos imaginados pelos clientes.

Dentre as coordenagdes existentes em BETA, foi identificado ndo haver resisténcia por parte da
coordenacdo geral e de duas coordenacdes de area para 0 uso do sistema de groupware, pelo
contrério, o depoimento comum aos entrevistados € o de que 0 uso de tal sistema é primordial
para 0 desempenho das atividades. Mas existe foco de resisténcia ao uso de sistema colaborativo
em uma das coordenagbes. O seu coordenador declarou ndo haver interesse de sua &rea na
utilizacdo dos recursos providos pelo ambiente de groupware, uma vez que o desenvolvimento
de aplicacles neste ambiente é caro. Assim, as atividades executadas por esta Coordenacédo se
apoiam parcia mente no uso de sistema colaborativo — utilizam o correio eletrénico e agenda.

d) Resultados Obtidos

Nas duas organizagdes ndo houve mensuragdo quantitativa acerca dos resultados obtidos com a
implantacdo do sistema de groupware. Nos dois casos, ha a percepcéo de que houve ganhos em
agilidade na disseminacdo das informagdes — é a democratizacdo da informacdo — podendo ser
acessada por todos.

No caso de ALFA, a maioria dos entrevistados fez questdo de retratar os ganhos obtidos com a
rapidez nos processos que foram automatizados, bem como maior credibilidade nos mesmos.
Porém, houve quase unanimidade quando destacarem ndo terem sido criados mecanismos que
mensurassem 0s ganhos obtidos com a implantagdo do ambiente de groupware - correio
eletronico e agenda eletrénica e aplicacdes adotadas.

Para BETA, a avaliacdo parece ser mais simples, visto que suas operagdes principais foram
estruturadas para ocorrerem com base no ambiente de trabalho colaborativo. Neste contexto,
pode-se concluir que a ndo adocéo deste sistema implicaria numa diferente forma de atuacéo de
BETA, para atender seu mercado consumidor.

Conclusao

As conclusdes da pesquisa passam pela andlise de como ALFA e BETA fizeram a adocéo da
tecnologia de groupware e como €ela interagiu com as propriedades institucionais (estratégia e
estrutura) das organizacdes e com 0s agentes humanos.

ALFA usa bastante a tecnologia de groupware, reconhecendo seu valor para o apdio geral as
atividades desenvolvidas pela empresa. O reconhecimento das vantagens de ta sistema
impulsiona sua disseminacdo pela empresa, surgindo a cada dia mais demandas para a
implementacdo de aplicacdes que venham ainformatizar processos até entdo manuais.

BETA, mesmo sendo pequena e simples, congregando um numero reduzido de colaboradores,
serviu a pesguisa como referéncia para mostrar como uma tecnologia pode ser adotada para
servir como ferramenta para o desenvolvimento das atividades de negdcios, visto que a mesma ja
nasceu estruturada com base no uso da tecnologia de groupware. E neste contexto, as pessoas, de
maneira geral, que atuam em BETA se adaptaram ao uso de recursos de Tl, desde o inicio de
suas atividades, tendo suas agdes orientadas pel os recursos da tecnologia postos a sua disposi¢ao.

As organizagOes analisadas usando de maneira intensa a tecnologia analisada guardam coeréncia
com o0 Modelo de Estruturacado Tecnologica proposto por Orlikowski (1992).

No caso de ALFA, a avaliagdo qualitativa dos resultados da implementacdo do ambiente de
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groupware mostrou uma satisfacdo generalizada com a adocéo do sistema, reforcando a hipétese
de que a Tl e propriedades institucionais (estratégia e estrutura) estando em consonancia
produzem implantagdes exitosas. Embora ndo tenha sido identificado alinhamento explicito entre
estratégias de negocio e de Tl de alguma maneira ele se processa pois ha um entendimento
declarado do apoio que a Tl presta no alcance das metas estabelecidas na empresa. Sobre a
relacdo entre Tl e a estrutura a discusséo € simples. ALFA é considerada pelos seus atores como
uma organizacdo em constante mudanca usando a tecnologia para suportar as operagoes e
processos de trabalho redesenhados.

Para BETA, as conclusdes sdo mais simples ainda, pois a Tecnologia foi identificada e adotada
durante a concepcdo da organizacdo de maneira que interagisse com as estratégias e estrutura
(Propriedades I nstitucionais) da mesma. Pode-se inferir, com base na visdo de muitas pessoas
da ingtituicdo, que estes elementos de certa forma se fundiram, tornando-se a propria
organizagdo. Por outro lado, as pessoas (Agentes Humanos) tém uma interagdo ativa com a
tecnologia; quando aprovam, usam ou até mesmo rejeitam na.

Os resultados apontados em ambos os casos apontam para uma satisfacdo quase geral com 0 uso
do software, como retratado nos tépicos anteriores. Os focos de resultados ruins (duas aplicacdes
ndo bem sucedidas em ALFA) e resisténcia (BETA) ndo foram suficientes para condenar a
adocdo. Mais que isto, eles podem servir como guia para avaliar a processo de implementacdo a
luz do modelo considerado, se prestando a confirmar a hip6tese da autora sobre aimportancia de
se tratar Tecnologia associada a Propriedades Institucionais e a Agentes Humanos. Isto
reforca 0 destaque a importancia de se considerar que a implantacéo de um recurso de Tl ndo se
processa em um Vvacuo organizacional, devendo ser tratada como um elemento que se ainhe a
sua estrutura. Numa organizacéo, a configuragado estrutural e a forma de trabalho podem ajudar
ou prejudicar a adogdo de um recurso de Tl. Se a organizagao ndo tiver processos maturados ou
se prestar a reavalié-los, a implementacdo de uma tecnologia, por mais inovadora ou sofisticada
gue sgia, pode ndo trazer beneficio algum.

Como destacado na introducéo deste artigo, atender aos interesses do diversos grupos atuantes
nas organizacdes € uma tarefa ardua e muitas vezes ingléria, Congregar os desejos destes grupos
pode ser complicado, havendo casos, como o citado em BETA, em que simplesmente se ignora a
adocdo da tecnologia pelo fato dela ndo estar em consonancia com 0s objetivos pretendidos pelo
grupo. E ainda, a participacdo dos diversos interessados pela tecnologia adotada deve ocorrer
desde as fases iniciais do processo de implementacdo, pois s assim havera comprometimento e
possibilidade de que a tecnologia adotada va de fato ser utilizada adequadamente, e mais,

possibilitard a todos evoluirem na forma de pensar em seu trabaho e em como atingir os
objetivos de negdcio da organizacéo.

Avaliando-se o que foi apresentado neste trabalho, conclui-se que a interagdo da tecnologia com
as propriedades institucionais (estratégia e estrutura) e com a acéo dos agentes humanos leva a
uma adocao exitosa da T, ao promover agilidade na comunicagdo, nos diversos processos e na
tomada de decisdo, 0 que guda a organizacdo no cumprimento de seus objetivos de negécio
permitindo a garantia de uma posi¢céo competitiva
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