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ADOTANDO A TECNOLOGIA DE INFORMACAO: ANALISE DA
IMPLEMENTACAO DE SISTEMASDE “GROUPWARE”

RESUMO

O objetivo deste trabalho é o de explorar arelacéo entre tecnologia e organizacdes a partir da discusséo
de como a tecnologia da informacéo (T1) interage com a estrutura e os agentes humanos. Para tanto,
além de explorar teoricamente o tema, visando obter-se um modelo de andlise adequado, analisa-se a
implantagdo de sistemas de informacdo, especificamente de software para o trabalho cooperativo
(groupware), em duas organizages. Buscou-se identificar a motivacdo para a adogao de tais sistemas e
a associacdo existente entre a tecnologia e o ambiente organizacional, no que se refere a estrutura e a
acdo de agentes. As conclusdes apontam a validade do modelo tedrico adotado na andise e a
necessidade da interagdo permanente entre os e ementos estruturais, os agentes humanos e a tecnologia,
guando se objetiva atingir resultados diferenciados.

ABSTRACT

The objective of thiswork is to explore the relation between technology and organizations arguing how
information technology (IT) interacts with the structure and the human agents. In addition to
theoretically explore the subject, aiming at getting an adjusted model of analysis, the implementation of
software for cooperative work (groupware) in two organizations is analyzed. The aims were to identify
the motivation for the adoption of such systems and the existing association between the technology
and the organizacional environment, as defined by the structure and the action of agents. The
conclusions point to the validity of the theoretical model adopted in the analysis and the importance of
permanent interaction between the structural elements, the human agents and the technology, if the
objectiveisto reach differentiated results.

PALAVRAS-CHAVE

Tecnologia de Informagdo; Groupware (Software); Propriedades Institucionais — Estrutura
Organizacional — Agentes Humanos, Grupos de traba ho.

KEY-WORDS

Information Technology; Groupware (Software); Institutional Properties — Organizational Structure —
Human Agents; Workgroups.
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INTRODUCAO

As constantes mudangas nas relagbes econdmicas internacionais tém afetado substancialmente a
administragdo das organizagOes, que buscam meios para garantir sua sobrevivéncia, melhorar o
desempenho e, com isso, promover seu crescimento em mercados cada vez mais competitivos. Ao
afetarem o0 ambiente empresarial, as mudancas preconizadas fazem com que as organizacoes
tradicionais, verticalizadas e burocréticas repensem sua estrutura para se adaptar as novas exigéncias do
mercado. A forma tradicional da organizacdo weberiana vai se tornando, cada vez mais, inadequada,
cedendo lugar a novas formas organizacionais (Steil & Barcia, 1999). Conforme destacam véarios
autores, dentre eles Tapscott & Caston (1995), a tendéncia é as organizagBes aumentarem sua visao
sistémica, revendo suas operagfes em busca de uma atuacdo mais baseada em processos e menos
hierarquia.

Nesse contexto, entre 0s recursos tecnoldgicos, a Tecnologia da Informacdo (Tl) — complexo
tecnol 6gico que envolve computadores, software, redes de comunicacdo eletrdnica publicas e privadas,
rede digital de servicos de telecomunicacdes, protocolos de transmissdo de dados e outros servicos
(Marcovitch, 1996) — tem sido apontada como importante fator para potencializar o desenvolvimento
dos processos produtivos e da gestdo das organizacdes (Pierce & Robinson, 1989 apud Santos &
Vieira, 1998). A TI cumpre papel significativo, a0 ser utilizada como recurso para subsidiar a
administracdo geral das firmas, quando: a) fornece elementos para a definicdo de estratégias
empresariais; b) apdia gestores no acompanhamento dos negdcios;, €) promove maior rapidez na
comunicacdo interna e com fornecedores e clientes; d) agiliza tarefas burocréticas; €) facilita a
execucdo de atividades administrativas; f) ajuda na gestdo da producéo.

Varias pesquisas sobre a relacéo entre tecnologia e organizagtes tém sido empreendidas desde a década
de 1960 (Gerwin, 1981 apud Roberts & Grabowski, 1996). A partir delas, muitas questdes foram
levantadas. Tapscott & Caston (1995) ressaltam que S80 necess&ias mudangas NnoOS Processos
organizacionais para que a tecnologia implantada surta efeitos positivos em ambientes reestruturados
para um novo modo de atuagdo. Assim, a adocdo de tecnologia, em particular dos sistemas de
informacdo, se destaca como elementos integradores e Uteis para promover a reestruturagdo das
organizacOes. AplicacBes bem concebidas de TI permitiriam as empresas se tornarem mais planas com
a eliminacdo de camadas gerenciais, onde a TI é um importante elemento na reestruturacdo ndo so de
processos de negdcios, mas de toda a empresa.

Outro fator relevante a se considerar € 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 negdcio e clientes — atuantes nas organizagtes. Congregar 0s desejos desses
grupos ndo é tarefa facil, ainda mais quando as fronteiras das organizacfes estéo se tornando cada dia
mais ténues, ndo havendo mais separagdes claras entre 0s agentes internos (recursos humanos) e os
externos (clientes, fornecedores e concorrentes).

O objetivo deste trabalho é o de explorar arelacéo entre tecnologia e organizagdes a partir da discusséo
de como a Tl interage com estrutura e agentes humanos. Para tanto, além de explorar teoricamente o
tema, com o objetivo de se obter um model o de andlise adequado, analisa-se aimplantacdo de sistemas
de informagdo, especificamente de software para o trabalho cooperativo @roupware), em duas
organizacOes. Acreditase que uma avaliacdo criteriosa poderia trazer a luz respostas sobre a melhor
forma de se obter resultados com a implantacdo de TI.
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A analise da relacéo entre organizacao e tecnologia

A mudanca organizaciona' é um fenémeno que tem despertado o interesse de diversos estudiosos; e 0s
motivos que levam a essas transformagdes tém sido associados a varias causas. Embora Brynjolfsson &
Mendelson (1993) relacionem algumas delas — maiores pressdes competitivas, mudangas no gosto dos
consumidores e disponibilizacdo de novos recursos — eles afirmam que tais mudangas, na atualidade,
sdo, de fato, provocadas, principamente, pela rapida difusdo da Tl. Trés razdes sdo usadas para
embasar essa afirmacdo. Primeiro, os avangos da Tl sd0, a0 mesmo tempo, atuais e exdgenos; atuais
porque muito dos fundamentos tecnol égicos que habilitam a vasta estrutura da informagdo nos dias de
hoje foram desenvolvidos menos que uma geragéo atras, e exdgenos, pois o desenvolvimento se deu
muito mais pelo progresso em &reas de conhecimento externas as organizagdes, do que pela demanda
dos negdcios. Segundo, o crescimento nos investimentos de Tl é de grande magnitude, gerando o que
se denomina de “explosdo da informacdo” (sobrecarga de informagdes recebidas). Terceiro, a
existéncia de uma tendéncia bésica de que deve haver uma associacdo entre 0s custos para gerenciar a
informacdo e a organizacdo da atividade econdmica que justifique os custos envolvidos.

Neste trabalho, parte-se da abordagem desenvolvida por Orlikowski (1992) que, a0 andisar a relagéo
entre tecnologia e organizacdo, destaca diferentes visdes desse relacionamento. Ela propde um enfoque
inovador do tema, partindo da discussdo dos primeiros estudos disponiveis até chegar ao seu modelo de
andlise. Para tal, faz uma caracterizagdo do conceito da tecnologia baseada em dois aspectos: escopo —
definido como a tecnologia contida, ou hardware, e papel ou fungdo — que corresponde & interacdo
entre tecnol ogia e organizag&o.

A evolugdo dos estudos mostra que na associacdo entre tecnologia e organizagdes, a principio a
tecnologia era vista como forca externa que tinha impacto determinista sobre a estrutura
organizaciona. Mais tarde, os pesquisadores focaramse no aspecto humano da tecnologia, vendo esta
como o resultado de uma escolha estratégica e da interacdo social. A pesguisadora sugere uma
reconceitualizacdo da relagdo, considerando que esta se da com base numa interacdo dagquelas duas
visdes, sugerindo a no¢do de dualidade da tecnologia

Orlikowski (1992) ressadlta que, nos modelos tradicionais de andise da tecnologia nas organizacoes,
muitas das acfes que resultam na implantac@o da tecnologia séo freqlientemente separadas, no tempo e
no espaco, das agdes congtituidas a partir dela (Figura 1).

Figura 1. Modelos Tradicionais de Desenvolvimento da Tecnologia e Uso da Tecnologia. Fonte:
Orlikowski — 1992, p. 407.
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A Figura mostra o confronto entre o lado do desenvolvimento da tecnologia e a tecnologia
propriamente dita, ja construida. No lado esguerdo, observa-se que os desenvolvedores de tecnologia,
influenciados pelas propriedades ingtitucionais (seta 1), constroem a tecnologia para encontrar os
objetivos gerenciais (seta 2). Nesse caso, 0s estudos consideram a tecnologia como dindmica e de
caracteristicas contingenciais. Do lado direito da figura, os pesquisadores examinam o uso da
tecnologia, focando como os usuérios sdo influenciados por ela (seta 3) e como ela afeta as
propriedades institucionais (seta 4).

A partir dessa analise dos modelos tradicionais, Orlikowski (1992) introduz seu conceito de dualidade
tecnol 6gica que corresponde a nogdo recursiva da tecnologia: “... a tecnologia € criada e mudada pela
acdo humana, e € também usada pelos humanos para concluir algumas agbes’. (pg. 215). Como
corol&rio dessa afirmagdo, surge a nogdo de que a tecnologia é “interpretativamente flexivel”: a
interacdo da tecnologia com organizacbes € uma funcdo de diferentes atores e contextos socio-
hist6ricos implicados no seu desenvolvimento e uso. Esta é uma importante constatacdo, diferente das
linhas de estudo até entdo apresentadas. Tomando-a como referéncia, depreende-se que o estudo da
relacdo entre tecnologia e organizacdo deve ser dindmico e abrangente, considerando a interacéo de
diferentes agentes (desenvolvedores e usuarios). Para Orlikowski, mais do que posicionar o
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 ao M odelo de
Estruturacdo da Tecnologia proposto, que considera 0s seguintes componentes:

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

- Propriedades Institucionais: arranjos estruturais, estratégias de negdcios, ideologia, cultura,
mecanismos de controle, padrdes de procedimentos operacionais, divisdo do trabalho, experiéncia,
padrbes de comunicagdo e elementos externos a organizagdo como: competidores, regulacdo
governamental etc.

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

A Figura2 mostra a relagdo entre estes componentes. Um detalhamento dessa relaco encontra-se na
Figura 3. A interacdo proposta por Orlikowski (1992) baseia-se no processo de mitua acdo entre
tecnologia e organizages, destacando a influéncia da tecnologia sobre as organizacdes e a maneira
como 0s agentes humanos, por sua vez, influenciam e séo influenciados pela tecnologia adotada. Este
modelo oferece ao estudioso da relacdo entre tecnologia e organizacao trés pilares a serem analisados.
a prépria tecnologia adotada, o papel da estrutura-ingtitucional na qual ela se insere e a acdo da
sociedade envolvida no processo de agregacéo da tecnologia.

Figura 2. Relacdo entre componentes da estruturacéo da Tecnologia. Fonte: Orlikowski - 1992, p.410
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C A/ Tecnolodia
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Figura 3. Modeo de Estruturagdo da Tecnologia. Fonte: Orlikowski -1992, p.410.

Seta Tipo deInfluéncia Natureza da Influéncia

A | Tecnologiacomo um A tecnologia é modificada pela a¢do humana, quando estruturando,
produto da agdo humana desenvolvendo, apropriando e modificando a organizagao.

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

C | Condigdesinstitucionais da | As propriedades institucionais influenciam pessoas em suas interagcBes com a
interagdo com atecnologia | tecnologia, por exemplo, intengdes, normas profissionais, estados da arte em
matérias e conhecimento, padrées de estrutura e recursos disponiveis.

D | Consequéncias A tecnologia influencia as propriedades institucionais de uma organizac&o,
institucionais dainteracdo | através de reforgo ou transformagao de estruturas de significagdo, dominagdo
com atecnologia e legitimacdo.

Delineamento do Escopo da Pesquisa

Esta secéo apresenta 0 mapeamento dos conceitos considerados para empreender a pesguisa de campo
e sua andlise, com base nos componentes do Modelo de Estruturagdo da Tecnologia de Orlikowski
(1992).

a) Tecnologia: Sistema de Groupware

O recurso tecnolégico considerado foi sistema de trabalho colaborativo (Groupware), que visa
interligar as diferentes areas dentro da organizacdo, para promover a agilizacdo da comunicacéo,
execucdo de tarefas e tomada de deciséo. Esta categoria de software surgiu no inicio da década de 90,
despontando como elemento para apoiar a evolucdo das estruturas organizacionais no sentido de
ampliar as possibilidades de trabalho em grupos. Conceituar Groupware ndo é tarefa facil, umavez que
ndo ha consenso a este respeito. No contexto do estudo apresentado, considerouse a seguinte
definicdo: “Tecnologia de informacdo usada para ajudar pessoas a trabalharem juntas de maneira mais
eficiente” (Burns apud Al-Omaim, 1997, pg. 30).

As ferramentas de Groupware ou aplicagdes de trabalho em grupo possibilitam aos individuos
realizarem tarefas em conjunto, através de uma variedade de aplicacfes, incluindo correio eletrénico,
agendamento em grupo, acesso remoto a rede da empresa, acompanhamento de tarefas,
compartilhamento de informagdes, discussdo em grupo, conferéncia eletrénica, ambiente integrado de
colaboracdo, geréncia de fluxo de trabalho (Workflow), acesso Web e geréncia de documentos.

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

Comunicacéo: suporta a integracdo facil e répida dos grupos, pelo envio de informagdes, solicitagdes e
instrugdes. Exemplos de software seguindo esse conceito (Groupware,1999): a) Chat — suporta a
comunicacdo das pessoas, através de mensagens eletrénicas em tempo real, utilizando a Internet; b)
Correio Eletronico (e-mail — electronic mail) — permite a troca de mensagens eletronicas entre
individuos ou grupos deles, essa comunicacdo ocorre de maneira assincrona'; c) Videoconferéncia —
para a comunicagdo por meio da transmissdo de imagem e som, via Internet. Colaboracdo: permite
gue pessoas trabalhem juntas, em projetos ou processos comuns, possibilitando combinar experiéncia
(conhecimento técito) e compartilhamento de informacGes. As tecnologias de colaboracéo estédo sendo
influenciadas por duas grandes tendéncias: tecnologia de redes e globalizacgo. A proliferacéo das redes
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e 0 crescimento da Internet promoveram o surgimento de aplicagcBes conhecidas como Intranet.
Coordenacdo: permite a automagdo e gerenciamento de seqiiéncia de agles ou tarefas que visam
alcancar um objetivo. Para tal, sdo definidas a ordem em que as tarefas sdo realizadas e as pessoas
envolvidas na sua realizac8o; os processos s8o disparados por comandos enviados pelos envolvidos ou
por acdes automaticas previamente programadas (Candotti & Hoppen, 1999). Como exemplo desta
categoria de software temse o Workflow, que permite automatizar e coordenar 0s processos de
negocios de uma empresa, aplicando-se a processos que exigem a preparagdo de informagdes
estruturadas e ordenadas. Ele serve para determinar o fluxo do processo, mostrando as etapas corretas
para a sua concretizagdo, permitindo o acompanhamento de todas as atividades que o constituem
(Carvaho & Ferreira, 2000). A Figura 4 mostra como os 03 conceitos se completam, subsidiando o
conceito de groupware.

Figura 4. Integracdo dindmica da comunicacdo, colaboracdo e coordenacdo. Fonte: Adaptado de
Groupware (1999).
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De acordo com AlFOmaim (1997), para que um sistema de Groupware seja considerado eficiente, ele
deve congregar trés componentes: interface amigavel para o usu&rio, ambiente de desenvolvimento
para programar aplicacbes que atendam as necessidades especificas da empresa e infra-estrutura -
arcabouco do sistema que suporte 0s outros dois componentes.

b) Propriedades-I nstitucionais. estrutura organizacional

O conceito de estrutura organizacional adotado neste artigo € o de Vasconcelos e Hemsley (1997), que
consideram a estrutura organizacional como:

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

Esse conceito pode ser completado por Mintzberg (1995),.que associa a estrutura organizaciona as
maneiras como o trabalho pode ser dividido em tarefas distintas e como elas sdo coordenadas. Motta
(1999) destaca que, no sentido classico, a estrutura era usada visando diminuir ou até eliminar as
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incertezas, através de uma maior rigidez da autoridade e poder. Privilegiavam se as dimensdes internas
da organizagdo, praticamente desconsiderando as transagcBes com o ambiente externo a ela. Nesse
contexto, a organizagdo era tratada como um sistema fechado. Porém, a velocidade e intensidade das
transformacOes sociais, econdmicas e tecnol dgicas fizeram com que as organizagdes se tornassem mais
vulneraves e integradas as mudancas do ambiente externo. Estruturas rigidas ndo sdo mais suficientes
para eliminar incertezas, e as ligagbes com o exterior estdo afetando 0s comportamentos
administrativos. Muitos consideram gque ndo mais existe uma forma Uinica de desenhar a estrutura e sim
estruturas contingenciais (Zanela et ali, 1999), ou sgja, diferentes estruturas gque resultam de fatores
contingenciais internos e externos, associados a cada organizacao.

Neste estudo, foram considerados fatores estruturais discutidos nos trabalhos de Mintzberg (1980, 1981
e 1995), visto que €eles sintetizam varios pontos de andlise, detalhando aspectos estruturais e

situacionais, agrupados de forma légica e em consonancia com a abordagem contingencial aqui
adotada. Mintzberg (1995) considera que as organizagdes sdo estruturadas para apreender e direcionar

sistemas de fluxos e determinar inter-relacionamentos em suas diferentes partes bésicas:

Nucleo operacional: empregados relacionados a producdo do negécio centra da organizacdo,
fabricando produtos ou prestando servigos;

Cupula estratégica: formada pelo principa administrador e outros executivos de ato nivel;
responsaveis pelo cumprimento eficaz da missdo da organizagao;

Linha intermediaria: com gerentes de médio escal@o, que ligam as duas primeiras partes;

Tecnoestrutura: formada por andistas fora do fluxo de trabalho operacional; podem plangjar e alterar
ou treinar os individuos que executam as tarefas, sem as executarem por Si;

Assessoria de apoio: formada pelos grupos de suporte indireto a organizacéo (restaurante da empresa,
departamento de seguranca, assessoria juridica etc.).

A partir das partes bésicas da organizacdo e da combinacao de trés fatores varidveis— mecanismos de
coordenacdo, parametros essenciais e fatores situacionais — as organizacBes apresentam
configuragdes proprias (Mintzberg, 1995):

- Os Mecanismos de coordenacdo: ajustamento mutuo (coordenacdo do trabalho feita pelos
trabalhadores), supervisao direta (coordenacdo feita pela pessoa responsavel através de ordens
diretas), padronizagdo do processo de trabalho (trabalho coordenado por regulamentos e regras),
padronizagdo de resultados (os padrdes exigidos estdo relacionados ao produto final do processo
— por exemplo, as dimensdes do produto ou a0 desempenho), padronizacdo de habilidades e
conhecimentos (coordenacio através da internalizacio de habilidades e conhecimentos). A
proporcdo que o trabalho organizacional se torna mais complexo, os meios que facilitam a
coordenacdo parecem mudar.

- Parametros Essenciais: especializacdo datarefa, forma de agrupamento e dimensdes das unidades,
instrumentos de interligacéo, descentralizacdo da tomada de deciséo

- Elementos Situacionais. sdo fatores contingenciais que afetam o0 desenho da organizacdo

(Mintzberg, 1995). Dentre eles, este estudo considerou 0s aspectos caracteristicos da estrutura que
influenciam diretamente a acdo dos agentes humanos. idade e dimensdo das organizacOes,
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estabilidade, complexidade e influéncia do poder.

Mintzberg (1995) conclui que as configuragdes ndo existem em absoluto, sendo figuras para
representar a realidade das organizagfes que sdo extremamente complexas. As estruturas reais podem
ser hibridas ou refletir as caracteristicas de uma organizagdo rum determinado momento, podendo
exigtir outras configuragdes néo retratadas.

¢) Agentes Humanos

Conformidade, comprometimento, lealdade e internalizagdo das normas organizacionais sdo aspectos
estimul ados pela socializag&o. Esse processo se inicia com o desenvolvimento da declaragéo de visdo e
missd0 organizacionais, onde as metas e valores centrais dos dirigentes sdo articulados para guiar as
estratégias organizacionais e acBes didrias dos empregados. E o investimento na habilidade de tratar
comportamentos que ira ditar o ritmo da forca de trabalho. As préticas organizacionais voltadas a
socializagdo tornamse pecas fundamentais neste processo de habilitagdo comportamental (Steil &

Barcia, 1999).

A andlise dos agentes humanos envolvidos no processo de adocdo de tecnologia passa por considerar
aspectos como os valores por eles adotados, sua conseqiiente influéncia sobre 0 comportamento nas
organizagOes, ditando o ritmo da cultura organizacional.

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

Cultura organizacional: Weber ja havia sugerido que uma andlise organizacional adequada configura-
se sempre em uma andlise da cultura organizacional (Weber apud Clegg, 1994). Em termos
operacionais, a cultura possibilita uma mudanca na natureza do controle organizacional. Ela é tratada
por Schein (1984, apud Zanela & Soares, 1999) como um modelo de pressupostos que 0S grupos
inventam, descobrem ou desenvolvem para lidar com problemas de adaptacdo; assm que estes
pressupostos sdo tidos como vaidos, sdo repassados a outros membros da organizacdo, tornando-se a
referéncia para se lidar com agueles tipos de problemas. Assim, a cultura guda a normatizar o
comportamento dos atores organizacionais, pois sanciona 0 comportamento, estabelecendo as bases a
partir das quais as pessoas sio recompensadas ou punidas, confrontadas ou encorajadas, ou, ainda,
postas em ostracismo quando violam estas normas (Simons, 1995, apud Steil & Barcia, 1999).

Child & Loveridge (1990) consideram que a introducdo e aplicagdo de novas tecnologias nas
organizagdes sd um processo no qual varios grupos — influenciados pelas propriedades institucionais
da organizagdo — potencialmente participam e buscam influenciar decisdes e resultados. Por causa
disso, acreditam que um maior envolvimento das partes interessadas na preparacdo de especificactes
para a selegdo de sistemas tecnol gicos nos estagios mais iniciais do processo deve levar a uma maior
chance de promover solucfes inovativas, utilizando as possibilidades tecnol égicas.

Buscou se identificar se as organizactes analisadas tinham propensio para o trabalho em equipe, e se ja
fazia parte da sua cultura organizacional essa tendéncia, au ainda, se houve mudancas na forma de

trabalho para se adotar o groupware.

Motivacdo: a pesquisa procurou saber: @ em que medida as pessoas se sentiram mais ou menos
motivadas a usar 0 novo sistema; b) se elas perceberam ganhos com a utilizacao através da conseqliente
automatizacdo de tarefas operacionais; ¢) se houve incremento na visdo sistémica das operacdes da
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organizacdo; d) e se houve agilizacdo na comunicacdo e recebimento de informagdes, permitindo
aumento de autonomia na solucdo de problemas e tomada de decisZo.

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

- utilidade percebida: grau em que uma pessoa acredita ter seu trabalho melhorado a partir do uso
de um sistema (Davis, 1986 apud Dias, 2000). Capturada através da percepcdo dos agentes
humanos em relacdo a aspectos como: qualidade do trabalho, rapidez na execucdo de tarefas,
melhoria de produtividade, utilidade dos computadores para o trabal ho;

- facilidade percebida: como se acredita usar um sistema sem grande esforgo (Davis, 1986 apud
Dias, 2000). Essa varidvel foi analisada com base no entendimento da percepgéo dos individuos em
relacdo a: facilidade do uso da tecnologia em si, facilidade do uso do sistema para agilizar a
execucdo de tarefas, facilidade do uso do sistema para apoio na comunicacdo e tomada de decisdes;

- prazer percebido: associado a se a atividade de se usar 0 computador é prazerosa, independente de
se obter qualquer conseqgiiéncia de desempenho (Davis et ali, 1992 apud Dias, 2000). Para capturar
essa percepcao foi questionado diretamente aos usuarios se eles sentiam prazer em usar 0 sistema.

Na pesqguisa foi questionado se as pessoas se sentiram motivadasa utilizar o sistema de groupware e se
perceberam essa inclinagdo em seus colegas de trabalho.

Resisténcia @ Mudanca: ndo se pode deixar de falar sobre a resisténcia & mudanca e tentativa de
manutencao de um status quo que muitas pessoas criam, impedindo 0 sucesso de empreitadas em torno
do uso de novas tecnologias. Para identificar se houve resisténcia a implantacdo do sistema de
groupware, buscouse entender se a organizagcdo tem uma cultura voltada para mudancgas e se 0s
individuos de maneira geral se sentem confortavei s com esses processos.

Procedimentos M etodol égicos da Pesquisa Empirica

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

Para 0 desenvolvimento deste estudo, torna-se necessario que se discorra sobre os trés principais
grupos de pessoas envolvidas nos processos de adogdo de tecnologias. O grupo da dta geréncia das
organizagles, que busca utilizar a TI como ferramenta estratégica; os usuérios, que tém objetivos bem
especificos (operacionais) a serem atendidos com a implantagdo dos sistemas e, por isto, deveriam ser
envolvidos no processo desde a fase inicia de levantamento; e o terceiro grupo, o dos especialistas em
Tl que, conhecendo os recursos técnicos, nem sempre entendem claramente quais 0s objetivos que a
alta geréncia e usuérios pretendem atingir, como também nem sempre sabem disponibilizar osrecursos
de Tl de maneira a atingir esses objetivos. Tendo interesses e pontos de vista diferentes, em muitos
casos, témse um hiato entre as expectativas desses grupos. Além do fato de que suas acdes se dao de
maneira distinta, impactando de forma diversas nos resultados da ado¢do da tecnologia. Na pesquisa,
foram utilizados questionérios e entrevistas diferentes para cada um dos trés grupos.
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Descrigéo dos Procedimentos
A coleta de dados teve como foco inicia 0s seguintes pontos:
- como as estruturas das organizagdes influenciaram ou foram influenciadas pela tecnologia;
- como se deu ainteragdo dos agentes humanos no processo de implantagdo e no uso dos sistemas,

- se houve agum tipo de avaliacdo dos resultados obtidos (ex.: diminuicdo de custos, ganho de
produtividade etc.) a partir da adocéo de tais sistemas.

A partir desses pontos, foram classificados trés grupos de informacdo: Grupo 1 (Caracterizagdo da
organizacdo); Grupo 2 (Avaiacdo dos componentes de Orlikowski: Tecnologia, Estrutura
Organizacional e Agentes Humanos) e Grupo 3 (Resultados produzidos).

A pesguisa comegou a partir de entrevistas com diretores, gerentes de Tl das organizagOes, a fim de se
identificar o comprometimento da alta administragdo com a ado¢do do sistema, bem como encontrar
elementos que apontassem para os resultados advindos da sua implantagdo. Em seguida, foram
entrevistadas pessoas de diferentes niveis hierdrquicos, 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 impressoes
de usuérios comuns, através de um questionario padrdo. A coleta de dados foi baseada também em
documentos e obser vacles gerais da estrutura, processos de trabalho e atitude dos individuos.

Etapas de Avaliacdo

Visando uma sistematizacdo de mais fécil entendimento, as questBes foram associadas a etapas
temporais (0 antes, o durante e o depois) relacionadas a implantacéo de sistemas de informacdo de
maneira geral. Dessa forma, a proposta foi associar os trés grupos de informagao a estas trés etapas.

O plangamento e acompanhamento técnico do processo de implantacdo em s ndo foram aqui
considerados por estarem associados a questdes técnicas e operacionais, distanciando-se, portanto, dos
objetivos deste trabal ho.

Etapa 1 — Decisdo da adocdo do sistema: identificacdo dos fatores considerados para justificar a
implantacdo dos sistemas. Se foram analisados aspectos puramente técnicos; meramente modistas —
sistema em uso por outras organizacfes — ou se as organizagdes levaram em conta a real necessidade
do uso de tais sistemas, visando dar subsidios ao cumprimento dos objetivos de negdcio, podendo ser
estes genéricos ou especificos a uma deteminada area ou departamento. Procurouse identificar
também que tipo de plangamento foi elaborado para a implantagdo do sistema. Levantouse ainda o
histérico da implantacgo.

Etapa 2 — Implantacdo e uso do sistema: foram analisados 0s componentes organizacionais, estrutura

organizaciona e ac8o dos agentes humanos (comportamento), buscando-se identificar em que medida
elesinfluenciaram e foram influenciados pela adocdo do sistema.

Etapa 3 — Avaliacéo final do processo de implantacéo — verificacdo dos resultados: avaliagdo dos
resultados da implantagdo do sistema de groupware sobre as organizacfes. Buscou-se classificar os
resultados como beneficios quantificaveis e ndo quantificaveis, afetando parémetros de negécios
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(receita, custo, produtividade, etc).
Instrumentos de Pesquisa

Para a coleta de informacdes referentes a cada um dos trés grupos, foi utilizado um ou mais
instrumentos (documentos, entrevistas e questionérios), e entrevistadas pessoas com diferentes perfis e
cargos ha organizagao.

Grupo 1 — Caracterizacdo da Organizacdo: a caracterizagdo ndo tinha objetivos diretamente

relacionados aos resultados da pesquisa, visa apenas apresentar as organizages no que tange a seu
histérico e sua missdo,

Grupo 2 — Avaliacdo dos componentes de Orlikowski: tecrologia, estrutura organizacional e
agentes humanos: 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 organizacOes e a agdo dos agentes humanos envolvidos no
processo de implantac&o e uso do sistema.

Grupo 3 — Resultados produzidos: avaiacdo efetuada junto a profissionais técnicos (especidistas de
informatica) envolvidos nos projetos de implantegdo das aplicacbes e ainda com gerentes,
coordenadores ou usudrios chaves, responsaveis pela contratacdo dos aplicativos de groupware,
visando identificar os resultados obtidos com a implantagcéo do sistema e aplicativos.

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

Figura 5. Instrumentos de Pesqguisa Utilizados. Fonte: Elaboracéo propria

Etapa de Avaliacdo
1- Decisdo da 2— Implantagdo e 3— Avaliagdo final do
Grupo de Informacéo adoc8o do sistema UsO dos sistemas processo de implantagéo
1- Caracterizagdo da Roteiro de Roteiro de Roteiro de levantamento
Organizagdo levantamento das levantamento das das caracteristicas
caracteristicas caracteristicas
2— Avaliac8o dos componentes Entrevistas e
de Orlikowski (Tecnologia, Questionarios
Estrutura e Agentes Humanos)
3 — Resultados Obtidos Entrevistae
Questionario

Resultados do Trabalho Empirico

Esta se¢do apresenta os resultados da coleta de informagdes de acordo com os grupos de informagfes
detalhado na Figura 5.

Grupo 1 - Caracterizacao das Or ganizacdes
A pesguisafoi realizada em duas organizacfes de portes e segmentos diferentes:

- Organizagdo ALFA: empresa do segmento de petrogquimica, localizada no Polo Petroquimico de
Camacari/BA.
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- Organizacdo BETA: institui¢cdo voltada para a intermediacdo da oferta e demanda tecnol gica entre
agentes econdmicos, sociais e institucionais, localizada em Salvador/BA.

Os critérios para a escolha foram distintos. A Organizagdo ALFA foi escolhida por ser uma empresa
de grande porte, ou sgja, com faturamento anual em torno de R$ 390 milhdes; com aproximadamente
300 empregados e terceiros; com tradicdo na utilizagdo de sistemas de groupware (0 uso de sistemas
com essa filosofia se iniciou ha mais de cinco anos); com vé&ias unidades utilizando aplicagdes
especificas desenvolvidas nesse ambiente; facilidade de acesso a documentos e pessoas, 0 que
possibilitou a coleta de informacfes da pesquisa. A escolha da Organizacdo BETA foi motivada pelo
fato de ter sido estruturada, desde sua fundagéo (1998), para desenvolver suas atividades baseada em
sistema de trabalho colaborativo (groupware), possibilitando-lhe exercer sua finalidade que é a
prestacdo de servicos de informacédo relacionada a oferta e demanda tecnoldgica. Na pesquisa, BETA
foi utilizada como grupo de controle, para servir de contraponto para a andlise da pesquisa empreendida
em ALFA.

As fontes de dados utilizadas foram: observacéo, andlise de documentos, entrevistas semi-estruturadas
e guestionérios diferenciados, respondidos por pessoas ocupando cargos distintos nas organizacOes —
diretores, gerentes diversos e usuarios. A pesguisa foi realizada entre os meses de mar¢o a agosto de
2001.

Grupo 2: Avaliacdo dos componentes do modelo de Olikowski (1992):

Os componentes tecnologia, propriedades institucionais e agentes humanos foram observados a luz dos
resultados da pesquisa de campo empreendida nas organi zagdes analisadas.

a) Tecnologia: Sistema de Groupware

Sobre a tecnologia em foco, verificouse que ela dispde de subsidios para promover ainteracdo entre as
pessoas no desempenhar de suas atividades na organizacdo. Em ambas as organi zagGes estudadas, essas
caracteristicas tém sido utilizadas em profusdo, ao contrario de muitas outras organizagdes publicas e
privadas que adotaram esse tipo de sistema, mas utilizam apenas parte de seu potencia — como
exemplo, o0 uso exclusivo do correio eletrénico, privando-se da utilizago de inimeras aplicacdes que
poderiam ser adotadas para auxiliar nos processos diversos da vida organizacional cotidiana.

A Organizagdo ALFA utiliza diversas aplicagdes, desenvolvidas no ambiente de groupware, que
promovem a integracdo de departamentos e até de toda a empresa, otimizando processos que, antes da
adocdo de sistema automatizado, eram demorados e n&o inspiravam confianca nas pessoas que deles
dependiam. Além disso, outras aplicagdes estdo em plangamento ou desenvolvimento e ser@o
implantadas para informatizar processos, valendo ressaltar que as entrevistas e questionarios aportaram
uma grande euforia no sentido de desenvolver cada vez mais aplicacbes no ambiente de groupware.
Muitas delas, no entanto, precisam ser rigorosamente avaliadas para definir se, de fato, constituem a
melhor ferramenta para todos os casos.

No caso da Organizacdo BETA, a utilizacdo da tecnologia é intensa, a ponto da estrutura e processos

operacionais terem sido configurados, em sua concepcado, a partir da filosofia de trabalho colaborativo,
baseado no uso de sistema de groupware.
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b) Propriedades I nstitucionais - Estrutura

Usando a classificacdo de Mintzberg (1980, 1981 e 1995) caracteriza-se a estrutura de ALFA como
segue. O Mecanismo de Coordenacdo predominante € a padronizacdo por processo de trabalho,

com regras e regulamentos para orientar a sua execugdo, associada a uma supervisao direta gue orienta
0 cumprimento das tarefas. Quanto aos Par @metros Essenciais a Organizacdo, a pesquisa indica que
a empresa possui especiaizacdo de tarefas com divisdo béasica do trabalho, existindo delineamento da
superestrutura como base no agrupamento das unidades, com supervisdo direta em cada uma delas. O
delineamento das ligaches laterais é calcado em intensa comunicacdo informal, principalmente entre os
coordenadores de area, promovendo discussies constantes entre os pares para a tomada de decisdes que
ocorrem geralmente em equipes multidisciplinares. Assim, a tomada de decisdo é baseada na
descentralizacdo horizontal. A discussdo dos Elementos Situacionais aponta uma empresa de 24 anos,
com comportamento informal, onde se pratica relacionamento aberto nas discussdes. Quanto a

influéncia do mercado, a organizacdo se mostrou, através da pesquisa de campo, como sendo

relativamente estével, visto que, sendo lider no segmento que atua, ndo sofre das intempéries
provocadas pela acdo da concorréncia. Por outro lado, ALFA mostrou ser simples, possuindo uma
configuracdo estruturada em partes facilmente compreensiveis, com areas bem definidas, geridas por
coordenadores que se reportam diretamente aos executivos principais. Identificouse baixa influéncia
do poder externo sobre a organizacdo, que ndo € afetada de maneira significativa pelas pressdes do
mercado para orientar seus negécios ou decistes, pois sendo ALFA detentora de alto Market Share,
possui autonomia para direcionar suas politicas e estratégias de atuacdo. Ainda em consonancia com a
classificago de Mintzberg (1980, 1981 e 1995), a caracterizacdo retratada orienta para o fato de que a
empresa pode ser entendida como uma Burocracia Mecanizada. Entretanto, conforme o proprio
Mintzberg (1995) destaca, estas configuragdes ndo sdo formas absolutas e representam a organizagéo
num dado momento, no caso em questdo, na época da pesquisa de campo.

Quanto a BETA, a pesquisa de campo revelou que na organizacdo existe um misto de dois
Mecanismos de Coordenagdo: 1) ajustamento mutuo, havendo casos em que 0s proprios
trabal hadores coordenam as atividades a serem desempenhadas, por comunicacdo e 2) padronizacao
de habilidades e conhecimentos, neste mecanismo a coordenacdo se baseia na internalizacdo de
habilidades e conhecimentos de seus colaboradores para executar o trabalho. BETA utiliza-se da
tecnologia — groupware — para identificar recursos técnicos e humanos para a producéo dos resultados
do trabalho solicitado. E a prética da gestio do conhecimento através do uso da tecnologia de
informacdo. A caracterizac8o dos Par dmetros Essenciais a Organizacdo indica que, no delineamento
das ligacOes laterais, predomina um sistema de comunicagdo informal, havendo gjustamento mutuo na
execucdo do trabalho, com conjuntos de atividades a serem desempenhadas e processos decisorios ad
hoc. Nesta organizagdo, o delineamento do sistema de tomada de decisdo € baseado na
descentralizag8o horizontal. Sobre os Elementos Situacionais, a instituicdo é uma organizagao 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 a0 meio ambiente, a
organizacdo mostrou ser influenciada pelas demandas do nercado, visto que € justamente este 0 seu
papel, prestar servigos a comunidade — pequenas e médias empresas — no sentido de prové-la de
informagdes necessarias a viabilizagdo de projetos. A organizagdo mostrou ser simples, possuindo uma
configuragdo estruturada em &reas facilmente compreensiveis, geridas por trés coordenadores que se
reportam diretamente ao executivo principal. Os profissionais ligados a essas areas atuam numa
estrutura matricial, atendendo demandas geradas em todas as trés coordenacOes. Por esssas
caracteristicas, a classificacdo de Mintzberg que mais representava BETA, no periodo em que foi
desenvolvida a pesquisa de campo, foi a de uma Burocracia Profissional.
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¢) Acdo dos Agentes Humanos

A andlise dos agentes humanos se apoiou em trés elementos basicos: cultura organizacional, motivacao
e resisténcia a mudanca

Em ALFA aobservacdo desses elementos indica uma organizacdo onde se pratica o trabalho em grupo,
com intensa comunicagdo entre as areas. As mudangas s8o uma constante na empresa, 0 que gerou, nos
ultimos anos, a diminuicdo dos niveis hierarquicos para agilizar os processos e tomada de decisdes.
Dessa forma, novas praticas de trabalho ou adogoes de recursos diversos, sejam eles tecnol 6gicos ou de
outra natureza, sdo, de maneira geral, bem aceitas sem resisténcia que comprometa a nova situagéo
sendo implementada.

A adocdo da tecnologia de groupware foi provocada pela necessidade de informatizarem éreas cujos
processos e rotinas eram administrados manual mente; em func&o disso, a motivagao geral para o uso do
sistema e das aplicagtes implantadas foi, e ainda €, grande. Excetuando-se uma aplicagdo analisada, as
demais aplicagdes sdo vastamente utilizadas e tém seus beneficios e resultados reconhecidos pelos
usuarios.

Sendo BETA uma ingtituicdo de apoio a0 avango tecnoldgico das pequenas e médias empresas,
observouse uma cultura voltada para a valorizacdo das inovagOes e para a disseminagdo do
conhecimento entre os profissionais que nela atuam — através do trabalho em equipe— e para os clientes
gue requisitam servicos da organizacdo. Com isso, € grande a motivagdo para 0 uso de recursos gque
venham a contribuir para 0 acesso rdpido a informacgdes que possam viabilizar os projetos imaginados
pelos clientes.

Dentre as coordenagdes existentes em BETA, ndo ha resisténcia por parte da coordenacéo geral e de
duas coordenacdes de area para 0 uso do sistema de groupware, pelo contrario, o depoimento comum
aos entrevistados é 0 de que 0 uso de tal sistema é primordial para o desempenho das atividades. Mas
existe foco de resisténcia ao uso de sistema colaborativo em uma das coordenacfes. O seu coordenador
declarou ndo haver interesse de sua érea na utilizagdo dos recursos providos pelo ambiente de
groupware, uma vez gque o desenvolvimento de aplicagdes nesse ambiente € caro. Assim, as atividades
executadas por essa coordenagdo se apdiam parcialmente no uso de sistema colaborativo — utilizam o
correio eletronico e agenda.

Grupo 3: Resultados Obtidos

Como destacado nos objetivos deste trabalho, procurouse avaiar os resultados da adocdo da
tecnologia do ponto de vista da organizac6es pesquisadas. Acredita-se que essa avaliagdo é importante,
embora ndo faga parte do modelo analitico utilizado.

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

No caso de ALFA, amaioria dos entrevistados fez questdo de retratar os ganhos obtidos com arapidez
nos processos que foram automatizados, bem como maior credibilidade que Ihes foi conferida. Porém,
houve quase unanimidade quando destacaram nao terem sido criados mecanismos que mensurassem 0s
ganhos obtidos com a implantacgo do ambiente de groupware — correio eletronico e agenda eletronica
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e aplicagdes adotadas.

Para BETA, a avaiacdo foi mais simples, visto que suas operacdes principais foram estruturadas para
ocorrerem com base no ambiente de trabaho colaborativo. Nesse contexto, pode-se concluir que a ndo
adocdo desse sistema implicaria uma diferente forma de atuagcdo de BETA para atender seu mercado
consumidor.

Conclusao

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

Em ALFA, ndo houve mudancas na estrutura organizacional exclusivamente em funcdo do uso da
tecnologia. Essas mudancas jé vinham sendo empreendidas ha anos e, como detectado na pesquisa, a
adocdo da tecnologia foi motivada pela necessidade de atender novas formas de trabalho, provocadas
pelas mudangas ocorridas.

A tecnologia veio como uma ferramenta para suportar a estrutura organizacional predominante; a
padronizacdo nos processos de trabalho (mecanismo de coordenacdo), bem como especializacdo de
tarefas com divisdo basica do trabalho e agrupamento das unidades com supervisio diretaem
cada uma delas (caracteristicas dos Parmetros Essenciais) puderam ser reforcados por aplicactes
estruturadas de apoio a operacéo e tomada de decisio providas pela tecnologia de groupware. Por outro
lado, alguns pequenos ajustes foram efetuados na estrutura organizacional paraprover a adequacdo dos
recursos de groupware disponibilizados, de maneira que a tecnologia pudesse ser eficaz em sua
utilizacgo.

A andlise da interacdo entre Tl e agentes humanos aponta a aceitacdo — facilitada pela tendéncia a
mudancas constantes que predomina na organizacdo — motivagdo e até entusiasmo geral na adocdo e
uso do ambiente de groupware (correio, agenda— individual e de grupo — e aplicagbes desenvolvidas):
€ a Tl influenciando as pessoas ao disponibilizar recusos que melhorem sua forma de trabalho. Em
sentido contrério, a percepcdo de vantagens advindas do uso desse ambiente faz com que, a cada dia,
surjam novas demandas, quando areas diversas de ALFA solicitam a equipe de informética que
desenvolvam aplicacOes para automatizar processos, até entdo administrados manualmente; € a acdo
dos agentes humanos promovendo a intensificacdo do uso da Tl. Sobre as demandas para desenvolver
novas aplicagdes, uma caracteristica comum, identificada durante as entrevistas, foi o fato de que antes
de as aplicagdes serem desenvolvidas houve uma evolucdo no entendimento dos processos manuais de
trabalho, na expectativa de informatizar rotinas reavaliadas e, em alguns casos, incrementadas ou
reestruturadas, de maneira que a aplicacéo adotada apoiasse a administragcdo de um processo mais
eficaz e redesenhado para otimizar as atividades empreendidas pela area.

BETA, mesmo sendo pequena e simples, congregando um ndmero reduzido de colaboradores, serviu a
esta pesguisa como referéncia para mostrar como uma tecnologia pode ser adotada para servir como
ferramenta para o desenvolvimento das atividades de negdécios, visto que a organizacdo ja nasceu
estruturada com base no uso da tecnologia de groupware. Falar em mudanga na estrutura
organizacional ndo faz sentido, mas sim, em nascimento de uma estrutura organizaciona fora dos
padrdes convencionais de divisdo do trabalho, adotados ha maioria das organizacfes. Esta estrutura €
voltada para o trabalho em equipe que responde a demanda e of erta de informagdes tecnol égicas. Dessa
maneira, estrutura organizacional e estrutura dos processos de Tl tém estreita ligagdo para suportar as
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atividades organizacionais.

Nesse contexto, as pessoas, de maneira geral, que atuam em BETA se adaptaram ao uso de recursos de
TI desde o inicio de suas atividades, tendo suas acBes orientadas pel os recursos da tecnologia postos a
sua disposicdo. E, embora hgja alguma resisténcia, novas demandas tém surgido no sentido de
incrementar o uso do ambiente de groupware, desenvolvendo outras aplicacdes que ajudem a melhorar
a eficécia das operagdes da institui ¢éo.

As organizagbes andisadas, usando de maneira intensa a tecnologia de groupware, mostram a
aplicabilidade do M odelo de Estruturacgéo Tecnolégica, proposto por Orlikowski (1992), baseado nos
componentes — Tecnologia, Propriedades | nstitucionais e Agentes Humanos.

No caso de ALFA, a avaliacdo qualitativa dos resultados da implementacdo do ambiente de groupware
mostrou uma satisfagdo generalizada com a adogdo do sistema, reforcando a hipétese de que sea Tl e
as propriedades ingtitucionais (estrutura) estdo em consonancia € mais facil atingir bons resultados.
Sobre arelagdo entre a Tl e a estrutura, a discussdo é simples: ALFA é considerada, pelos seus atores,
como uma organizagdo em constante mudanca, usando a tecnologia para suportar as operagoes e
processos de traba ho redesenhados.

Para BETA, as conclusdes sdo mais simples, pois a Tecnologia foi identificada e adotada durante a
concepcdo da organizacdo, de maneira que interagisse com a estrutura (Propriedades I nstitucionais)
da organizacdo. Pode-se inferir, com base na visdo da maioria das pessoas entrevistadas, que esses
elementos, de certa forma, se fundiram, tornando-se a prépria organizacdo. Por outro lado, as pessoas
(Agentes Humanos) tém uma interagdo ativa com a tecnologia; quando a aprovam, usam-na ou até
mesmo rejeitam-na; orientando a disseminacdo do recurso tecnoldgico entre as coordenacles e
restringindo seu uso em uma delas.

Os resultados apontados em ambos os casos indicam uma satisfagcdo quase geral com 0 uso do
software, como retratado nos topicos anteriores. Os focos de resultados ruins (em ALFA) e resisténcia
(em BETA) ndo foram suficientes para condenar a adocdo. Mais que isso, eles podem servir como guia
para avaliar a processo de implementagcdo a luz do modelo considerado, prestando-se a confirmar a
hipétese sobre a importéncia de se tratar Tecnologia associada a Propriedades Institucionais e a
Agentes Humanos. Isto refor¢a aimportancia de se considerar que a implantagéo de um recurso de Tl
N30 Se processa em um vacuo organizacional, devendo ser tratada como um elemento que se alinhe a
sua estrutura. Numa organizagdo, a configuracdo estrutural e a forma de trabalho podem gudar ou
prejudicar a adogdo de um recurso de Tl. Se a organizagdo ndo tiver processos maturados ou se prestar
areavali& los, a implementacdo de uma tecnologia, por mais inovadora ou sofisticada que sgja, pode
ndo trazer beneficio nenhum.

N&o se deve esgquecer outro fator relevante, a acdo dos agentes humanos. Em qualquer organizagéo,
existem diversos grupos de interesse — acionistas, gerentes, empregados de diversos niveis,
fornecedores, parceiros de negécio e clientes. Congregar os desejos desses grupos pode ser complicado,
havendo casos, como o citado em BETA, em que ssimplesmente se ignora a adogdo da tecnologia pelo
fato de ela ndo estar em consonancia com os objetivos pretendidos pelo grupo. E ainda, a participacéo
dos diversos interessados pela tecnologia adotada deve ocorrer desde as fases iniciais do processo de
implementacdo, pois so assim haverd comprometimento e condi¢bes para que a tecnol ogia adotada segja
de fato utilizada adequadamente, possibilitando a todos evoluirem na forma de pensar em seu trabalho
e em como atingir os obgtivos de negdcio da organizagéo.
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