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O PROCESSO DE IMPLANTACAO DE NOVAS TECNOLOGIAS E A BUSCA DA
SINERGIA ENTRE INDIVIDUO E ORGANIZACAO

Gesinaldo Ataide Candido®
Aline Franca de Abreu?

Resumo

O trabalho apresenta e discute alguns modelos existentes na literatura que discutem o
processo de implantacdo de novas tecnologias, segundo enfoques individual e organizacional,
a partir dai, procura a consolidacdo de um modelo. Esta consolidacdo é buscada através do
principio sécio-técnico, em que a organizacao é visualizada como um conjunto de individuos
e grupos envolvidos em freqlentes e intensas relagdes internas e externas, as quais precisam
ser levadas em consideracdo em qualquer processo de mudanca. Neste sentido, o artigo
reforca a necessidade das estratégias de implantacdo de novas tecnologias nas organizacdes
levarem em consideracfes aspectos socio-comportamentais como condi¢do basica para o
sucesso deste processo de mudanca.

Palavras-chave: Estratégia, inovacao, tecnologia, organizacéo, individuo.

Abstract

The work discusses and presentation some models existing in literature who debates the
process of implantation of news technologies to according focus individual and
organizational, from then, search the consolidation of one model. This consolidation is
searching across of principles socio-technical, in what, the organization is view since entirety
of individuals and group’s envolving in frequents and intenses relations internals and
externals, the whats to need being in consideration in any process of change. The article
reinforces the necessity of estrategies of implantation of news tehnologies in organizations to
consider aspects socio-behaviours since condition basic to success this process of change.

Key Words: Strategy, innovations, technologies, organizations, individual.
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1 INTRODUCAO

A velocidade e a freqliéncia das mudancas ocorridas no ambiente organizacional tém sido
a principal caracteristica no mundo dos negdcios. Isto ocorre como decorréncia de uma série
de profundas transformacdes de ordem econdmica, politica, social e tecnoldgica. Os fatos e as
idéias se alteram muito rapidamente, desatualizando rapidamente o saber, 0 conhecimento e
as informacGes. Tudo isso traz como consequéncia direta a necessidade das pessoas e
organizagOes estarem permanentemente adaptando-se e contextualizando-se e/ou antecipando-
se a novas situacbes. Esta € uma condicdo imprescindivel para a sobrevivéncia e

desenvolvimento das organizacoes.

O objetivo desse artigo € apresentar e consolidar alguns modelos existentes na literatura
que discutem o processo de implantacdo de novas tecnologias segundo enfoques individual e
organizacional. Esta consolidacdo é buscada através do principio sdcio-técnico, onde a
organizacdo € visualizada como um conjunto de individuos e grupos envolvidos em
freqlientes e intensas relacGes internas e externas, as quais precisam ser levadas em
consideragdo em qualquer processo de mudanca. Neste sentido, o artigo reforca a necessidade
das estratégias de implantacdo de novas tecnologias nas organizacdes levarem em
consideracdes aspectos sdcio-comportamentais como condicdo bésica para o sucesso deste

processo de mudanca.

Motta (1997) aponta trés perspectivas distintas do processo de mudanca organizacional
que sé@o exploradas por diversos pesquisadores. A primeira estaria relacionada com aqueles
autores que enfocam a velocidade das mudancas, retratando a revolugdo sem precedentes pela
qual passa atualmente a humanidade, apontando que este € um momento Unico e especial da
histéria. A segunda envolve os autores que consideram este momento especial, em
conseqiiéncia da evolugdo da modernidade, iniciada na revolucdo industrial. Eles véem o
presente como a transicdo dramatica para o desconhecido e a chegada veloz do futuro como
decorréncia de agbes inovadoras instituidas no passado. Uma terceira perspectiva avalia a
dimensdo do impacto dessas mudancas e vé a singularidade da época menor na realidade das
mudangas e maior na mente das pessoas e nos seus ideais de uma sociedade mais justa. Para
estes ultimos, 0 mundo passa por uma reconstrucao valorativa, e 0s debates sobre ruptura ou

evolucionismo sdo despreziveis frente ao reencontro do ser humano com valores universais.

Tomando como referéncia a primeira perspectiva, podemos considerar que a velocidade
das mudangas ambientais acentuou-se a partir de meados dos anos 70 e com forga crescente a

partir da década de 80. A mudanca tecnoldgica se acelera e transforma as estruturas
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organizacionais, sob o impacto da difusdo veloz das tecnologias da informacdo. O
aprofundamento da desregulamentacéo financeira e o simultaneo desenvolvimento das redes
telematicas mundiais integram os mercados financeiros e de capital, diluindo as fronteiras
entre os diversos sistemas financeiros nacionais e internacionais. Em suma, a emergéncia de
um novo paradigma tecnoldgico e a globalizacéo financeira sdo os tragos mais marcantes nos

ultimos 20 anos.

Uma das conseqiéncias diretas desse processo de mutabilidade no ambiente
organizacional tem sido o aumento da incerteza e da inseguranga dentro das organizacoes;
estas, para poderem sobreviver, tém buscado permanentemente a adaptacéo, a reestruturagéo,
a flexibilizacdo e formas de inovacéo, dentro das novas configuracdes do ambiente. O antigo
modelo de organizacdo, imutavel ao longo do tempo, vem sendo substituido por outro onde a
empresa é vista como um conjunto de processos que precisam estar sendo permanentemente

reavaliados e modificados.

As empresas que poderdo obter as devidas condicGes para sobrevivéncia e
desenvolvimento neste contexto serdo aquelas que tenham a capacidade de reagir a estas
situacOes e, a0 mesmo tempo de prever as mudangas e consequentemente, desenvolver
antecipadamente as suas estratégias. Esta visdo prospectiva é essencial para criar e preservar

vantagens competitivas, sobretudo nas questdes tecnoldgicas.

As questdes tecnologicas surgem em funcdo de um determinado problema a ser resolvido
e/ou uma determinada necessidade a ser superada, envolvendo tanto conhecimento basico,
quanto vivéncias préaticas. Essa relacdo pode ser observada, quando relacionamos a inovacao
tecnologica ao processo de mudanga vivido pela sociedade, na qual existe um grande e
complexo conjunto de novos problemas e necessidades a serem superadas e a tecnologia
funciona como um instrumento para supera-los. Neste sentido, o papel da tecnologia e da

inovacdo é uma decorréncia de situagdes existentes em dado contexto social.

O atendimento aos interesses e necessidades da sociedade implicard a busca pelas
inovacOes tecnoldgicas, as quais irdo gerar uma maior eficiéncia empresarial, por meio das
melhorias nos processos de trabalho e na criacdo de novos produtos, reduzindo custos,
gerando produtos e servicos de qualidade a precos menores. Tudo isto acena com a

possibilidade da universalizacdo do bem estar social.

Coutinho e Ferraz (1995) afirmam que as empresas para serem competitivas devem buscar

a eficacia de gestdo, e que isto pode ser obtido por intermédio da busca de um posicionamento
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estratégico de acordo com os fatores de sucesso no mercado, aliada a busca incessante pela
integracdo entre a estratégia, a capacitacdo e o desempenho. Neste sentido, as organizagdes
precisam levar em consideracdo as diversas possibilidades de adaptacdo as inovacoes,

sobretudo as tecnoldgicas (de processos, de produtos e gerenciais).

A partir destas consideracdes iniciais, 0 artigo procura explicitar os principais critérios e
estratégias no processo de adoc¢do de novas tecnologias no contexto organizacional, propondo
uma abordagem, neste sentido, que envolve aspectos sOcio-comportamentais no ambito
organizacional e individual, apontando as precaucdes que devem ser tomadas para enfrentar e

superar as diversas formas de resisténcia, condicdo natural em qualquer processo de mudanca.
2 CRITERIOS E ESTRATEGIAS NA ADOQAO DE NOVAS TECNOLOGIAS

A adocdo de novas tecnologias pelas organizaces é uma conseqiiéncia direta do processo
de adaptacdo e/antecipacdo a determinados problemas e necessidades, decorrentes do
processo de mudanca organizacional. Isto traz a necessidade das organizacGes buscarem
permanentemente mecanismos especificos para a adocdo da inovacdo, o qual deverd
repercutir na agregacao de valor e incorporacdo de beneficios nos seus produtos e servigos. A
adocdo de novas tecnologias deve partir de um efetivo conhecimento dos anseios,
necessidades e interesses dos seus atuais e potenciais clientes, sendo esta uma condicdo vital

para a obtencdo e manutencdo da competitividade.

Para Tornatzky e Fleischer (1990) a adogéo de novas tecnologias representa um processo
tipico de inovacéo, e para isto é necessario fazer uma analise apurada da situagdo, que pode
ser obtida através de uma perfeita identificacdo das diversas variaveis envolvidas, suas
interacdes e implicacOes, assim como, pela definicdo de quais os critérios e estratégias para a

adocao.

A maioria dos autores que tratam da definicdo dos critérios e estratégias para a adogdo das
inovacOes tecnoldgicas tém formas analiticas relativamente proximas. Méanas (1993) aponta
que este processo € iniciado pela identificacdo das necessidades tecnoldgicas, por meio de
uma analise ambiental sistematica; em seguida busca-se conhecer o desenvolvimento
tecnoldgico na éarea, a definicdo das estratégias para implementagdo, e finalmente a
implementacdo. O autor fala também da necessidade de se fazer uma analise dos problemas
enfrentados na implementacdo das inovagfes tecnoldgicas, possibilitando ndo incorrer nos

possiveis erros cometidos nas etapas anteriores.
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Para Marcovith (1996), o processo de definicdo das estratégias e critérios na adocgéo de
novas tecnologias envolve um fluxo continuo, conforme a seqiiéncia descrita a seguir: 1.
Analise estratégica; 2. Definicdo dos componentes basicos e 3. Implantacdo e avaliacdo. O
autor tem também uma preocupacdo com setores especificos da empresa, ressaltando a

necessidade de defini¢do das unidades estratégicas de negdcios (UEN’s).

Burgelman, Maidique e Wheelwright (1995) criaram um modelo de anélise interna para a
adocdo e implementacdo de novas tecnologias, a partir dos conceitos de Cadeia de Valor
propostos por Porter (1986), por meio da qual € feita uma avaliacdo da capacidade inovadora
de cada unidade de neg6cio da empresa.

Em suma, pode-se afirmar que os autores citados tém como premissa basica para a
definicdo dos critérios de adocao de novas tecnologias, a relacdo sistémica entre capacidades
e experiéncias tecnol6gicas com experiéncias adquiridas, procurando mostrar que 0s
determinantes de uma estrutura tecnoldgica envolvem basicamente o ambiente externo e

interno, a evolucgéo tecnologica, a definicdo da estratégia e as formas de manutencéo.

Contudo, considera-se que os autores que propdem o modelo mais consistente neste
sentido sdo Tornatsky e Fleischer (1990), os quais, além de trabalhar com todas as variaveis
citadas pelos demais autores, apontam que a ado¢do de uma nova tecnologia € um processo
continuo, que pode ser iniciado tanto na escolhas de alternativas quanto na definicdo do

problema e na busca de solucdes.

As questbes mais importantes levantadas pelos autores sdo 0s aspectos relacionados ao
contexto e contetdo social no qual o problema esta inserido, reforcando o comprometimento
dos participantes, os papéis de cada ator envolvido no processo, a importancia dos
relacionamentos interpessoais, das relacdes de poder, da forcas dos grupos informais, dentre
outros. Os sistemas de inovacdo sempre envolverdo aspectos sociais e tecnoldgicos numa
intima interacdo e que qualquer tecnologia, bem como o conhecimento embutido nela, é uma
mistura de aspectos sociais e comportamentais com elementos fisicos. Essa mistura definira o

contexto e conteudo social e tecnolégico.

A partir do estudo dos diversos autores citados, procuramos sistematizar o processo de
definicdo dos critérios e estratégias para a adocdo da inovacdo tecnoldgica, conforme Figura
1.
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Identificacdo da Necessidade ¢
ANALISE MACRO AMBIENTAL ANALISE MICRO - INTERNA
- ambiente politico - disponibilidade de recursos
- amb!ente social _ < > humanos, financeiros,
- ambiente econdmico tecnoldgicos, informacionais
- ambiente tecnoldgico - capacidade de recursos

!

Busca das Alternativas

Escolha da Melhor Alternativa

A 4
Estratégia para Implementacéo

O—=—> 000w umIuorr<g

A 4
Implantagdo e Avaliagcdo
de Novas Tecnologias

PAPEIS SOCIAIS

Fig. 1: Critérios e estratégias a serem observados na ado¢ao da inovacao
Fonte: proposicao dos autores

No modelo consolidado proposto anteriormente, o processo de adogédo de novas
tecnologias estd inserido num dado contexto social que envolve variaveis sociais e
comportamentais. As variaveis principais seriam as formas de poder, os relacionamentos
interpessoais, 0s valores e 0s papéis sociais dos membros da organizacdo. Estas variaveis
influenciam diretamente todo o processo.

Assim, 0 processo é iniciado com a identificacdo de uma necessidade ou um problema a
ser superado, fazendo uma analise macro e micro ambiental. Esta etapa representa um grande
desafio para as empresas uma vez que, estas informacdes sdo de extrema utilidade para a
definicdo de suas estratégias e para o seu processo de tomada de decisdo. Esta analise pode ser
feita por intermédio de criacdo e/ou aplicacdo e/ou adaptacdo de modelos de Monitoracdo
Ambiental e de Sistemas de Inteligéncia Empresarial.

Depois de identificadas todas as necessidades e problemas existentes, na etapa anterior,

procurar-se-4 identificar as causas destes problemas, assim como apontar um conjunto de
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alternativas para a solucdo dos problemas e superacdo das necessidades organizacionais. A
partir dai, escolhe-se a melhor alternativa e define-se uma estratégia para implementar aquela
proposta de solugdo do problema.

Finalmente, a nova tecnologia é implementada e continuamente avaliada, e de forma
sistémica deverdo redundar em novas necessidades e problemas e a serem superados e o ciclo

recomeca.

3 O PROCESSO DE IMPLANTACAO DE NOVAS TECNOLOGIAS: ENFOQUE NA
ORGANIZACAO

A implantacdo de novas tecnologias nas organizacdes envolve um grande conjunto de
varidveis intra e extra-organizacionais, as quais mantétm uma forte relacdo de
interdependéncia. Conforme explicitadas na Figura 1, as variaveis externas principais a serem
consideradas envolvem os aspectos relacionados ao contexto e conteldo social. Para que se
estude o processo de implantacdo de novas tecnologias com um enfoque direcionado para a
organizacdo, deve-se considerar, além disso, as questdes tecnoldgicas, sobretudo no que se
refere aos avancos tecnoldgicos surgidos na(s) areas de atuacdo da empresa e as
possibilidades de serem utilizadas pelas mesmas, seja através da aquisi¢do, da adaptacéo ou
da imitacdo, dentre outras alternativas.

Boog (1991) considera que as principais variaveis a serem observadas quando do
processo de mudancgas organizacionais, dentre as quais as implantacdes de novas tecnologias
séo pessoas, inovacgao e resultados, criando uma tipologia tridimensional para identificar qual
€ 0 posicionamento da empresa quando se considera concomitantemente as trés variaveis.
Segundo o autor, a empresa pode ser caracterizada como “inferno organizacional”, “vamos
faturar”, “laboratorio de cientistas”, “panela de pressdo”, “asilo de velhos”, “clube de campo”
e “paraiso”. Na tipologia proposta pelo autor, esta caracterizacdo € modificada em funcéo das
diversas situacOes e condicdes pelas quais a empresa esteja submetida dentro de seu ciclo de
vida envolvendo 5 fases distintas, passando por 3 fases: de “pioneira” para a de
“diferenciacdo” e depois para a de integracdo, tendo 2 periodos de transi¢do na passagem das
fases anteriores (tipologia proposta por NPI — Neederlands Pedagogish Institut).

Em cada uma destas fases, as organizacdes tém caracteristicas e praticas, de trabalho e
gerenciais, diferenciadas. Neste sentido, as organizacdes precisam adotar uma politica de

desenvolvimento organizacional especifica para superar as dificuldades encontradas em cada
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um das etapas do seu ciclo de vida. Tomando como premissa que a variavel pessoas seja a

base do processo de mudanca organizacional, devemos considerar que duas condicdes

precisam ser atingidas para o alcance dos objetivos na implantacdo de novas tecnologias. A

primeira seria conhecer a relacdo de interdependéncia entre os aspectos:

e Comportamentos e atitudes das pessoas envolvidas no processo, sobretudo o
envolvimento o e comprometimento dos dirigentes maiores da empresa;

e Clima organizacional favoravel (pessoal motivado, lideranga eficaz, relacionamentos
interpessoais saudaveis, etc.);

e Politica de recompensas que atendam os interesses dos envolvidos no processo.

Esta primeira condicdo poderia ser representada pela figura 2, abaixo:

Comprometimento da clpula

com a mudanga
COMPORTAMENTO

DAS PESSOAS

Clima organizacional favoravel e
Politicas de RH adequadas

Fig. 2: Condicao inicial para a mudanca
Fonte: Adaptado de Boog (1991)

Com essa primeira condi¢do alcancada, cria-se um ambiente propicio para a inovacéo,
devendo-se ainda considerar, uma segunda condic¢ao que envolve os aspectos:
e Infra-estrutura de suporte a mudanca;
e Flexibilidade nas estratégias de implantag&o;
e Mecanismos de controle em cada fase do processo.

Esta segunda condicdo poderia ser representada pela figura 3, abaixo:
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PESSOAS > INOVAGAO > RESULTADOS

- Infra-estrutura - Mecanismos de
- Estratégias Controle
- Mecanismos de

Controle

Fonte: Adaptado de Boog (1991)

Fig. 3: Variaveis de controle no processo de Inovacdo

Pessoas capacitadas, motivadas e comprometidas sdo a base para 0 SUCESSO NO Processo
de inovagdo. No entanto, é preciso definir uma estratégia de suporte, estratégias para criacdo
e/ou adaptacdo, implementacdo e manutencéo da inovacao e da mudanca tecnoldgica.

As duas condicdes alcancadas irdo propiciar um incremento nos resultados, que pode ser
avaliada pela reducdo de custos, aumento da produtividade e qualidade, por meio da melhoria
continua dos processos de trabalho, podendo resultar em melhoria na satisfagdo dos seus
clientes externos e internos.

O processo de implantagdo de novas tecnologias focados na organizacdo, na verdade,
envolve um conjunto de etapas que parte inicialmente da adequacdo e ajuste do
comportamento das pessoas envolvidas as mudancas a serem implementadas, proporcionando
um conjunto de melhorias operacionais e melhores condi¢des para definir as estratégias de

sobrevivéncia e crescimento da organizacao.

4 O PROCESSO DE IMPLANTACAO DE NOVAS TECNOLOGIAS: ENFOQUE NO
INDIVIDUO

O processo de implantacdo de novas tecnologias focadas no individuo retoma as questdes
referentes ao contexto e conteudo social proposto por Tornatsky e Fleischer (op. cit.). Neste
sentido, torna-se imprescindivel a adequacao e a integracdo do contexto cultural e social dos
individuos e das organizacgdes. Esta €, sem dlvida, a maior dificuldade encontrada na adogédo

de novas tecnologias, uma vez que, os individuos vém de ambientes culturais diferentes e tém
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valores sociais e formas de percepcao e reacdo diferenciadas. O grande problema é como
criar, implementar e manter uma estratégia consistente para adequar as diferentes formas de
valores e papéis sociais, as atitudes e os comportamentos dos individuos que compbem a
organizagdo. A principal consequéncia disto é a resisténcia & mudanca por parte dos
individuos, mesmo quando eles tém plena consciéncia da mudanca.

Superada a resisténcia a mudanca, a empresa obterd uma primeira condicdo para que 0s
individuos consigam obter satisfagdo no trabalho e numa etapa posterior qualidade de vida no
trabalho. Isto redundard em mudancas no contexto social e cultural no ambiente no qual as

pessoas e os individuos estejam inseridos (vide fig. 4)

> CONTEXTO CULTURAL E SOCIAL
ORGANIZACAO INDIVIDUO
- Valores » - Formade
organizacionais percepc¢édo
- Cultura < - Valores do
Organizcional individuo
MUDANCA MUDANCA
ORGANIZACIO | |, INDIVIDUAL
NAL A

Definicdo de uma estratégia
para minimizar e superar as
diversas formas de resisténcia a
mudanca

\ 4 \ 4
SATISFACAO NO TRABALHO

\ 4
QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Fig. 4: Aspectos a serem observados para definicAo de uma estratégia para
minimizar a resisténcia as mudancas

Fonte: Proposicéo dos autores
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Diversos autores trabalham com o conceito de mudanca e as suas diversas formas de
resisténcia. Conner (1995), por exemplo, criou o conceito de resiliéncia para identificar as
diversas formas de resisténcia a mudanca por parte das pessoas, além da capacidade delas se
adequarem e ajustarem-se a estas mudancas. O autor criou uma tipologia mostrando uma
estrutura de mudanca organizacional, tendo como ponto principal as influéncias de um
conjunto de varidveis (sinergia, cultura, comprometimento, resisténcia, fungdes, processos e
natureza da mudanca) na resiliéncia individual e coletiva das pessoas e grupos dentro das
organizacoes.

Kotter (1977) propbe uma metodologia para lidar com a resisténcia a mudanca,
colocando uma série de abordagens num continuum, mostrando quando elas deverdo ser
utilizadas, assim como suas vantagens e desvantagens. Este continuum vai de Educacdo +
Comunicacdo (no topo) até coercdo explicita e implicita (na base), conforme a Figura 5

apresenta.

ABORDAGEM

RESISTENCIA

EDUCACAO + COMUNICACAO
PARTICIPACAO + ENVOLVIMENTO
FACILITACAO + APOIO
NEGOCIACAO + ACORDO
MANIPULACAO + COOPTACAO
COERCAO EXPLICITA + IMPLICITA

[~
TEMPO \}

Fig. 5: Metodologia para lidar com a resisténcia as mudancas
Fonte: Adaptado de Kotter (1977)

COMPROMETIMENTO
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Neste sentido, podemos identificar que haverd uma menor resisténcia a mudanca quando
se parte do topo para a base e que o nivel de comprometimento € maior quando se parte da
base para o topo. O autor aponta ainda que um dos principais parametros na tomada de
decisdo para a mudanca é o convicio com a varidvel tempo, ou seja, quanto menor a
disponibilidade de tempo para a implantagdo da mudanca, mais indicado serd a adocdo das

abordagens de base.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do explicitado no corpo deste trabalho, pode-se considerar que o processo de
implantacdo de novas tecnologias precisa ser realizado tomando como foco principal e objeto
de analise o individuo, numa perspectiva humana. Para Motta (1997), a organizacdo precisa
ser visualizada como um conjunto de individuos e grupos, devendo-se considerar como
pontos relevantes os objetivos e a auto-realiza¢do individual; o comportamento e as interagdes
pessoais e grupais.

A busca pela inovacdo e a efetiva utilizacdo de novas tecnologias, por si sO, sdo
insuficientes para o éxito e sucesso de sua introducdo e/ou utilizacdo pelas organizagoes.
Condicg0es iniciais precisam estar devidamente atendidas, quais sejam, a redefinicdo dos
modelos organizacionais e praticas gerenciais, e a busca da satisfacdo integral das pessoas,
tendo como pano de fundo, a oferta de incentivos buscando a lealdade, a cooperacdo e o
comprometimento das pessoas.

Neste sentido, a mudanca tecnoldgica representa, em grande parte, um contrato
psicoldgico entre o individuo e a organizagdo, no qual deve-se buscar um equilibrio entre os
graus de contribuicdo e de retribuicdo. O objetivo da mudanca é trazer satisfacdo e harmonia
no ambiente de trabalho, proporcionando as devidas condig¢des para a auto-estima e realizagao
das pessoas, e, concomitantemente gerando maior eficiéncia, eficicia e efetividade nas

organizacoes.
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