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Resumo do trabalho

Apresenta-se uma revisdo com trés concepgoes tedricas que buscam explicar o processo
de implementagdo de TI nas organizagdes. O critério para selecdo das concepgdes teodricas
analisadas considerou a atualidade e a diversidade de abordagens, localizadas em publicagdes
referenciais na area e a afinidade teodrica. As concepgdes abordadas sdo: Sociotécnica,
Hospitalidade e Estruturacional. A andlise examina como a implementacdo ¢ tratada nas
abordagens, considerando as visdes implicitas sobre a natureza da tecnologia, pessoas, a
influéncia do contexto e da mudanca envolvida, tema que tem se mostrado cada vez mais
associado com TI. Também sdo citados artigos exemplificando o uso destas vertentes tedricas
para a compreensdo do fendmeno da TI nas organizagdes. Faz-se ainda uma discussdo sobre
as implicacdes do conhecimento produzido no ambito académico para a pratica nas
organizagdes. A contribuicdo do artigo ¢ fomentar o debate, trazendo perspectivas atuais
sobre o assunto e refletindo acerca de como o conhecimento produzido na area de sistemas de
informacgdo se traduz em conhecimento util aos profissionais da area.

1 INTRODUCAO ,

Desde a década de 70, com o crescente uso da Tecnologia de Informagdo (TI) ', a sua
importancia nas organizagoes ¢ cada vez mais reconhecida. Estudo realizado por Freitas et al.
(2004), abrangendo a comparagdo entre grupos de grandes empresas, cooperativas € pequenas
empresas gauchas, ilustra esse reconhecimento, apontando em suas conclusdes que a grande
maioria das organizagdes reconhecia a importancia da TI (pontuagdo entre 5 a 7, numa escala
de sete pontos, com indice de 78,1%, nas grandes empresas, 72,2% nas pequenas empresas €
69,7% mnas cooperativas), com o comprometimento da alta dire¢do com esforgos de
informatiza¢do, embora havendo nitida diferenga no perfil da TI utilizada pelos grupos. Dados
internacionais corroboram o achado, como a pesquisa do The IT Governance Institute—1TGI,
compreendendo profissionais CEO e CIO em 23 paises, em que 93% dos pesquisados
afirmaram que a TI tem importancia de média a alta para a estratégia corporativa geral (IT
WEB, 2008).

Nesses termos, a discussdo sobre os pros e contras de adotar tecnologia perdeu muito
do sentido, pois esta ja ndo € mais uma op¢ao. Como referem Lucas, Swanson e Zmud (2007),
ao fazerem um retrospecto sobre implementagdo, inovacao e temas relacionados na pesquisa
em Sistema de Informagdes, se a pesquisa nos anos 70 era sobre as preocupagdes com 0s
problemas de implementacdo e o seu foco na natureza, fonte e maneira de lidar com estes
problemas para ter sucesso na implementagdo, no momento atual a preocupagdo ¢ mais como
viabilizar que as empresas tirem plena vantagem dos altos investimentos em TI.

Nao basta, portanto, investir em tecnologia, € preciso que os investimentos revertam
em claros beneficios, tendo em conta os expressivos montantes. No Brasil, por exemplo, estes
sdo crescentes: 5,1% sobre o faturamento liquido das empresas em 2005, de acordo com
Meirelles (2005). Ocorre, como € sabido, que muitas implementagdes” de TI ndo alcangam o
éxito esperado (MARTINSONS; CHONG, 1999; SANTOS JUNIOR; FREITAS; LUCIANO,
2005; NELSON, 2006; STANDING et al. 2006; AVGEROU; McGRATH, 2007;
VENKATESSH et al., no prelo).
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Ainda que haja dados promissores, levantados pelo The Standish Groupiii (The
Economist, 2008), segundo os quais 35% dos projetos de software iniciados em 2006 foram
completados em tempo, orcamento ¢ atenderam ao que se propunham, em relagdo a 16% em
1994, e a propor¢do dos que falharam tenha caido de 31% para 19%, ha referéncias em
contrario. De acordo com levantamento da Tata Consultancy Services (TCS), uma em cada
trés empresas considera que suas expectativas ao investir em TI ndo foram atendidas,
conforme pesquisa no ano de 2007 (DALMAZO, 2008). A pesquisa do ITGI (IT WEB, 2008)
também corrobora essas preocupagdes: 48% dos entrevistados disseram que os problemas
com a execug¢do dos servigos de TI se mantém na segunda posi¢ao entre seus problemas mais
comuns e 30% prevéem problemas de retorno do investimento nas despesas de TI.

Apesar das dificuldades para definir o que ¢ sucesso/insucesso em TI e para a
compara¢do entre pesquisas com diferentes definicdes e metodologias, hd certa sinaliza¢ao
das preocupagdes na area sobre a execucdo de servigos e a dificuldade de comprovagdo do
valor da TI. E ai ¢ indicado olhar novamente para temas de implementagdo, estreitamente
associados ao sucesso final de uma TI, tendo-se indicios de que as organizagdes subutilizam o
potencial de grande parte de suas aplicagcdes, com usuarios fazendo uso limitado de
caracteristicas de aplicagdes, operando em niveis basicos de uso e raramente explorando
outras possibilidades a partir das caracteristicas da tecnologia (JASPERSON et al., 2005).

Ao longo dos anos, uma série de teorias e¢ estudos sobre a implementagdo de TI
permearam o campo de Sistemas de Informacdo (SI) e o artigo examina trés dessas
perspectivas. O objetivo ¢ apresentar um pouco do entendimento contemporaneo sobre o tema
e refletir sobre suas implicagdes para a pratica nas organizagdes. Dada a extensa literatura
sobre o tema, usou-se a delimitagdo do foco tedrico nas trés abordagens como critério de
selecdo das teorias a serem examinadas. A contribuicdo do artigo ¢ atualizar o debate,
trazendo perspectivas que no momento sdo representativas na area e refletindo acerca de
como o conhecimento produzido em SI se traduz em conhecimento 1til aos seus profissionais.

Inicialmente, as abordagens selecionadas, Séciotécnica, Hospitalidade, Estruturacional
sdo apresentadas. O topico seguinte sistematiza o entendimento sobre principais conceitos nas
trés abordagens, destacando como sdo vistas a tecnologia, pessoas, contexto ¢ mudanca em
cada uma delas. O ultimo tdpico reflete sobre as contribuicdes tedricas e suas implicagdes
para a atuagao nas organizagdes. O artigo encerra com algumas consideragdes finais.

2 ABORDAGENS NA IMPLEMENTACAO DE TI

Encontram-se posicdes teodricas diversas sobre a maneira de entender e lidar com a
mudanga. Enquanto alguns tedricos argumentam que um melhor entendimento do processo, e
com isto um melhor planejamento e implementacdo, possibilitam mudangas mais efetivas,
outros questionam a possibilidade de predizer todos os fatores que impactam sobre o processo
de mudanca. A ultima situagdo seria tanto uma conseqiiéncia da imprevisibilidade e
complexidade do ambiente no qual as organiza¢des operam e da natureza continua da

mudanga, como da complexidade dos contextos organizacionais onde esta tem lugar
(BARRET et al., 2006).

2.1 Teoria Sociotécnica

Munford (2006) recentemente apresentou um retrospecto sobre o design sociotécnico,
com raizes no trabalho de pioneiros do Tavistock Institute, de Londres, profissionais em sua
maioria com background em ciéncias do comportamento que, em torno dos anos 50, criaram
uma proposta tedrica focada em promover o aumento do conhecimento aliado a melhoria das
praticas em situacdes de trabalho. No contexto de SI, a inten¢do era de que a mudanga
tecnoldgica melhorasse a qualidade de vida no trabalho, e ndo levasse a sua deterioragdo, tal
como associada com o Taylorismo. A idéia dos criadores era de que o design sociotécnico
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significasse a otimizacao da inteligéncia e habilidade das pessoas e que fosse associado com
as novas tecnologias, revolucionando nossa maneira de trabalhar e viver.

Desde entdo, a teoria sociotécnica desenvolveu-se constantemente, guiada pela ligagao
entre teoria e pratica e tendo como valores a necessidade de humanizar o trabalho, por meio
do redesenho e da democracia. Nestes termos, “necessidades humanas ndo deveriam ser
esquecidas quando sistemas técnicos fossem introduzidos. O social e o técnico deveriam,
sempre que possivel, ter o mesmo peso” (MUNFORD, 2006, p.321). A filosofia subjacente
era de dar voz as pessoas, na definicdo de suas necessidades, quando associadas ou afetadas
por nova organizagdo do trabalho e tecnologia.

Os principios do design sociotécnico sdao resumidos a seguir (MUNFORD, 2006):

Compatibilidade: design compativel com seus principios.

Especificagdes criticas minimas: clareza de objetivos, como atingi-los a critério do

empregado.

3. Critério sociotécnico: desvios de normas e padrdes, se ndo puderem ser eliminados,
devem ser controlados.

4. Multifuncionalidade: o trabalho precisa de redundancia de fungdes para promover
aprendizagem e adaptabilidade. Para haver flexibilidade e capacidade de responder a
mudangca ¢ preciso variedade de habilidades.

5. Localizacdo de fronteiras: as fronteiras devem facilitar a troca de conhecimentos e de
experiéncias e esta deve ocorrer quando houver descontinuidade de tempo, de
tecnologia ou mudanga no processo de trabalho.

6. Informagdo: deve ser dirigida primariamente aonde ¢ necessaria. Por exemplo,
diretamente aos grupos de trabalho envolvidos no assunto em questao.

7. Suporte a congruéncias: sistemas de suporte social devem ser desenhados para reforgar
os comportamentos desejados.

8. Design e valores humanos: trabalho de alta qualidade requer demandas razoaveis,
oportunidades para aprender, possibilidade de tomada de decisdo, suporte social,
relacdes sociais e possibilidade de conduzir a um futuro desejado.

9. Incompletitude: o design ¢ um processo iterativo e novas demandas e condi¢des no

ambiente de trabalho requerem continuamente repensar estruturas e objetivos.

N —

Ainda segundo Munford, a abordagem sociotécnica teve boa aceitagdo em varios
paises europeus nos anos 70, quando as industrias estavam se expandindo e havia problemas
para conseguir e preservar a for¢a de trabalho. Com a mudanga no clima cultural e de
negocios dos anos 80, a industria tendo de reduzir custos para competir num mercado
internacional crescentemente desafiador e para manter ou elevar o prego de suas agdes, as
abordagens sociotécnicas passaram a ser vistas como caras e arriscadas e sem muito a agregar
num cendrio onde se fazia a reducdo de custos pela redugdo de pessoal. As iniciativas se
tornaram menores e dispersas entre paises. Nos anos 90 as companhias estavam motivadas a
mudar, mas na dire¢do de métodos como o da producdao enxuta e da reengenharia de
processos de negdcio, sem levar muito em conta as necessidades dos empregados.

Sem se saber ao certo como sera o futuro, mas tendo presente mudancas
organizacionais e econdmicas constantes, Munford defende o retorno dos principios
sociotécnicos para humanizar os impactos da tecnologia. Para ele, a maior contribui¢do da
abordagem esta em seu sistema de valores e “embora a tecnologia e estruturas organizacionais
possam mudar, os direitos ¢ necessidades dos empregados devem ter alta prioridade, assim
como as partes ndo-humanas do sistema” (2006, p. 338).

Um exemplo do uso atual da teoria sociotécnica é visto em artigo de Coiera (2007),
preocupado com o desenvolvimento de sistemas na 4rea médica. O autor diz que a andlise
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sociotécnica fornece um poderoso framework com o qual se examinam as razoes por detras da
pobre aceitabilidade de certos sistemas pelos usuéarios e do baixo desempenho de muitas
propostas de TICs. Ele resume a visdao sociotécnica ao colocar que “sistemas técnicos tém
conseqiiéncias sociais e sistemas sociais t€ém conseqiiéncias técnicas” (COIERA, 2007, p. 99).

A andlise centra-se no modo como as interagcdes entre seres humanos restringem ou
modelam interacdes entre estes e tecnologias. Tal ¢ observado quando um excelente design
interativo, voltado a atender necessidades dos individuos, tem um pobre desempenho num
contexto social em que agentes interferem, competindo por atengdo, tempo e recursos
cognitivos escassos, ou quando vieses culturais e normas sociais modelam respostas e crencas
dos individuos em relacdo a tecnologia (COIERA, 2007).

De acordo com Coiera, ao modelar artefatos para uso em contextos organizacionais nao se
desenha apenas tecnologia, mas também sistemas sociotécnicos completos, em uma tentativa
de modelar ou ao menos acomodar o ambiente social. E nisto a logica do design deve apreciar
0 contexto e recursos, a competicdo por recursos € o comprometimento dos agentes com
diferentes tarefas. Ha de se considerar, ainda, que o design em si ¢ um processo social ¢ “o
que ¢ escolhido para ser ou para ndo ser construido, aceito ou rejeitado ¢, em ultima instancia,
decidido por pessoas e seus processos sociais” (COIERA, 2007, p. 102).

Olhando o proprio design a partir de uma analise sociotécnica, Coiera (2007) propde
algumas idéias, entre elas a de que o design ndo ¢ um ato externo, mas “uma propriedade
emergente de um sistema”. Relaciona-se as adaptacdes e ajustes improvisados feitos nos
sistemas e que sao declaragdes implicitas de necessidades a serem consideradas em proximas
intervencdes. O autor salienta que estas adaptacdes acontecem onde héa necessidade de fazer
funcionar algo que nao esta funcionando e onde ha certa liberdade de agdo no ambiente para
fazé-las evoluir e certo grau de liberdade para gerar novos comportamentos ou modificagdes
técnicas. Por sua vez € provavel, segundo o autor, que estudando esses ajustes se conclua que
eles evoluem ao longo do tempo, e que ambiente e comportamento dos agentes se influenciem
reciprocamente. Assim, as evolugdes em comportamento atendem melhor as necessidades da
organizagdo e que o estudo deste periodo de acomodacdo mostrard o modo como de fato as
pessoas querem usar um sistema, as necessidades da organizacdo e os recursos disponiveis
para atender as necessidades. E mais importante tentar olhar como acontece a tentativa de
ajuste entre as pessoas ¢ a tecnologia do que ver se ambos estio ajustados.

Akbari e Land (2005) chamam atencdo para dois grupos de valores, as vezes
conflitantes, que permeiam o pensamento sociotécnico. O primeiro ¢ a crenga na importancia
dos valores humanos, tal como bem descrito por MUMFORD (2006). Neste sentido, o
trabalho do designer ¢ apoiar a qualidade de vida no trabalho e a satisfagdo do empregado,
cuja resposta serd um aumento da produtividade e maior valor agregado a organizagdo. O
segundo grupo reflete valores gerenciais. Principios sociotécnicos sdo meros instrumentos
para alcancar objetivos econdmicos e os objetivos humanistas por si s6 ndo tém valor. Mas, se
levarem a uma melhor performance dos empregados e¢ ao atendimento dos objetivos
econdmicos, justificam-se.

Este conflito tem provocado alguma desconfianca acerca das idéias sociotécnicas,
tanto por parte de empregadores como de empregados, muito embora estas idéias tenham e
continuem a ter muita influéncia na area de SI, onde comegaram a ser usadas por volta dos
anos 60. Uma das criticas feitas por tedricos da area ao design sociotécnico ¢ de que ele
reconhece conflito e diferentes perspectivas e interesses, mas tenta acomoda-los por meio de
um design racional (AVGEROU; McGRATH, 2007). Na verdade, a inclusdo da vertente de
poder no exame de fendomenos de SI estd presente desde o famoso artigo de Markus (1983),
Power, Politics, and MIS Implementation, no qual esta chama a atengdo para as variagdes
entre a abordagem sociotécnica ¢ a abordagem da versdo politica no exame da resisténcia a
sistemas de informagdo. A abordagem sociotécnica foca-se na distribuicdo de
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responsabilidade pelas tarefas organizacionais entre varios papéis € nas comunicagdes de
trabalho e coordenacdo em torno da divisdo do trabalho, enquanto na versdo politica a
resisténcia ¢ explicada como um produto da interagdo de caracteristicas do design do sistema
com a distribui¢do de poder intra-organizacional.

Idéias aproximadas e no escopo da perspectiva sociotécnica sdo encontradas na
abordagem de Claudio Ciborra, desenvolvida no topico a seguir.

2.2 Metafora da Hospitalidade

Claudio Ciborra (2002) apresenta uma leitura instigante sobre as nossas relagdes com
a tecnologia e, mais especialmente, sobre os processos de design, implementacdo e uso de
sistemas de informacdo. Para ele, os principios que pautaram a sociedade industrial nao
podem ser aplicados a sociedade de informacao, trazendo a necessidade de novas abordagens,
ndo mais ancoradas nos modelos de organizacdes hierarquicas, centralizadas, mecanicas. Na
dindmica da sociedade atual, o exame dos processos de implementag¢do de TICs mostram que
estes ndo seguem totalmente os planos pré-estabelecidos e uma série de conseqiiéncias e
atividades imprevistas emergem nas situagdes praticas e cotidianas.

O alinhamento entre estratégia e infra-estruturas de TI em geral ndo ocorre no dia-a-
dia das organizagdes e a estratégia acaba sendo ajustada, enquanto a tecnologia tende ao drift
(Ciborra, 1997). O conceito de drifting refere-se a tecnologia em uso, vista a partir da pratica
e ndo do método e denota a dindmica do encontro, da composi¢do entre organizagao, pessoas,
tecnologia e artefatos. A tecnologia possui uma condi¢do importante neste contexto — suas
affordances — que se referem as propriedades percebidas num artefato, “aquilo que as pessoas
percebem que o artefato pode fazer” (CIBORRA, 2002, p. 90). O drifting resulta da interagao
entre uma tecnologia aberta, com suas affordances, visiveis e invisiveis e as intervengdes
humanas, representadas pelos varios papéis de sponsor, usuario e designer.

Para Ciborra (2002), o terreno do drifting ¢ pantanoso, enquanto o terreno de métodos
e planos ¢ mais firme. Se nestes os procedimentos podem ser ordenados, seqiienciados,
reproduzidos, no drifting sdo contingentes, relacionados a uma situagdo € a um momento
especifico. O conhecimento encontrado nas praticas do drifting ¢ baseado na inteligéncia
pratica, em oposi¢do ao conhecimento direto, rigido e inequivoco envolvido no método. Para
o autor, sem o emprego de taticas como improvisagdo, em situacdes que demandam agdes
para contornar procedimentos postos em uso, sistemas ndo conseguiriam ser usados.

Improvisagdo (foco no repente, extemporaneidade e imprevisibilidade da intervengao
humana, embora situada), bricolage (ajustes e melhorias por meio da combinagdo de recursos
disponiveis) e hacking (novas solugdes por meio de iteragdes, reutilizagdo e reinterpretagdo de
ambientes de programagdo) sdo atividades que divergem dos modos formalizados, pré-
planejados de operagdo e seus resultados podem levar a descobertas casuais, positivas, ao
encontro de algo valioso, ndo buscado ao come¢o (CIBORRA, 2002). Estas atividades tém
como caracteristicas serem solugdes criadas para situagdes emergentes, serem altamente
situadas, isto ¢, tendem a incluir elementos (habilidades, experiéncias, inventividade) proprios
a um individuo ou a uma comunidade de pratica, bem como serem operadas por meio de
pequenas intervengdes, que ganham expressdo e geram efeitos em larga escala ao longo do
tempo.

Ciborra (2002) sugere uma nova linguagem para lidar com o relacionamento entre
tecnologia, pessoas e organizagdes, distinto do usual, definido pelo uso de metodologias
estruturadas. Segundo o autor, as metodologias de sistemas tendem a se afastar do dia-a-dia
dos procedimentos humanos, refugiando-se em disposi¢des e normas abstratas, sem atentar
para os elementos existenciais abarcados no desenvolvimento e uso de sistemas. O autor
propde, entdo, aborda-los, envolvendo questdes relacionadas com incertezas frente a
tecnologia, trajetdrias pessoais dos envolvidos versus os projetos em execugdo, suas
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identidades como sujeitos, etc. O ponto trazido por Ciborra € que o sucesso de iniciativas de
inovacdo depende da consideracdo conjunta de aspectos existenciais e de caracteristicas
objetivas de um projeto. Com isso o autor da centralidade ao papel dos estados de espirito,
humores (moods), dos atores, vistos como relacionados a situagdes € contextos ¢ ao das
emoc¢des, no modo como interagimos, aceitamos ou rejeitamos novas tecnologias (SACCOL;
REINHARD, 2006).

A Metafora da Hospitalidade é apresentada, entdo, como uma nova maneira para
abordar assuntos de design, implementagdo e uso de sistemas de informacgdo, em alternativa as
visoes tradicionais da adog¢ao de TICs. Ela mostra como uma tecnologia se apresenta a uma
organizagdo com um carater ambiguo, pois mesmo quando planejada e com investimentos em
treinamento, desperta ansiedades e preocupagdes existenciais acerca das novas formas de
trabalhar, que ndo sdo contempladas pelas metodologias tradicionais. A Hospitalidade
“descreve o fenomeno de negociar com a nova tecnologia como um estrangeiro ambiguo”
(CIBORRA, 2002, p.110), ou seja, a organizacdo dd um tratamento diferenciado a inovacao,
como uma amiga ou um inimigo, conforme for por esta interpretada.

O encontro entre a organiza¢do e a tecnologia tem conseqiiéncias inesperadas. No
processo de adogao, elementos técnicos, existenciais, sociais ¢ humanos interagem dentro de
um contexto, fazendo surgir condi¢des imprevisiveis, das quais podem resultar modificagdes
na tecnologia e nas pessoas. Da parte da organizagdo refletird sua cultura, e neste particular é
preciso considerar que diferentes culturas tém rituais diferentes para a hospitalidade, sendo as
metodologias de sistemas exemplos de rituais impostos pelas pessoas as tecnologias. “Elas
podem ser planejadas cuidadosamente, mas ndo podem eliminar a imprevisibilidade e
ambigiiidade do convidado” (CIBORRA, 2002, p. 115), pois a tecnologia, por seu turno,
apresenta-se como uma convidada dotada de affordances e também tem seus proprios rituais a
impor a organizagao, representados por interface, linguagens, infra-estrutura.

Assim, os resultados da hospitalidade ndo podem ser antecipados e a tecnologia, ainda
quando vista como hospede-amigo gerard conseqiiéncias nao intencionais, sinalizando que a
mesma ndo poderd ser totalmente controlada. Vale lembrar que o convidado pode ser
percebido como hostil e, neste caso, o anfitrido vai tratd-lo como um inimigo, podendo
representar a ndo aceitagdo de determinadas tecnologias. O processo € aberto e o hospede
também vai se alinhar com a anfitria de acordo com certas necessidades ¢ limitagcdes. Para a
tecnologia como convidada, as conseqiiéncias sdo que ela se “humaniza” e pode considerar
que a organizagdo estd a seu servigo, mas nao que a domina. Quando a tecnologia se converte
em inimigo, entretanto, pode desafiar a organizacdo e seus membros, aliando-se a certos
grupos internos.

O processo de desenvolvimento de sistemas ndo ¢ algo que possa ser criado ou
totalmente controlado por profissionais ou gestores. Ao invés disso, ¢ concebido como um
processo natural, requerendo ser cultivado para o seu desenvolvimento. Durante a introducao
de tecnologia, o anfitrido e o convidado vao se envolver em formas de mutuo cultivo, pelas
quais vao enriquecer suas culturas e praticas respectivas (CIBORRA, 2002). Neste sentido,
Ciborra coloca que o processo de hospedar uma nova tecnologia enseja uma redefinicdo de
identidades, tanto por parte daqueles que hospedam a tecnologia como desta em si, pois a
tecnologia pode ser mudada, adaptada e reformulada pelos usuarios, adquirindo um novo
significado, aplicagdo e identidade (SACCOL; REINHARD, 2006).

Em um de seus ultimos trabalhos, publicado postumamente, Ciborra (2006) retoma a
importancia de considerar a experiéncia em SI situada, a0 mesmo tempo em que revé o
conceito do termo. Ele critica o uso liberal do termo em varias correntes em SI e recorda que
no significado original, proposto por Heidegger, base tedrica da sua abordagem, sifuada
refere-se “tanto as circunstancias emergentes ou atuais do mundo circundante como a situagao
interior do ator” (CIBORRA, 2002, p. 130).
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Um tipo especial de agdo situada ¢ a improvisacao. Detalhando o entendimento sobre a
improvisag¢do, no texto de 2002, Ciborra vai mostrar que a improvisacdo ndo pode ficar
restrita a consideracdo de aspectos cognitivos (como usual) e deve incluir a situacio
existencial de um ator, suas circunstancias, seu estado de espirito, humor. Este estado, que
pode ser constituido por medo, ansiedade, alegria, panico ou tédio, serve como pano de fundo
ao nosso encontro com o mundo e d4 o tom do modo como vamos entender € nos colocar nas
situagoes.

Assim, toda acdo situada leva em consideracdo o estado das pessoas envolvidas. Em se
tratando sobre projetos de TI, significa que antes de uma acdo ser tomada, favoravel ou
desfavoravel, ha uma série de possibilidades e estas serdo escolhidas ou descartadas em
funcao da sintonia entre o humor vivenciado por um dado ator e a situagdo proposta.

Saccol e Reinhard (2006) sistematizaram as principais proposigdes relacionadas com a
Metafora da Hospitalidade, nas sete afirmativas descritas a seguir:

* Ao hospedarmos uma nova tecnologia nos reinterpretamos nossas identidades.

* Hospedar uma nova tecnologia envolve aprender fazendo e improvisacao.

* Durante o processo de hospedagem a tecnologia podera ir a deriva.

» Hospitalidade envolve humores e emogdes.

» Hospitalidade diz respeito a apropriacao e cuidado.

» Hospitalidade envolve cultivo.

= Nao podemos esquecer o carater dubio da tecnologia: a tecnologia pode se transformar
num inimigo.

Os autores exemplificam o uso da metafora da hospitalidade na anélise de um caso de
adocdo de tecnologias modveis e sem fio, por um banco brasileiro (SACCOL; REINHARD,
20006). Foi pesquisado o uso de um telefone inteligente (aparelho que agrega funcionalidades
de um Assistente Pessoal Digital ¢ um telefone celular) para o acesso a sistemas de
informagdes organizacionais pelos gerentes de conta e supervisores comerciais de
atendimento a clientes empresariais em situagdo de campo. O objetivo oficial da adogdo era a
tentativa de reduzir custos internos de comunica¢do e ajudar na convergéncia de ferramentas
diferentes, aumentando o tempo do pessoal no campo e provendo-lhes mais informagao para
negociacao.

Os dispositivos foram distribuidos inicialmente como prémio, mas na verdade eles
faziam parte de uma compra planejada e depois de algum tempo foram percebidos como um
“presente de grego” pelas pessoas, principalmente devido a limitagdes técnicas da tecnologia
movel. O uso da tecnologia ndo foi mandatario e trés tipos de reagdes dos usudrios foram
identificados: usuarios intensivos, resistentes e indiferentes. Como conseqliéncias do uso
foram identificadas vantagens, tais como melhor uso do tempo, possibilidade de ter mais
tempo no campo, visitando clientes ¢ fazendo negocios. Em contrapartida, sobrecarga de
informagcdo e permanente possibilidade de ser encontrado determinaram estresse e
sentimentos de perda de privacidade, influenciando estados de espirito € emogdes.

Os resultados do estudo evidenciaram que a razdo para a adogdo da tecnologia foi
influenciada, além de pelos motivos técnicos e economicos declarados, por questdes sociais e
teve como objetivos o reforco da imagem da empresa como um usuario sofisticado e
avancado de tecnologia e a melhoria de controle organizacional sobre informacgao estratégica
relacionada a clientes e ao trabalho.

O processo de desenvolvimento da tecnologia foi incremental e ndo planejado
rigidamente. Segundo os autores, “o processo de desenvolvimento tecnoldgico ndo seguiu
etapas pré-planejadas e lineares, mas foi se revelando de modo similar a um processo que
deve ser cultivado” (SACCOL; REINHARD, 2006, p. 8).
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O estudo confirmou varios conceitos da metafora da hospitalidade, como o carater
dubio da tecnologia, quando apds o entusiasmo inicial os usudrios descobriam nas praticas do
dia-a-dia as limitacdes e dificuldades impostas pela tecnologia, conduzindo a diferentes graus
de hospitalidade. Isto demonstrou a concep¢do de que ndo € possivel prever antecipadamente
como uma tecnologia sera recebida por uma organizagdo e seus integrantes, pois isto sO se
evidenciara no convivio.

Outro aspecto apontado no estudo disse respeito ao entendimento do processo de
drifting de uma nova tecnologia, quando a inten¢do de substituir os PCs dos gerentes de conta
pelos smartfones ndo se concretizou ¢ o uso teve indices menores que os esperados e
resultando em usudrios fazendo diferentes usos da tecnologia. A tecnologia imp0s condigdes
sobre os usuarios, como limitagcdes de ordem técnica, dadas por pobre interface e limitagdes
ergondmicas e os usudrios foram descobrindo como usé-la de acordo com suas necessidades e
interesses. O aprendizado envolveu tentativa e erro e aprender junto a comunidades de pratica,
fosse para superar a falta de treinamento formal ou para complementé-lo.

Os usuarios tiveram reagdes diferentes a mesma tecnologia, sendo destacado o fato de
ser um dispositivo pessoal, diferente de uma tecnologia usada coletivamente num contexto
organizacional. As pessoas buscaram entender e dar-lhe o seu sentido proprio, no que
influenciaram emocgodes, estados de espirito e condi¢des existenciais. Desta forma, a metafora
foi considerada util para entender como as pessoas integraram ou ndo a tecnologia nas suas
vidas e presenca de uma dindmica complexa envolvendo a ado¢do e produzindo niveis de
hospitalidade diversos e trazendo conseqiiéncias inesperadas.

2.3 Modelo Estruturacional de TI

Com uma forte influéncia de Giddens (1984), Orlikowski e Robey usam o conceito de
dualidade para entender a relagdo entre TI e uma organizacdo, vendo o desenvolvimento € o
uso da TI com o um fendmeno social, do qual resultam produtos de dimensdes materiais e
sociais. A dualidade da tecnologia, segundo os autores (1991, p.151), é expressa:

na sua natureza constituida — a tecnologia de informagao ¢ o produto social da agio
humana subjetiva dentro de contextos culturais e estruturais especificos — e seu
papel constitutivo — a tecnologia de informacdo é simultaneamente um conjunto de
regras e recursos envolvidos na mediagdo (facilitacdo e restri¢ao) da acdo humana
e, portanto, contribuindo para a criagdo, recriagdo, ¢ transformagao destes
contextos.

No Modelo Estruturacional de Tecnologia, quatro influéncias operam simultanea e
continuamente na relag@o entre tecnologia e organiza¢des (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991):

(a) Tecnologia de Informacio é o produto da acdo humana. A TI ¢ criada e mantida
por pessoas e para ter efeitos precisa ser usada. E um artefato humano, construido
dentro de certas circunstancias sociais e historicas, por meio da criatividade humana.
Igualmente, s6 ao ser apropriada, fisica ou socialmente, no desenvolvimento de tarefas
¢ que ela chega a representar um papel significativo nos processos organizacionais.

(b) Tecnologia de Informacio é o meio da acio humana. Quando usada, ela intervém
nas atividades de gestores e trabalhadores. Nisto, pode tanto facilitar como restringir
as condigdes das atividades. Diferente da visdo sobre “impacto da tecnologia”, o
sentido ndo ¢ o de determinagdo de praticas sociais, pois as pessoas sempre tém a
condic¢do de ndo usa-las ou de usa-las de formas ndo previstas. Pode condicionar, mas
nao determinar préaticas.

(©) As condi¢des da interacdo da Tecnologia de Informacdo. Ao interagir com
tecnologia, as pessoas sofrem influéncias de propriedades institucionais da situacao,



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

incluindo valores, interesses, expertises, poder, cultura, etc. Ao realizar o seu trabalho,
as pessoas baseiam-se, mesmo implicitamente, em conhecimentos, recursos e valores
existentes, assim como naqueles que constituem as estruturas de significacdo,
dominagdo e legitimacdo de uma organizagao.

(d) Conseqiiéncias da interacdo de Tecnologia de Informacido. Ao utilizar TI, os
individuos tanto podem refor¢car como podem mudar estruturas institucionais da
organizagdo, ao usa-las em conformidade com regras e pressupostos estabelecidos ou
ao transformar as estruturas ao fazer usos diferentes dos sancionados.

Orlikowski e Robey (1991) conferem um papel a TI em cada uma das modalidades de
estruturacao identificadas por Giddens (1984), a saber: esquemas interpretativos, recursos e
normas. Primeiro, fornecendo esquemas interpretativos para entendimento do mundo, ao
mesmo tempo em que servem a institucionaliza¢do de esquemas, ao formalizé-los e codifica-
los, tornando-os padrdao, compartilhados, sem questionamentos. A TI também se vincula a
poder, ao formalizar os processos de informagdo, podendo facilitar o acesso diferencial a
informac¢do e com o tempo institucionalizar uma dada estrutura de dominacao. Por fim, ao
permitir a codificagdo de normas, indicando o que ¢ aceito no ambiente de trabalho, conduz a
criacdo de uma ordem moral institucionalizada, um sistema de legitimacao.

Orlikowski (2000) amplia a perspectiva estruturacional ao propor um entendimento de
que ndo existem estruturas tecnoldgicas externas ou independentes da ag¢do humana,
incorporadas nas tecnologias, mas essas se constituem no uso recorrente das tecnologias, nas
praticas cotidianas. Ela busca explicar a emergéncia e mudanca tanto em tecnologias como
em seu uso. Uma idéia central ¢ de que, embora as tecnologias possam incorporar
propriedades materiais e simbolicas particulares, elas s6 constituem estruturas quando
instanciadas na pratica. Por meio da interagdo repetida com tecnologias, certas propriedades
se tornam implicadas num processo de estrutura¢do, de forma que “a pratica social recorrente
resultante produz e reproduz uma estrutura particular de uso da tecnologia” (ORLIKOWSKI,
2000, p. 407). Portanto, as estruturas tecnoldgicas sao antes emergentes do que incorporadas
na tecnologia. As estruturas sdo sempre virtuais ¢ emergem da interagdo humana situada e
repetitiva com tecnologias especificas em circunstancias particulares. As estruturas
constituidas sdo chamadas de technologies-in-practice (tecnologias na pratica).

Dessa forma, o uso da tecnologia ¢ um processo de constitui¢do situado e recursivo,
embora ndo totalmente aberto, pois as tecnologias tém propriedades fisicas que impdem
limites ao uso. Propriedades sdo inscritas por desenvolvedores e designers, mas o uso depende
do que as pessoas de fato optam por fazer ao usarem a tecnologia no dia-dia. Este ¢
influenciado pelo entendimento do usudrio sobre as funcionalidades e propriedades de uma
tecnologia e, por sua vez, influenciado por mensagens veiculadas por intermediarios, que
intervém na maneira como a tecnologia ¢ entendida. Adicionalmente, as pessoas também
tomam como base suas habilidades, poder, conhecimento, pressuposi¢des e expectativas sobre
a tecnologia e seu uso, incluindo significados emocionais e intelectuais associados com
tecnologias em particular e seus usos, modelados pelas experiéncias com vdrias tecnologias e
na participacdo em comunidades sociais e politicas e contextos institucionais, os Ultimos
provendo convengdes sociais e culturais associadas com a participacdo nestes contextos.

Todos esses fatores de certa forma estruturam regras e recursos na experiéncia dos
usuarios de tecnologia, de modo a constituirem determinadas tecnologias na pratica, cujo uso
habitual tende a ser recriado. Nao significa que tecnologias na pratica, que se tornaram
institucionalizadas se estabilizem de forma permanente e ndo possam mudar. Isto sempre
pode ocorrer e por meio da acdo humana. A mudanga das tecnologias na pratica ndo ¢ pré-
determinada e pode advir de influéncias ambientais, politicas, culturais, tecnologicas, pelo
maior dominio da tecnologia, como resposta a erros ou problemas, por improvisagdo, etc. A
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medida que estas tecnologias na pratica sao modificadas, as pessoas mudam recursos, normas
e esquemas interpretativos, podendo constituir novas tecnologias na pratica.

Um aspecto importante, talvez obvio a destacar, ¢ que diferentes pessoas podem
constituir diferentes tecnologias na pratica, com uma mesma tecnologia. Elas o fazem “em
resposta a varias visdes tecnoldgicas, habilidades, medos e oportunidades, influenciadas por
interpretacdes especificas e contextos particulares especificos, e moldadas por uma
diversidade de intengdes e praticas para colaborar, resolver problemas, preservar status,
melhorar a eficiéncia, apoiar processos de trabalho, aprendizado e improvisagdo”
(ORLIKOWSKI, 2000, p. 420). A mudanca se da pela reconfiguragdo de tecnologias ou pela
mudang¢a em habitos, o que leva a constituicdo de diferentes tecnologias na pratica.

Orlikowski (2000) entende que € possivel encontrar algum tipo de generalizacao,
sempre ligada a circunstancias historicas e contextuais especificas, sobre os tipos de
tecnologia na pratica mais provaveis de serem constituidos por determinados tipos de
usuarios, com tipos especificos de tecnologias. Estes tipos de tecnologias na pratica poderiam
ser identificados a partir da comparacdo entre condi¢des (conhecidas ou desconhecidas) e
conseqiliéncias (desejadas ou ndo) associadas com uma tecnologia. As condigdes sdo
interpretativas (entendimentos convencionais e significados compartilhados pelas pessoas
para entenderem o mundo), tecnologicas (propriedades da tecnologia disponiveis aos usuarios
nas suas praticas) ¢ institucionais (estruturas sociais onde os usuarios trabalham), enquanto as
conseqiliéncias podem ser processuais (mudangas, se houver, na execucdo e resultados das
praticas dos usuarios), tecnoldgicas (mudangas, se houver, nas propriedades da tecnologia
disponivel aos usuarios) e estruturais (mudangas, se houver, na estrutura que os usuarios
constituem como parte do sistema maior onde participam). As conseqiiéncias podem ser,
portanto, evidéncia de ndo mudanca, mudancga parcial ou mudanga significativa em qualquer
uma das condi¢des.

Tipos de tecnologia diferentes, contextos culturais e institucionais diferentes, o exame
de significados e conexdes afetivas dos usudrios pode oferecer diferentes explicagdes para as
variagdes nas respostas estruturais atuadas pelos usuarios nas tecnologias na pratica. E
importante ter presente que Orlikowski considera que o conhecimento sobre tipos de
tecnologias na pratica pode auxiliar pesquisadores e profissionais a entender como as pessoas
vao usar as tecnologias e as diferentes conseqiiéncias sob diferentes condig¢des, também
enfatizando a possibilidade inerente da mudanca nas estruturas de tecnologia em todo uso.

Com respeito a mudanga ligada a TI, Orlikowski e Hofman (1997) opinam sobre
visualizar as mudancas como um processo continuado, no qual as acdes sdo respostas as
condi¢des e oportunidades emergentes. Assim, tratar a mudanga tecnoldgica como um evento
a ser gerenciado durante um periodo especifico pode ser adequado para organizagdes estaveis,
num ambiente estavel, mas ¢ improprio frente a turbuléncia, a flexibilidade e as incertezas de
condi¢des organizacionais e ambientais. Essas condi¢des se acentuam com tecnologias
flexiveis e customizaveis, que sdo ferramentas usadas com objetivos ¢ de maneiras diversos
nas varias atividades e contextos organizacionais e cujo aprendizado leva a novos usos.

Por essa razdo, as autoras propdoem um modelo de gestdo da mudanga, reconhecendo
diferentes tipos de mudancas: a) antecipadas, correspondentes as planejadas previamente e
que ocorrem como pretendido; b) emergentes, que surgem espontaneamente de uma inovagao
local e ndo sdo originalmente antecipadas ou pretendidas; c) oportunistas, introduzidas
intencionalmente e com objetivos definidos durante um processo de mudancga, em resposta a
uma oportunidade inesperada, acontecimento ou crise. Dois grupos de condi¢cdes dao suporte
ao processo de mudanca. Estes sdo: a) o alinhamento de dimensées-chave do processo de
mudanga, incluindo varias combinacdes entre a tecnologia, o contexto organizacional e o
modelo de mudancga usado para gerir a mudancga e b) a alocagdo de recursos, necessidade de
adaptacdo da organizacao e da tecnologia as mudangas organizacionais que forem ocorrendo.
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Mais recentemente Orlikowski (2007) apresenta idéias conjugando elementos sociais €
materialidade para entender as formas atuais de organizagdo, caracterizadas por tecnologias
multiplas, interdependentes e emergentes. A autora propde considerar todas as praticas
organizacionais como praticas sociomateriais, e entender o social e o material ndo como
dominios distintos, mesmo que em interagdo, mas sim entrelagados. O resultado ¢
“contingente, dindmico, multiplo e indeterminado” (ORLIKOWSKI, 2007, p. 1445).

A perspectiva da estruturagdo ¢é ilustrada por pesquisa conduzida por Schultze e
Orlikowski (2004), para investigagdo de relagdes de corretagem eletronica (arranjo estrutural
no qual um ator intermedia trocas entre dois outros atores, que ndo estdo diretamente ligados),
mais especificamente sobre como o uso de TI instancia as relacdes de rede entre empresas.
Em especial, as conclusdes do estudo demonstram as idéias sobre dualidade estrutura-acao,
apontando como conseqiiéncias que surgem a partir da introdu¢do de uma TI sobre praticas e
interagdes sociais (micronivel) se relacionam com estratégias e relagdes que se ddao no
macronivel do negocio.

O pressuposto considerado pelos autores ¢ de que as interagdes entre empresas sao
instanciadas nas acdes diarias e interagdes entre individuos, agindo como seus representantes
e, portanto, para entender as relagdes de rede € preciso entender como esses individuos fazem
seu trabalho e sustentam as relagdes necessarias as trocas econdmicas. A empresa pesquisada
foi uma integrante do mercado de seguridade em satde, atuando na intermediagdo entre
empresas fornecedoras de planos de saude e agentes de seguro independentes. A empresa
(WebGA), estabelecida como uma empresa tradicional, passou a operar intensamente com a
Internet, buscando racionalizar servigos no atendimento ao mercado de seguridade em saude,
para pequenas empresas, a0 mesmo tempo em que pretendia manter a estratégia de
relacionamentos com seus agentes.

A tecnologia de rede analisada foi um sistema de auto-servigo que passou a mediar as
relagdes de corretagem. Originalmente a empresa tinha um modelo de negocios no qual a
configuragdo estrutural das relagdes de rede era do tipo gatekeeper'” e a qualidade das relagdes
do tipo social embeddedness, caracterizadas por lagos sociais envolvendo as trocas
comerciais. Neste contexto, representantes comerciais e agentes interagiam tanto no momento
da cotacdo como de vendas aos clientes e mantinham relagdes de servico pautadas por
confianga, reciprocidade, obrigagdes, compartilhamento de informagdo e geragdo de capital
social".

Examinando a pratica com o sistema, os autores verificaram como o uso da tecnologia
de rede para prover servicos por meio de interacdes impessoais trouxe multiplas
conseqiiéncias nao antecipadas para a estratégia de servigo. As implicagdes sobre a qualidade
dos relacionamentos foram a passagem a expectativas de auto-interesse, troca de informagdes
publicas e amplamente disponiveis, sem geracdo de capital social, e um maior afastamento
entre agentes e representantes comerciais, com os primeiros passando a usar a tecnologia para
a cotacdo e com contato com os representantes apenas para consulta como follow-up. Com
isto, as relagdes de rede no nivel da organizagdo mudaram, tornando-se corretagem de
ligagdo, que ndo implica lealdade entre os atores envolvidos e que envolve relacdes de
mercado/ compra e venda.

3 COMPARATIVO DAS DIFERENTES ABORDAGENS

A implementacdo de tecnologia desencadeia um processo de mudanga no qual se
mesclam o que acontece com os individuos e com a organizacdo. A forma como a
implementagdo ¢ a mudanca sdo entendidas nas trés abordagens apresentam nuances, mas
todas valorizam o contexto, apontam a indeterminacdo da tecnologia e a acdo humana
permeada por condigdes ndo sé racionais. No quadro a seguir, procuramos discriminar e
comparar como sao as visdes sobre a tecnologia, as pessoas e a mudanga nas trés abordagens.
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Modelo Estruturacional

Teoria Sociotécnica

Teoria da Hospitalidade

Processo de mudanca na implementacdo de T1

A estrutura de um sistema social
pode ser mudada por meio da acdo
humana. Embora a tendéncia a
rotinizacdo, as pessoas tém a op¢ao
de agir diferente a qualquer tempo.
O desenvolvimento e uso de TI
podem tanto reproduzir estruturas
de significado, poder e legitimagao
como podem altera-las, por meio da
acdo humana inovadora/
discordante.

A mudanga organizacional ¢ uma
constante. Sao associadas
mudangas de estrutura
organizacional e tecnologica a
mudancas correspondentes e
harmoénicas nos sistemas sociais.
Ambiente e comportamento dos
agentes se influenciam
reciprocamente.

A tecnologia tende ao drift e as
pessoas em contato com a
tecnologia reinterpretam suas
identidade e experimentam formas
diversas de aprendizagem.
Organizacdo e tecnologia
interagem e a tecnologia se integra
no fluxo de atividades da
organizacdo, em um processo de
cultivo.

Adocdo de TI

A tecnologia € um recurso central,
e na interag@o com os atores
organizacionais ¢ estruturada e
estrutura. As pessoas ao
interagirem com a tecnologia em
suas praticas cotidianas constituem
estruturas especificas e situadas
(tecnologia na pratica), que por sua
vez modelam o uso posterior.

E um processo social emergente em
que sistemas técnicos sofrem
adaptagoes e ajustes € promovem
igualmente conseqiiéncias nos
sistemas sociais.

Associada a metafora da
Hospitalidade, sublinhando o
carater ambiguo de uma tecnologia
ao ser adotada na organizagio. E
um encontro entre o artefato
tecnolodgico, o contexto e as
pessoas, no qual tanto a tecnologia
como a organizacao se impoe a
outra parte.

Nivel de analise

Individuo/ Grupo/Sistema Social

Individuo/ Organizacao/Ambiente

Individuo/Organizacio

Visdo sobre as pessoas

As pessoas atuam reflexivamente e
o uso da tecnologia ¢ baseado em
aptiddes, conhecimentos, poder,
conhecimento, suposigoes e
experiéncias prévias. As pessoas
sdo ativas e mudam praticas na
interacdo com a tecnologia. A suas
agOes afetam as estruturas de forma
recursiva, mas podem ter
conseqiiéncias ndo previstas e ndo
intencionais.

Sistemas sociais tém conseqiiéncias
técnicas.

As pessoas mudam
comportamentos e fazem
modificacdes técnicas.

As pessoas atuam reflexivamente,
sdo ativas e mudam a identidade na
interagdo com a tecnologia. Pessoas
sd0 vistas com suas emogoes,
condicdes existenciais e sociais, na
interacdo com uma tecnologia.

Visdo sobre a tecnologia

Tecnologias mudam pela interagdo
com as pessoas.

Tecnologias tém propriedades
materiais e sociais.

Tecnologias mudam pela interacao
com as pessoas.

Sistemas técnicos tém
conseqiiéncias sociais. A tecnologia
¢ sempre “incompleta”.

Tecnologias mudam pela interagdo
com as pessoas. Tecnologias t€m
affordances, rituais e tendem ao
drift, podendo resultar em novos
significados, aplicagdes e
identidade.

Contexto

Dualidade da estrutura.
Valoriza contexto, a interagdo €
sempre situada social e
historicamente.

Valoriza a interag@o entre contextos
externo e interno a organizagao.

Dualidade da estrutura.

Valoriza contexto, a interagdo é
sempre situada social e historica-
mente e considerando a situagdo do
existencial de um individuo.

Quadro 3 — Visdes das abordagens Estruturacional, Sociotécnica e Hospitalidade quanto a aspectos de

implementacio
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Como podemos verificar, as abordagens remetem a um entendimento da
implementagdo de TI como um processo aberto, acontecendo num contexto com suas
circunstancias historico-sociais. Pessoas, tecnologias e contexto estardo em interagdo ou
entrelagados, como propde Orlikowski (2007) e se influenciando reciprocamente. Disso
resultardo modificagdes nas pessoas, tecnologias e organizagdes, com o exame de um
processo de implementacdo em dado momento mostrando uma configuragdo singular.

4 IMPLICACOES PARA A PRATICA DOS PROFISSIONAIS DE TI

A implementacdo de TI sempre traz mudangas substanciais, sejam mais ou menos
visiveis, nos ambitos da organizagao e dos individuos. Nestas mudangas, mesclam-se fatores
institucionais, organizacionais e sociais, indicando a necessidade de visdes amplas sobre o
assunto. Entendemos que as abordagens aqui trazidas podem contribuir para a compreensao
de processos de implementacdo de TI, mas outra questdo nos parece importante.

Trata-se de como esse tipo de conhecimento pode ser apropriado pelos profissionais da
area. Nao s3o novidade na area de Sistemas de Informacdo e nas demais da disciplina de
Administragdo as referéncias a distdncia entre o que a academia estuda e propde e a pratica
dos profissionais. Isto suscita comentarios informais de profissionais e também manifestacdes
de estudiosos, advogando maior aproximagao reciproca ¢ a realiza¢do de estudos que mostrem
relevancia tanto para a academia como para as praticas nas organizacdes (PETTIGREW;
WOODMAN; CAMERON, 2001; McCUBBREY, 2003; HOPPEN; MEIRELLES, 2005).

Duas perguntas surgem. Primeiro, como os profissionais de TI tomam conhecimento
daquilo que ¢ produzido pela comunidade académica e, segundo, como eles integram estes
conhecimentos nas suas praticas. A primeira questdo faz pensar em quantos profissionais tém
condi¢do de ter acesso a revistas e eventos cientificos e, tendo, se t€ém interesse e recursos,
sobretudo de tempo, para deles fazerem uso. Além disso, quantos pesquisadores encontram
formas de divulgar conhecimento em veiculos mais acessiveis, como jornais especializados
em temas profissionais ou em eventos reunindo academia e empresas.

Alguns académicos trazem idéias interessantes sobre a questdo. Pettigrew, Woodman e
Cameron (2001) dizem que apenas maior disseminagdo de conhecimento produzido pela
academia ¢ insuficiente e esta ¢ irrelevante se forem feitas as perguntas erradas. Assim,
sugerem um engajamento maior entre académicos e profissionais, obtido mediante
experiéncias conjuntas, para consolidacao, producao e dissemina¢do do conhecimento.

Na area de SI, McCubbrey (2003) chama atengdo para a importancia de focar temas
que representem desafios atuais para os profissionais, mas tendo em conta o dinamismo do
campo, bem como temas com os quais os profissionais serdo confrontados no futuro, ainda
ndo antecipados ou completamente examinados. Para tal, sugere verificar temas relevantes a
partir de publicagdes do tipo “as 10 principais preocupagdes dos CIOs”. Outra proposta €
obter consenso mais amplo sobre uma agenda relevante de pesquisa, o que pode ser feito por
meio da criagdo de uma comunidade na Internet, com o propdsito de reunir académicos e
profissionais e patrocinada por entidades ou revistas da area ou até mesmo, de comunidades
que coloquem em contato académicos e empresas interessadas em temas de pesquisa afins.

Hoppen e Meirelles (2005) por sua vez mencionam a importancia representada pela
organiza¢do de eventos dos quais participem académicos e profissionais, tanto no ambito
interno as instituicdes de ensino (seminarios e workshops tematicos, por exemplo), como de
ambito mais geral, como em coloquios e congressos, assim como a estruturacdo de
publicagdes que possibilitem a reunido das competéncias desses dois mundos.

A segunda pergunta, relativa a maneira como os profissionais integram estes
conhecimentos nas suas praticas, traz desafios significativos. Somos levados a refletir sobre
como os profissionais da TI poderiam estar preparados para lidar com todo o corolario de
conseqiiéncias que a implementagdo de TI traz. Em especial, qual a condi¢do ou expertise
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profissional para capacita-los a atuar neste assunto. Quem ¢ capaz de efetivamente responder
as amplas circunstancias e conseqiiéncias que permeiam a introdu¢do de uma inovacao em SI,
tal como mencionadas neste texto?

Conhecimentos sobre implementacdo oriundos de pesquisas desde os anos 70 foram
parcialmente apropriados, como por exemplo, a importancia do envolvimento, comunicacao e
treinamento dos envolvidos nos processos de implementagdo. Todavia, concordamos com
Lucas, Swanson e Zmud (2007) sobre ndo terem sido aproveitados suficientemente os insights
que emergiram em estudos de processos, como os do estudo de Markus, registrado no classico
artigo "Power, Politics, and MIS Implementation (1983).

Mas uma tarefa nada facil é posta aos profissionais da area. Além das exigéncias de
conhecimento técnico proprio ao campo, os profissionais se véem frente a necessidade de
lidar com as complexidades reveladas nos processos de introducdo de tecnologia, nem sempre
possuindo referenciais ou habilidades suficientes para apoiar a pratica. Como ja destacamos
neste texto, a natureza e escopo da mudanca levam a abordagens amplas sobre a inovagdo em
SI, implicando em conhecimentos e competéncias também amplos para com elas lidar.

Analisando o tema da mudanga, a situacdo ¢ ainda mais dificil. Embora haja extensa
literatura sobre mudanca a diversidade de enfoques encontrados ou pluralidade de discursos,
como diz Caldwell (2005), revela a dificuldade para compor um campo de pesquisa unificado,
cumulativo e objetivo. Na area de SI, tal dificuldade vai se estabelecer desde a base, na
formagao dos profissionais. Outra questdo € o espago que os curriculos dedicam a assuntos
que ndo sdo os estritamente técnicos em SI, tendo em vista até mesmo que a visdo sobre as
pessoas ¢ ainda marcada pela heranga da tradicional separagdo entre as Ciéncias Naturais,
onde se encontram as raizes da Tecnologia de Informacao e as Ciéncias Humanas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo foram apresentadas visdes contemporaneas em SI sobre o entendimento
de implementacdo de TI. Como ilustrado, todas trazem elementos que podem servir a
compreensdo do fendmeno. Nao se pretende aqui privilegiar um ou outro dos enfoques
teoricos, mas antes disso trazé-los como um composto de alternativas, de entendimentos que
podem melhor se adequar, de acordo com as condigdes situacionais encontradas e as crencas
dos profissionais envolvidos. Sdo aspectos comuns as trés abordagens a valorizagdo do ser
humano na relacdo com a tecnologia e o fato de representarem visdes alternativas a enfoques
técnico-racionais. Entretanto, elas mostram nuances em relacdo ao modo de abordarem as
pessoas, com a metafora da Hospitalidade sendo entre as trés vertentes a que traz uma visao
de inser¢do mais ampla e incondicional do ser humano no processo, a Teoria da Estruturagao
expondo como se relacionam o individual e o organizacional na formagdo de padrdes
estruturais, ¢ a Sociotécnica, reconhecendo a estreita interacdo entre sistemas sociais ¢
humanos e enfatizando a proposta de ajuste mutuo.

Os comentdrios feitos na se¢do anterior ndo pretendem sugerir que algum profissional
ou time de profissionais possam atentar para todas as condi¢des envolvidas num processo de
implementagdo de TI, pois evidentemente muitas estardo além do conhecimento e agdo de
qualquer profissional, como as ligadas a interesses, at¢ mesmo inconscientes dos envolvidos,
condi¢des fortuitas, etc. A contribuicdo dos profissionais podera ser limitada por varios
fatores, como falta de poder para intervir em situacdes que se apresentam ou na esfera de
decisdo de outros envolvidos, dedicagdo a questdes técnicas demandando envolvimento, etc.

Podemos, contudo, entender melhor como os profissionais abordam suas experiéncias
de trabalho a partir da consideracdo de como lidam com os diversos fatores envolvidos numa
implementagdo e das suas diferentes visdes sobre tecnologia, pessoas, contexto, mudanga. O
artigo também questiona como na pratica os profissionais tém acesso a esse tipo de
conhecimento, ou seja, sobre a transposicao do conhecimento gerado no ambiente académico
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a realidade dos profissionais. Nao basta a qualidade da pesquisa ser boa. Muito do valor da
pesquisa em SI advém da possibilidade de transpor conhecimentos a problemas e situagdes do
mundo real, enriquecer o fazer profissional, ndo significando com isto assumir o viés da
“receita de bolo”, mas entender que a pesquisa académica ndo ¢ um fim em sim mesma.

Julgamos importante trazer essas questdes para o debate, avaliando o risco de que o
investimento feito em pesquisa na area de TI também possa representar uma perda expressiva,
pela falta de maior vinculagdo a temas praticos, envolvidos no exercicio profissional. Nao
temos respostas inequivocas aos questionamentos, mas estamos orientando nossa pesquisa
atual contemplando essas questoes.
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(microeletrénica, computacdo, telecomunicagdes/radiodifusdo e optoeletronica e, inclusive, engenharia genética),
compondo as chamadas Tecnologias de Informagdo e Comunicagao (TICs).

" O termo implementagdo néo é usado uniformemente na literatura (REINHARDT, 2005; SHARMA R. et al.,
2007). Adotamos a concepc¢do de Reinhard, que envolve a totalidade do processo de desenvolvimento de
sistemas.

" Consultoria americana que produz um relatorio bienal - CHAOS Report, sobre desenvolvimento de software.

' Modelo de corretagem no qual o interesse do broker tende a ser alinhado com o do cliente ou comprador. Ele
retine informag¢des por meio de um terceiro ¢ a manipula antes de distribuir o conteudo seletivamente ao cliente.

¥ Em relagdes de rede do tipo social embededness, sdo suscitadas expectativas e normas associadas com a rede
de lagos sociais, permeando as interagdes. As normas fazem parte do capital social operando num se#ting social e
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