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Resumo
As transformacdes as quais a sociedade moderna tem passado sejam elas econdmicas, politicas e
tecnoldgicas, tém causado mudangas nos cenarios, como as tendéncias de atuagéo globalizada da
economia; a formacdo de blocos econdbmicos e 0s novos padrdes tecnoldgicos. Esses fatores
implicaram em mudanc¢as na organizagao visando obter competéncia na obteng&o dos objetivos para
os quais existe, ou seja, produzir efetivamente os bens ou servigos para os quais foi criada. Nesse
interim, obter competéncia e competitividade, considerando os desafios existentes, exige
conhecimento de seus objetivos para que assim, possa definir as estratégias adequadas a
consecucdo destes, considerando o cenario em que atua. Na definigho das estratégias da
organizagao, deve-se considerar o potencial da tecnologia de informagdo como um meio para obter
niveis maiores de competéncia e competitividade. Dessa forma, analisou-se a importancia da
utilizagédo da tecnologia de informagao como estratégia no processo de mudanga organizacional. Para
tanto, realizou-se a pesquisa bibliografica exploratéria com estudo de caso, na qual a tecnologia de
informagdo, se bem gerenciadas permitirdo a mudanga organizacional, e se mal gerenciadas
implicardo em barreiras a mudanga organizacional. Concluiu-se que a tecnologia de informagéo ao
possibilitar apoio a qualquer estrutura organizacional, torna-se um fator chave a descentralizagéo das
atividades enquanto mantém a capacidade em coordenar e controlar. Deste modo, as estratégias
devem estar focadas no envolvimento das pessoas para projetar a estrutura organizacional, além
disso, os sistemas baseados em tecnologia de informagdo se bem planejados podem ajudar os
trabalhadores a se adaptarem as mudangas.
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Abstract

The transformations which the modern society has passed are economic they, technological politics
and, have caused changes in the scenes, as the trends of globalizada performance of the economy;
the formation of economic blocks and the new technological standards. These factors had implied in
changes in the organization having aimed at to get ability in the attainment of the objectives for which
it exists, or either, to effectively produce the goods or services for which it was created. In this
meantime, to get ability and competitiveness, considering the existing challenges, demands
knowledge of its objectives so that thus, can define the adequate strategies to the achievement of
these, considering the scene where it acts. _ in the definition of the strategy of the organization, must
consider the potential of the technology of information as a way to get level big of ability and
competitiveness. Of this form, importance of the use of the information technology was analyzed it as
strategy in the process of organizacional change. For in such a way, it was become fullfilled
exploratoria bibliographical research with case study, in which the information technology, if managed
well they will allow the organizacional change, and if badly managed they will imply in barriers to the
organizacional change. One concluded that the technology of information when making possible
support to any organizacional structure, becomes a factor key the decentralization of the activities
while they keep the capacity in co-ordinating and controlling. In this way, the strategies must be
focadas in the envolvement of the people to project the organizacional structure, moreover, the
systems based on information technology if planned well can help the workers if adaptarem the
changes.
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1 INTRODUGAO

Quando o ritmo das mudangas era mais lento, os administradores
conseguiam trabalhar com base na premissa de que o futuro seria bastante parecido
com o passado. Podiam estabelecer objetivos e planos explorando experiéncias
passadas, mas na atualidade, os acontecimentos estdo ocorrendo muito rapido para
gue a experiéncia possa ser considerada um guia de operagao, e os administradores
sdo obrigados a formular estratégias adaptadas aos problemas e as oportunidades
peculiares do futuro.

Dada a turbuléncia do ambiente organizacional que surge cada vez mais
complexo e/ou instavel, obter competéncia e competitividade, considerando os
desafios existentes, exige que a organizagdo conhega claramente seus objetivos
para que assim possa definir as estratégias mais adequadas a consecugao destes,
considerando o cenario no qual esta inserida.

Na definicdo das estratégias da organizagéo, deve-se considerar o potencial
da tecnologia de informacdo como um meio de se obter niveis maiores de
competéncia e competitividade, fato de que a tecnologia de informagao vem sendo
cada vez mais utilizada nas organizagdes no processo de mudanga como parte das
estratégias organizacionais.

2 MATERIAIS E METODOS

Esta € uma pesquisa a ser realizada por meio de pesquisa bibliografica,
exploratoria e de estudo de caso, no intuito de analisar a utilizagdo da tecnologia de
informacao que, com suas caracteristicas proprias pode causar impactos especificos
na estruturagcédo das organizagoes.

Quanto a operacionalizagao das variaveis em relagao a variavel mediadora e
interveniente, a pesquisa procurou verificar a relagao entre tecnologia de informagao
no processo de mudanga organizacional.

O estudo de caso foi realizado com base em um banco de dados de uma
organizagdo procurando ainda avaliar metodologias apropriadas para planejar e
gerenciar a introdugdo de novas tecnologias na organizagdo em processo de
mudancgas.

3 CARACTERISTICAS DA TECNOLOGIA DE INFORMAGAO

A tecnologia de informagdo compreende todos os recursos tecnoloégicos para
armazenagem, tratamento e recuperacao de dados, que sao entdo transformados
em informagdes uteis a sociedade, envolvendo computadores, softwares, redes de
comunicagao eletrénica, publicas e privadas e rede digital de servigos, tecnologias
de telecomunicacgdes, protocolos de transmisséo de dados e outros servigcos. Devido
a utilizacdo da tecnologia de informagao, importantes transformacdées ocorrem a
medida que rotinas fisicas ou intelectuais originalmente realizadas por pessoas sao
gradualmente, e de forma irreversivel, substituidas por rotinas executadas por
maquinas."

Entretanto, muito mais importante do que estes casos localizados sera o
impacto global que a tecnologia de informagdo tera na organizacdo e no
funcionamento das organizagdes empresariais, pois muitas organizacbes estao
evoluindo da tipica estrutura hierarquica da sociedade industrial para estruturas com
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uma base operacional mais larga e um reduzido numero de niveis hierarquicos. Esta
transformacgao esta sendo efetivada buscando as seguintes melhorias:?
. Reducdo de perdas de comunicagao entre o topo da organizagéo e seu
nivel hierarquico mais baixo;
« Maior autonomia dos niveis operacionais, delegando maior
responsabilidade e poder para a base da organizacgéo; e

. Eliminagao dos filtros de comunicagao introduzidos pelo nivel de geréncia
intermediaria, principalmente com relagdo a filtragem de problemas, a
solucdes e novas idéias.

No atual ambiente de negocios, as regras precisam ser reescritas. A
flexibilidade é maior, a delegagcdo de decisdo é maior, e a descentralizacdo das
decisdes ao nivel do cliente, ou perto do cliente, € mais eficaz. A continuidade do
processo de redugéo dos niveis hierarquicos trara um novo modelo de organizagao,
composto de grupos de trabalho auto-gerenciaveis baseados em objetivos comuns.
A efetiva integragdo dos grupos de trabalho somente sera alcangada por meio do
uso intensivo de tecnologia de informac&o.®

4 A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A palavra estratégia existe ha muito tempo e dentre as muitas definigdes
existentes, o trabalho se volta a atividade estratégica que garante que a empresa
‘faga a coisa certa’, enquanto a atividade operacional permite que ‘a coisa seja bem
feita’. Para tanto, as organizagbes devem observar as ameacgas e oportunidades do
meio ambiente, bem como analisar seus pontos fracos e fortes, de forma a tentar
diminuir o chamado gap de planejamento. Apds localizar o negdcio-nucleo,
indicando-lhe sua postura competitiva, em termos de diferenciacdo ou enfoque, a
questdo é indicar quais estratégias estardo disponiveis para elaborar o negdcio-
ntcleo.®

A estratégia € o caminho que a empresa devera seguir, sendo que se pode
considerar uma decisdo mais estratégica a medida que seja mais dificil voltar atras e
se tenha uma interferéncia maior em toda a entidade. Dessa forma, a finalidade das
estratégias empresariais € estabelecer quais serdo os caminhos, os cursos, 0s
programas de acao que devem ser seguidos para alcangar os objetivos ou
resultados pela empresa.®

Em resumo, estratégia refere-se aos planos da alta administragdo para
alcancar resultados consistentes com a missao e os objetivos gerais da organizacgao,
apresentando trés pontos de vantagem, séo elas:

. Formulagao da estratégia;

. Implementacao da estratégia; e

. Controle estratégico.

Portanto, a estratégia é tida como um curso de agéo com vistas a garantir que
a organizacdo alcance seus objetivos, pois formular estratégias € projetar e
selecionar estratégias para a realizagao dos objetivos organizacionais.

4.1 As Mudancgas nas Organizagoes
Toda organizagao esta sujeita a mudancgas de toda ordem, as quais podem

ser impostas pelo ambiente ou promovidas pela prépria organizagdo com o propdésito
realizar ajustamentos internos e sua adaptagdo as exigéncias do ambiente. Estas
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mudancas resultam principalmente do dinamismo existente em qualquer instituicao
devido a sua interagdo com o ambiente.

Pela definicdo das organizagdes como sistemas sociais abertos e dinadmicos
em constante interagcdo com seus ambientes as mesmas estao sujeitas as pressdes
do ambiente. Como as organizagbes recebem os insumos do ambiente
processando-os e retornando-os em forma de produto ou servico, sofrem as
influéncias do ambiente a ponto de promoverem mudancas em diversas
proporcoes.®

Embora o tema da mudanga organizacional ndo seja novo, ele somente
adquiriu relevancia nos ultimos anos devido as mudancas a que a maioria das
organizagbes esta realizando em resposta as crises, sendo limitado o numero de
casos de atitudes pro6 ativas. O aumento na instabilidade ambiental e, o acirramento
da competicdo, colocou a questdo da mudanca como ponto central para a
sobrevivéncia das organizagdes.”

Para as organizagbes, uma mudanga em alguma coisa pode colocar em
funcionamento um ajuste. Dentro deste contexto, as organizagbes reagem a
mudanga quando existe uma modificagdo no seu ambiente, tecnologia, metas,
motivagdes ou nos valores percebidos. Assim, ela ocorre em resposta as fases do
ciclo de vida de uma organizagdo, com cada fase tendo distintos problemas e
consequéncias, de acordo com as necessidades internas.

A mudancga se tornou um modo de vida para as organizagdes, pois elas, néo
mudam somente para se adequar ao ambiente ou a tecnologia, mas porque se
espera que elas mudem. E, ela é necessaria quando ocorrem grandes perturbagdes
ambientais, quando em algumas situacbes a mesma tornar-se uma condigdo de
sobrevivéncia.!”

Entretanto, as mudancas verificadas nas organizagbes vém sendo impostas
por fatores alheios, enddégenos e/ou exdgenos, e em geral sdo reagdes a pressoes
diversas do ambiente, pois com base nesta condicdo, sdo desenvolvidos os
fundamentos que defendem o planejamento das mudangas como forma de melhor
orienta-las para os fins e objetivos estabelecidos. Assim, se bem planejadas, as de
natureza pré ativa, sdo tomadas como estratégias que procuram pelo menos, a
manutencgéo dos espagos da organizagao no seu ambiente, ou a manutengao de sua
capacidade competitiva.®

4.2 O Contexto de Mudanga

As circunstancias de mudanca pedem diferentes tipos de acéo e de resposta.
O contexto, assim como o conteudo das mudancgas, influencia os processos de
mudancgas. Dessa forma, a flexibilidade e a capacidade de acéo criativa tornam-se
mais importantes do que a simples eficiéncia Tais condigdes estdao essencialmente
ligadas & dinamica do ambiente organizacional, e s3o vitais a este ambiente.®

Por estarem inseridas num macro-ambiente constituido das forgas
demograficas, econdmicas, tecnologicas, politicas, culturais, e de natureza fisica, as
organizacdes sofrem ameacas ou oportunidades, levando-as a observar tais forgas
cuidadosamente e responder as mesmas. Desta forma, as organiza¢cdes buscam
compreender o macro-ambiente e suas forgas para desenvolver uma correta
previsdo das oportunidades e ameacgas que |he assegurem ndo somente a
sobrevi(\1/é§)ncia, mas também, uma permanéncia competitiva no mercado em que
atuam.
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O processo de mudanga organizacional comecga a partir de forgas exoégenas
ou endogenas, sendo as forgas exdgenas originam-se no ambiente, como as novas
tecnologias, os novos valores da sociedade, as novas oportunidades ou limitagcbes
do ambiente caracterizadas pela ordem econdmica, politica, legal e social. Ja as
forgcas enddgenas originam-se internamente de uma ou mais partes da organizagéo,
a partir de tensdes nas atividades, interagdes, sentimentos ou resultados no
trabalho, e representam condi¢des de perturbagao do equilibrio. (10)

Como a mudanga organizacional € parte de uma estratégia de
desenvolvimento, seu processo ndo pode fundamentar-se estritamente nos fatores
internos da organizagao, entdo, para uma organizagdo sera bem-sucedida quando
efetua continuas adaptagdes existe a necessidade de buscar uma viséo da trajetéria
desejada para a transformacdo do setor. Isto possibilita que a empresa crie uma
agenda pro ativa para a sua transformagao organizacional, ou seja, desenvolva um
plano de mudancas.'?

Assim, para que possa controlar efetivamente seu proprio destino, a
organizagdo precisara compreender como controlar o destino do seu setor,
fundamentando o desenvolvimento das competéncias. O desafio principal esta na
condigdo da organizagéo ser a autora ou pioneira da transformagao do seu setor. De
acordo com este raciocinio, a transformacéo interna da organizagdo € um desafio
secundario, que pode ser o resultado da transformagdo do setor; ou ainda, a
muda(r}%a da organizagao pode estar vinculada a transformagédo do seu respectivo
setor.

4.3 Mudancga Estratégica

Com o crescimento das mudangas no meio ambiente organizacional, como
cultura, tecnologia, estrutura da organizagcdo, tem exigido das organizagoes,
capacidade de antecipar mudancas, aproveitando prontamente as novas
oportunidades surgidas por meio de agao rapida, bem como capacidade de reagir
com flexibilidade para evitar as ameacas e pressdes ambientais.®

O aumento na frequéncia e na variedade de mudanga faz com que os
gerentes se tomem mais habeis no trabalho de planejar e introduzir mudangas. Eles
precisam entender o processo de mudancga e utilizar as estratégias alternativas
disponiveis para administrar aquele processo.'?

As organizagbes passam a estar constantemente preocupadas em utilizar
seus recursos da melhor forma possivel, para poderem aproveitar as oportunidades
percebidas no seu ambiente. Neste sentido, a mudanga estratégica poderia ser
considerada como, a preocupagao que envolve esforgcos na alteragdo dos modos
vigentes de cogni¢cdo e agdo, para possibilitar a organizagao tirar vantagens de
oportunidades ou superar desafios ambientais.'?

Assim, mais do que ser um teste logico fora das estratégias em acgéo, a
mudanga estratégica pode ser vista como uma resposta ao longo do tempo ao
ambiente de negdcios que € essencialmente construida internamente, mais do que
objetivamente entendida. Portanto, a mudanga estratégica ndo pode mais ser
visualizada como um fendmeno isolado, de formulagdo ou escolha de estratégias,
mas sim, ser concebida como um conjunto de agdes que envolvem percepgdes e
avaliagbes sintonizadas com as capacidades da organizac&o, para assegurar a
sobrevivéncia e o crescimento de uma empresa a Iongo-prazo.(1

A mudanga estratégica ndo € somente uma atividade analitica e racional, mas
também, um processo analitico educacional e politico, que tem direta relevancia com
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a forma que o gerenciamento elabora as avaliagdes criticas a respeito das
mudangas requeridas pelo ambiente competitivo. Assim, a mudanga passa a ser
vista como um processo humano complexo, em que todos os membros da
organizagdo desempenham sua parte, desde a percepgao do contexto da mudanca,
na escolha do conteudo da estratégia até no processo para a implementagdo da
mudanca.®

5 RESULTADOS

A verificagdo do papel da tecnologia de informac&o no processo de mudancga
organizacional foi avaliada por meio da aplicagdo numa organizagdo em processo de
mudanga organizacional. Mas, para uma inovagao ser implementada de forma eficaz
em uma organizagao, ela devera ser compativel com ou apropriado para aquela
organizagdo. Esta adequacado entre a organizagcdo e o perfil da inovagdo devera
ocorrer em trés niveis: estrutural, tecnolégico e comportamental.

A reestruturagdo organizacional, em estudo, implicou em mudangas a nivel de
estrutura organizacional, tecnologia utilizada pela organizagédo e comportamento dos
profissionais que nela atuam.

A nivel de estrutura ocorrerdo mudangcas em termos de diferenciacdo e
integracéo, assim como em termos de suas dimensdes genéricas basicas, ou seja,
guanto ao grau de centralizagao, formalizagdo e complexidade. Os determinantes da
estrutura: ambiente, tamanho da organizagdo, sua tecnologia dominante e a
estratégia da organizagao implicaram em mudancas na estrutura de modo que
possibilitou o uso racional da tecnologia utilizada pela organizagédo, o que resultou
no atingimento de seus objetivos.

A nivel de tecnologia ocorreram mudangas quanto ao tipo de tecnologia a ser
utilizada pela organizagdo. As mudangas em termos de estrutura e tecnologia
implicaram em mudangas no comportamento das pessoas que possuem
conhecimentos e competéncia para realizar o trabalho.

Dentre as varias unidades da organizagdo adotantes da tecnologia de
informacgéo, sofreram efeitos diferenciados, por exemplo; algumas delas foram
afetadas pela inovagdo de maneiras distintas, ou seja, sofreu um processo de
mudangas incrementais em seu processo produtivo a nivel de estrutura, tecnologia e
comportamento; duas outras unidades sofreram também mudangas inovativas, mas
relacionadas ao seu processo produtivo a nivel de estrutura, tecnologia e
comportamento.

Durante o processo de implementacdo de inovagdes, os administradores
responsaveis pelo processo acreditaram que se ignorassem a cultura seria fadado a
ocorréncia de desastres. Assim, administrar o processo de mudanca organizacional
pela cultura poderia ser realista em curto periodo, porém a longo prazo uma
mudanga cultural seria inevitavel, pois a implementagdo de novas tecnologias em
qualquer organizacao iria refletir em todos os elementos da cultura, como padrdes
de comportamento, normas e valores, o clima organizacional, regras do jogo,
ideologia organizacional e assim por diante.

Os critérios para mensurar as mudangas na organizagao procederam
gradualmente, usando feedback para corrigir enganos e acomodar contingentes
imprevistos, portanto, o papel da tecnologia de informagdo ao possibilitar apoio a
qualquer estrutura organizacional, nesse caso em especifico, tornou-se um fator
chave a descentralizacdo das atividades pelo fato de manter a capacidade em
coordenar e controlar as mudancas. A decisdo em centralizar ou distribuir a
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informacédo, isto €, o conhecimento, dependeu da aplicagdo da informacdo, da
tecnologia disponivel, da cultura da organizagdo e das habilidades dos envolvidos,
além disso, a flexibilidade dependeu da integralizacédo de diferentes atividades
dentro da organizagdo, pois como a informagdo €& trocada entre grupos, foi
necessario fazer a melhoria dos canais de comunicagdo por meio do
desenvolvimento de sistemas de informagao que promovessem o padrao especifico
de comprometimento, competéncia e comportamentos que eles acreditavam ser
indispensaveis para atingir os resultados nos negdcios e em relagdo aos
funcionarios.

Uma razao é que a participacdo dos funcionarios fornece uma oportunidade
para o fundamento légico detras da mudanga proposta, porque ajuda a diminuir o
medo das pessoas derivado da falta de conhecimento e um sentimento de perda de
poder e dessa forma, elas podem contribuir ativamente para estabelecer o novo
desenvolvimento, contribuindo para criar entre eles, um grau de comprometimento
com a mudancga alinhando suas a¢des com as prioridades da organizagéo.

6 CONCLUSAO

Alguns dos avangos tecnolégicos surgidos no mundo tem capacidade de
produzir um grande impacto nas organizagdes, inclusive na sociedade como um
todo, exigindo uma completa alteracdo na forma de agir diante desta nova realidade,
isto €, uma mudancga que leva as pessoas a passar da sociedade industrial para a
sociedade da informacao.

A tecnologia da informagdo vem sendo cada vez mais utilizada nas
organizagdes, deixando-as cada vez mais dependente e impossivel de nao utiliza-la.
Assim, este crescente desenvolvimento da tecnologia de informag&o tornou-se
também cada vez mais relevante na obtencdo da competéncia e competitividade,
sendo que o planejamento de seu uso passou a fazer parte das estratégias
organizacionais.

O papel da tecnologia de informag&o no processo de mudanga organizacional
€ definido em fungdo da estratégia de uso, que, para ser eficaz depende de
gerenciamento adequado de sua implementacdo, o que requer uma estrutura
conceitual para guia-la em fungdo de que mudanga organizacional € um processo
contingencial complexo.

Deste modo, as estratégias devem estar focadas no aspecto de buscar o
envolvimento das pessoas para projetar a estrutura organizacional, além disso, os
sistemas baseados em Tl se bem planejados podem ajudar os trabalhadores a
adaptarem-se as mudancgas usando coisas como auxilio no trabalho, tendo em vista
o crescente desenvolvimento da Tl como também seu papel cada vez mais
relevante na obtencdo da competéncia/competitividade da organizagdo, o
planejamento de seu uso deve fazer parte das estratégias organizacionais.
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