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RESUMO

A implementagcdo de sistemas de informacdo, atualmente, € um dos maiores
causadores de mudangas organizacionais. Embora sejam focadas, na maioria das
vezes, sob a perspectiva de planejamento, questbes referentes a mudancas
imprevistas e agbes de improvisagdo tém se tornado importantes nessa area de
estudos e praticas. A presente pesquisa buscou analisar, sob a perspectiva dos
usuarios, se acdes baseadas em improvisacdo durante a implementagcdo de um
Sistema Integrado de Gestdo (ERP - Enterprise Resource Planning), trouxeram
mudangas institucionalizadas para uma organizagdo publica do Estado da Paraiba,
especificamente a Cagepa (Companhia de Agua e Esgoto da Paraiba). Além disso,
procurou-se conhecer modelos de mudancgas organizacionais existentes na literatura
e a percepgao dos usuarios em relacao a importancia dos sistemas de informagéo
(Sls). Outros objetivos da presente pesquisa foram o de identificar as principais
mudancas ocasionadas pela implementacdo de um Sl e verificar se existe
resisténcia por parte dos usuarios durante sua implementagdo. O estudo foi
realizado a partir de uma abordagem qualitativa, utilizando-se um estudo de caso,
que se mostrou como método a presente pesquisa. Os dados primarios foram
extraidos a partir de dez entrevistas semi-estruturadas com os usuarios do ERP
Pirdmide, implementado na Cagepa ha seis anos. Os dados secundarios foram
coletados a partir de pesquisa bibliografica e documental. O tratamento dos dados
foi realizado utilizando-se 0 método da analise de conteudo qualitativa, proposto por
Glaser e Laudel (2009). Tal método é de carater interpretativo, cabendo ao
pesquisador interpretar e organizar os resultados. O momento mais importante de tal
método é a fase de extragcado, onde séo selecionadas as informagdes relevantes para
investigacdo. O Modelo Improvisado para Gestdo da Mudanca de Orlikowski e
Hofman (1997) serviu de ponto de partida para a escolha do tema da presente
pesquisa. Os achados da pesquisa apoiaram tal Modelo e indicaram que acdes de
improvisacao durante a implementacao de sistemas ERPs podem trazer mudancas
institucionalizadas para uma organizacao publica, como foi o caso da Cagepa. Além
disso, pode-se constatar que Sls sdo importantes para os usudarios e originam
mudancas significativas em uma organizacdo. Verificou-se, ainda, uma grande
resisténcia por parte dos usuarios, além de acbes de improvisacdo durante a
implementacéao de sistema ERP.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo, Sistema de Informagédo, Sistema
Integrado de Gestao, Mudanga Organizacional, Improvisagao.
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ABSTRACT

Nowadays, the implementation of information systems is a major cause of
organizational change. Despite most often focused on the perspective of planning,
issues relating to unforeseen changes and actions of improvisation have become
important in this area of research and practice. This research aims to analyze,
according to the user’s perception, if actions based on improvisation during the
implementation of an Enterprise Resource Planning (ERP) system do leverage
effective changes to a public organization in the Brazilian state of Paraiba, in
particular its state-owned water company — Cagepa. Furthermore, we looked for
organizational change models extant in the academic literature and the user’s
perception in respect to the importance of information systems (IS). Other research
goals were to identify the main changes that are brought about by the implementation
of an ERP system and to verify if there was user resistance during implementation.
This study was performed from the qualitative perspective of a case study, which is
an appropriate method for this type of research. The primary data were extracted
from ten semi-structured interviews with users of ERP Pirdmide implemented in
Cagepa six years ago. Secondary data were collected from literature and
documentary research. Data processing was performed using the qualitative content
analysis technique proposed by Glaser e Laudel (2009). Such a method is of a deep
interpretative nature, driving the researcher through an intense interpretation and
organization of results. The key moment of this method is the extraction phase,
where significant information are selected for investigation. The Improvisational
Model for Change Management proposed by Orlikowski and Hofman (1997) served
as the starting point for choosing the research theme. The research findings sustain
the Model and indicate that improvisational actions during IS implementation can
foster institutionalized changes to a public organization, like in Cagepa. Moreover,
one can see that ISs are important to users and promote significant changes when
implemented. We also found that resistance from users and actions of improvisation
during the implementation of the system did occur.

Keywords: Information Technology, Information Systems, Enterprise Resource
Planning, Organizational Change, Improvisation.
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INTRODUCAO

E inegavel que ocorram mudangas quando se busca a melhoria em algum
ponto das necessidades humanas. A mudanga € inerente ao homem e aos seus
anseios habituais de, simplesmente, “firmar-se” no mundo em que vive. No contexto
organizacional, ndo é diferente. Outrora, era comum ouvir a expressao “em time que
estd ganhando ndo se mexe”. Mas a realidade é outra; € necessario, sim, mudar
constantemente para resolver problemas organizacionais e para manter-se “vivo” em
um mercado cada vez mais exigente. As empresas procuram sempre se adequar e
se transformar, com o intuito de serem aceitas no ambiente nas quais estao
incluidas, ja que as mudangas ocorrem em grande numero e velocidade.

O tema que trata da mudanca organizacional ganhou importancia e destaque
na literatura devido a grande velocidade com que tais mudangas vém ocorrendo nos
diversos tipos de organizacdes. Para Barrett et al. (2006), a mudancga organizacional
€ um tema que vem dominando os pensamentos gerenciais nas Ultimas décadas.
Inimeros sdo os estudos encontrados na literatura a respeito desse assunto. A
maioria desses estudos enfoca o tipo de mudanca planejada, e uma parcela menor
se preocupa com o modelo emergente ou relacionado a acontecimentos imprevistos.

Um causador das mudancas nas organizagdes diz respeito ao uso das
tecnologias da informacao (Tls) que, ao serem implementadas, causam
transformagdes nas mais diversas esferas. Mais do que uma mudanga tecnoldgica,
a implementacao e uso de Tl pode resultar em um processo de transformacédo na
organizacao de maneira geral (GOZZI et al., 2006).

Segundo Rodrigues (2006, p. 51), “em um ambiente caracterizado por
mudangas, a Tl assume um papel de vital importdncia para melhoria da
competitividade nas organizagdes”. Nesse novo contexto, percebe-se a forte
interacé@o entre Tl e organizagao.

Entre as tecnologias que vém sendo adotadas nas organizagbes, destaca-se
o Sistema Integrado de Gestao (ERP - Enterprise Resourcing Planning). A crescente
adesado a essa ferramenta, que visa facilitar os processos organizacionais e unir e
disponibilizar as informacdes para a organizacdo como um todo (MENDES;

SANTOS; BENAC, 2004), evidencia a sua relevancia no ambiente empresarial. Além
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disso, conforme apontam Strauss e Bellini (2008), a implantagdo desses sistemas
resulta em mudancas profundas nas organizacoes.

Para a presente pesquisa, a implementacao de um sistema ERP é o processo
pelo qual os modulos do sistema sdo colocados em funcionamento em uma
empresa (SOUZA; ZWICKER, 2000). Além disso, a implementagdo de um Sl, mais
precisamente um ERP, ndo segue um ciclo de vida especifico, com um inicio e um
fim, mas sim, um processo continuo baseado em mudangas imprevistas (SIEBER;
NAH, 1999).

Visto isso, Van de Ven e Poole (1995) acreditam que os episédios de
mudanga surgem de forma ndo prevista e descontinua, produzindo rotinas que
podem criar uma reformulacdo da organizacdo. Esses episddios séo classificados
como mudangas construtivas e se enquadram em um enfoque emergente do estudo
em mudangas organizacionais. Por outro lado, também existe o tipo de mudanca
que se classifica como planejada, caracterizada por seu carater pré-especificado, e
gue se mantém e se incrementa adaptando sua forma de maneira previsivel (VAN
DE VEN; POOLE, 1995).

Varias sao as correntes que tratam das mudangas organizacionais
apresentadas na presente pesquisa. Enfatiza-se a necessidade de haver um bom
planejamento para a implementacao de um sistema de informacao (Sl) e atencéo as
suas consequentes mudangas organizacionais, assim como a existéncia de
situagdes imprevistas e agdes de improvisagdo na tentativa de sanar possiveis
problemas durante a implementagéao do Sl nas organizagdes.

Tema que vem ganhando importancia na teoria e gestdo das mudancas
organizacionais, a improvisagao refere-se, basicamente, ao ajuste do planejamento
e da execugdo e compreensdo da acdo a medida que ela vai dando lugar a
capacidade de executar um movimento de antecipagdo ou reacdo sem o beneficio
de planejamento prévio (CUNHA; REGO, 2002).

O presente estudo, de natureza qualitativa, partiu do Modelo Improvisado
para Gestdo da Mudanga, proposto pelas pesquisadoras Orlikowski e Hofman
(1997). Para as autoras, existe uma discrepancia entre como as pessoas pensam a
mudanc¢a tecnolégica e como a implementam, resultando em dificuldades que as
organizacoes enfrentam ao realizar tal mudanca tecnolégica. Segue-se a premissa

de que nem tudo acontece conforme planejado. Algumas acdes emergentes e
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imprevistas surgem espontaneamente, na tentativa de suprir necessidades para uma
efetiva implantacdao de mudanca.

Nilsson et al. (2001), que utilizaram o mesmo modelo em uma organizagcao
publica, caracteriza-o como descritivo, por analisar como as mudancgas
organizacionais ocorrem na pratica, incluindo uma diferenciagdo de varios tipos de
abordagens que aparecem no processo (antecipadas, emergentes e baseadas em
oportunidades).

O modelo de Orlikowski e Hofman (1997) prevé uma perspectiva de
improvisagao generalizada do processo de mudanca. Esta perspectiva é enfatizada
na presente pesquisa, com entendimentos a partir de uma revisdo de literatura e
com interpretacées das opinides dos usuarios de um Sl, derivadas de entrevistas
semi-estruturadas em um estudo de caso.

Assim, este trabalho, de cunho qualitativo e interpretativo, tem como objetivo
principal analisar, sob a perspectiva dos usuarios, se agdes de improvisacao durante
a implementacédo de sistemas ERP geram mudancas institucionalizadas para uma
organizagao publica. Realizou-se estudo de caso em uma organizagdo do setor
publico do estado da Paraiba (Cagepa — Companhia de Agua e Esgotos da
Paraiba). A pesquisa ocorreu em momentos distintos, quais sejam: levantamento
bibliografico das referéncias teédricas, pesquisa documental e entrevistas semi-

estruturadas com dez usuarios do sistema implementado naquela organizacao.

1.1 Problema de Pesquisa

Mudanga organizacional tem sido parte integrante de teorias e praticas
empresariais ha um bom tempo e, por isso, deve-se haver uma maior atencéo tanto
da academia quanto das organizagdes, ja que se trata de uma estratégia que vem
aumentando significativamente.

Nesse contexto, a implementagdo de um Sl é muito importante para as
organizagoes, tanto privadas como publicas (BASKERVILLE; MYERS, 2002; HELO;
ANUSSORNNITISARN; PHUSAVAT, 2008), e, consequentemente, podem conduzir
a grandes mudangas nas mesmas, levando a novas formas de gerenciamento e

novos conceitos organizacionais. Em contraste, podem acarretar diversas formas de
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resisténcia por parte dos usuarios, geralmente quando estes ndo participam das
decisdes de mudancas e nao sao preparados para utilizar um novo Sl.

Além disso, € de suma importancia que as organizacdes planejem a
implementacdo de um Sl que, consequentemente, podera gerar relevantes
mudangas internas. Porém, o que acontece, muitas vezes, € que nem sempre a
implementacao sai conforme planejado e os usuarios se véem obrigados a tomarem
decisdes baseados em improvisagdo para resolverem problemas decorrentes de
falhas no sistema.

Dessa forma, mudanga organizacional tem sido uma parte integrante das
teorias e préaticas organizacionais ha um longo tempo, e tanto os teéricos quanto os
praticantes acreditam que a média de mudangas a que as organizagbes estdo se
submetendo tem aumentado de forma expressiva.

Apesar de ser uma area dominada por profissionais que se preocupam mais
com aspectos técnicos, atualmente € necessario que as pessoas que compdem a
organizagdo conhegam suas atribuicoes, de forma a melhor se adequar as
mudancas.

Grey (2004) considera a mudanca organizacional como um “fetiche”, em uma
critica que faz aos pressupostos e praticas existentes nesse campo. Para o autor,
ndo ha base para avaliar a afirmacao de que vivenciamos taxas de mudanga sem
precedentes, pois 0 mundo vem sofrendo mudancgas desde sempre.

Davenport (2002) afirma que em alguns casos, implantar um sistema de
informacdo pode prejudicar as organizagbes, ao inves de contribuir para sua
evolugdo. Santos et al. (2005) concordam com essa afirmacao e acrescentam que a
maioria das iniciativas de mudancga nas organizag¢des tende ao fracasso, e que suas
principais causas estdo na forma mais basica de pensar. Para os autores, se o
pensamento continuar 0 mesmo, as contribuicdes para o estudo das mudangas
organizacionais acabarao produzindo as mesmas agbes improdutivas.

Muitas tentativas de implementagdo de Sl em organizagdes falham, por
motivos diversos, como a falta de um bom planejamento, despreparo para situagdes
imprevistas, resisténcia e falta de capacitacdo dos usuarios, entre outros fatores.
Dessa forma, as organizagdes devem estar aptas a lidar com situagcdes emergentes
que, geralmente, tornam necessarias acdes de improvisacao, que € uma habilidade
e uma ferramenta que complementam os esforcos planejados, mas que, devido a

sua natureza espontanea e criativa, ndo é necessariamente ligada ao sucesso
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(VERA; CROSSAN, 2004). O que acontece é que muitas dessas acbes de
improvisagdo geram mudangas breves, que suprem uma necessidade momentanea
e nao acgdes efetivas ou permanentes, que levam a melhorias duradouras para uma
organizacao.

Além disso, a mudanga ndo € algo aos quais as organizagdes precisem
responder; ao contrario, € resultado de suas proprias acdes. Técnicas de
gerenciamento de mudancga sédo, muitas vezes, grandes fracassos e as explicagoes
recorrentes para essas falhas sdo inadequadas. Pettigrew et al. (2001) corroboram
essa opinidao e criticam a literatura sobre o tema, classificando-a como contextual,
historicista e voltada para processos.

Portanto, € crescente, tanto em organiza¢des publicas quanto em privadas, a
utilizacdo de sistemas ERP, que sdo implementados com o intuito de melhorar os
processos organizacionais, além de unir informagdes para a organizacao por inteiro.

Essa pesquisa foi circunscrita em uma organizagdo publica. Vale salientar
que, muitas vezes aquilo que foi previamente planejado em um projeto de
implementacdo de um ERP ndo ocorre na pratica e 0 uso de improvisagdo pode
ocorrer na tentativa de ajudar os usuarios diante de alguma situagdo imprevista.
Entdo, surge a questdo principal da presente pesquisa: agcdées de improvisacao
durante a implementacdo de sistema ERP podem gerar mudancas

institucionalizadas para uma organizacao publica?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar, sob a perspectiva dos usuarios, se agbes de improvisagao durante a
implementacao de ERP geram mudancas institucionalizadas para uma organizagao

publica.
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1.2.2 Objetivos Especificos

a) Conhecer a importancia de um Sl sob a perspectiva dos usuarios.

b) Identificar as principais mudancas decorrentes da implementagdo de um
sistema ERP na percepcao dos usuarios.

c) Verificar se existe resisténcia as mudancas por parte dos usuarios de

sistemas ERPs.

d) ldentificar as agdes relativas a improvisacdo durante a implementacado de
sistemas ERPs sob a perspectiva dos usuarios.

1.3 Justificativa

Pode-se constatar a estreita ligagdo entre mudanga organizacional e
implementacao de sistemas de informagdo. O Sl é, de fato, um fator importante
dessas mudancas.

A escolha do tema relaciona-se com a importancia de estudos que tratam da
mudancga organizacional e sua relacdo com a implementacdo de Sl, além da
caréncia de pesquisas que tratam de improvisagdo em organizagdes publicas que,
apesar de se encontrar em um estagio de amadurecimento, vem se tornando
importante tanto para académicos como para praticantes. Magni et al. (2006)
afirmam que as organizagées que operam em um ambiente turbulento precisam
aprender a se adaptar rapidamente em areas como inovacao e desenvolvimento.
Entdo, um dos motivos para a realizacdo deste estudo surgiu do interesse pelo
tema, bem como do intuito de buscar novos caminhos para estudos da mudanga
organizacional decorrentes da implementacdo de sistemas ERP, onde a
improvisagao, por parte dos usuarios, pode ocorrer quando se busca um eficaz uso
do SI, além de mudangas efetivas e institucionalizadas para uma organizagéo. Além
disso, a proposta da pesquisa interessou a organizagao pesquisada.

Jones et al. (2008) realizaram pesquisa parecida em seis organizacoes

privadas que adotaram sistemas ERP e constataram que grande parte da
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funcionalidade dos sistemas segue inutilizada e que uma pequena parcela de
usuarios tem procurado mudar esse quadro. Ainda segundo os autores, existe um
crescimento no estudo sobre as percepgoes pos-implementacao de um ERP.

Existem muitas criticas em relacdo a caréncia de estudos que tratam da
implementacdo de sistemas de informacdo em organizagdes publicas. Tais
organizagcées estdo continuamente procurando aproveitar o potencial das
capacidades da tecnologia da informagdo e dos sistemas de informagdo para
fornecer uma melhor qualidade em seus servigos. Para isso, acreditam que devam
trabalhar “como um sé”, em conjunto com as tecnologias (GREGOR; HART,;
MARTIN, 2007). Além disso, os S| podem ser utilizados para beneficiar os cidadaos
através de melhorias e desenvolvimento dos servigos publicos (DESOUZA et al.,
2007).

Esta pesquisa também se justifica pelo fato de a improvisagdo nas
organizagdes ser ainda fragmentada e carente de abordagens conceituais e estudos
empiricos, embora acdes dessa natureza ocorram mais do que se possa imaginar
(VERA; CROSSAN, 2004). Além disso, a improvisacdo pode ser um fator chave de
sucesso, pois pode unir uma organizacao instavel em situacbes extremas
(CIBORRA, 1999).

Um dos pontos de partida para a realizacdo da presente pesquisa foi o
Modelo Improvisado para Gestao da Mudanca (ORLIKOWSKI; HOFMAN, 1997), que
explica que as mudancas emergem diante de algumas necessidades. Em contatos
por e-mail feitos pelo autor da presente pesquisa com uma das criadoras desse
modelo, a professora do MIT (Massachusetts Institute of Technology) Wanda
Orlikowski, decidiu-se fazer um estudo que focasse a improvisagdo e as mudancgas
organizacionais ocorridas durante a implementacdo de um sistema ERP. Tornou-se
importante e necessario, também, saber se a implementagédo desse tipo de sistema,
além das consequentes mudancas organizacionais, acarreta resisténcia aos
usuarios.

Alguns trabalhos (SANDOM, 1997; NILSSON; RANERUP, 2002; MAGNI;
PROVERA; PROSEPIO, 2006) utilizaram o Modelo Improvisado para Gestdao da
Mudanca ao estudarem a implementacao de um Sl, e mostraram a importancia de
tal modelo nas procedentes mudancgas organizacionais.

Sandom (1997), em pesquisa realizada na Unidade de Forca Aérea Real,
6rgao publico do Reino Unido, afirmou que existe espaco para investigacao, quando
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se trata de pesquisas relacionadas ao fendmeno da implementacdo de um Sl em
organizacoes publicas baseado em situagdes emergentes. A presente pesquisa,
entdo, tenta colaborar para o preenchimento dessa lacuna.

Visto isso, as organizagdes publicas, a exemplo da Cagepa, estdo se
tornando grandes consumidoras de sistemas de informacdo, dentre os quais os
sistemas ERP. Portanto, essa pesquisa podera ser de grande valia para a empresa
pesquisada, pois poderd auxiliar em futuros projetos de implementacédo de Sl, na
tentativa de sanar problemas relacionados, principalmente, aos seus usuarios.

Para o meio académico, apesar de haver bastantes estudos que tratam da
mudanga organizacional, a presente pesquisa se justifica pelo fato de ser importante
tratar de um assunto relativamente novo, que € o uso da improvisagdo durante a
implementacdo de sistemas de informagdo. Assim, buscou-se ampliar o
conhecimento acerca das mudangas organizacionais decorrentes da implementacao
de sistemas de informagdo ERP e do uso de improvisagdo por parte dos seus

usuarios.
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2 REFERENCIALTEORICO

Neste capitulo, referente aos embasamentos teéricos que dao apoio as
demais etapas da pesquisa, serdo tracadas visdes e conceitos dos principais
autores e pesquisadores de diversas areas, principalmente relacionadas as da
tecnologia da informacado (Tl) e sistemas de informacdo (Sl); das mudancas
organizacionais; e de improvisacao, a fim de guiar e subsidiar o aprimoramento do
trabalho.

O capitulo trata da questdo da mudanga organizacional, trazendo conceitos,
classificagbes e a sua relacdo com a tecnologia da informagédo. Além disso, é
abordada uma literatura que conceitua tecnologia da informacao (Tl) e sistema de
informacao (Sl), com énfase nos sistemas ERP (Enterprise Resource Planning); e as
mudancgas focadas nas abordagens planejadas, emergentes e contingenciais. Logo
em seguida comenta-se a questao da resisténcia as mudancas, fator primordial no
estudo desse tema. No fim, comenta-se sobre conceitos e visdes referentes a
questdo da improvisacdo e o Modelo Improvisado para Gestdo da Mudanca

Organizacional, proposto por Orlikowski e Hofman (1997).

2.1  Tecnologia da Informacao (Tl) e Sistemas ERP

Antes de iniciar-se a discussao a respeito de mudanca organizacional e sua
relacdo com a tecnologia da informagéo e do uso de improvisagao, discutiram-se, de
forma objetiva, questbes referentes a tecnologia da informagdo e sistemas de
informagéao, enfatizando-se os sistemas ERP.

2.1.1 Tecnologia da Informacéo

A relacdo existente entre tecnologia da informacdo (Tl) e temas
organizacionais € pertinente e bastante comum nos nossos dias. Ha alguns anos a
Tl tem deixado de ser uma mera ferramenta de suporte, e se tornando algo

essencial nas areas estratégicas das organizacdes de pequeno, médio ou grande
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porte, tanto publicas como privadas. A grande maioria das organizacées vem
utilizando tecnologias em suas funcdes rotineiras e nos seus mais diversos setores.
Mudar a tecnologia de uma organizacao resulta em alteracdo de seus processos,
maquinarios, técnicas e 0 modo como seus usuarios agem no dia-a-dia.

Uma qualidade comum das tecnologias da informagéo, que as diferenciam de
outras tecnologias estudadas pelos pesquisadores organizacionais, é a de fornecer
novas possibilidades de criagdo, modificacdo, transmissdo e armazenamento de
informacéo (LEONARDI, 2007).

Para Pratchett (1999), as novas tecnologias de informacao podem fornecer a
infraestrutura tecnoldgica nas quais as organizagbes necessitam para serem
mantidas. Podem também fornecer capacidade de fazer funcionar informacdes
geradas fora das organizacdes, facilitando a compreensédo de contextos sociais e
econémicos. Além disso, podem facilitar o controle organizacional mudando as
estruturas de decisdo, muitas vezes arcaicas; formalizando o comportamento
organizacional e monitorando atividades (FINNEGAN; LONGAIGH, 2002).

De uma forma mais generalista, Robbins (2003) argumenta que a tecnologia é
o0 modo em que a organizacdo transforma seus insumos em produtos. O autor
explica que o inicio do interesse por esse tema pode ser localizado em meados nos
anos 1960 em um trabalho de tecnologia da producao realizado por Joan
Woodward. A autora descobriu que a eficacia das organizacdes estava relacionada
a “adequacao” entre tecnologia e estrutura.

Neste sentido, para Borges (2000), existe uma relacao entre a Tl e processos
organizacionais. A autora enfatiza as seguintes consideracgdes:

e O préprio usuario pode ser também o produtor da informacgéao;

e Registro de grandes volumes de dados a baixo custo;

e Armazenamento de dados em memarias com grande capacidade;

e Processamento automatico da informacao em alta velocidade;

e Recuperacao de informacao, com estratégias de buscas automatizadas;

e Acesso facilitado as informagdes armazenadas em base de dados em varios
locais ou instituicdes; e

¢ Monitoramento e avaliagdo do uso da informacao.
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O’brien (2004) argumenta que existem trés razbes fundamentais para que
ocorram aplicacdes de Tl em organizacbes. Elas sdo encontradas nos trés papéis
vitais que os sistemas de informacdo desempenham: suporte de processos e
operacdes; suporte na tomada de decisbes dos funcionarios e gerentes; e suporte
em suas estratégias em busca de vantagem competitiva.

Para isso, além das competéncias técnicas dos usuarios dos Sl, é necessario
que eles possuam habilidades gerenciais, organizacionais e funcionais para que
haja impacto positivo da implantacdo em uma empresa (BYRD; LEWIS; TURNER,
2004).

Walton (1993) diz que uma caracteristica da Tl avancada é sua dupla
potencialidade, ou seja, a habilidade de uma tecnologia em produzir um conjunto de
efeitos organizacionais ou seus opostos. Por exemplo, a Tl pode padronizar
atividades ou ampliar o poder de decisdo dos usuarios; pode reforcar o controle
hierarquico ou facilitar a autogestdao e aprendizagem pelos usuarios (WALTON,
1993).

Portanto, percebe-se a importancia de existir um bom relacionamento entre Tl
e processos organizacionais. Para realizarem suas tarefas de maneira eficaz, as
organizagcées com tecnologia altamente rotinizadas devem ser bem estruturadas.
Por outro lado, tecnologias sem rotina exigem uma maior flexibilidade estrutural em
termos de (1) grau de discrigdo concedido aos funcionarios para a execugao de suas
tarefas; (2) grau de poder concedido a grupos e departamentos para controlarem
suas metas e estratégias; (3) nivel de interdependéncia entre esses grupos; e (4) o
nivel no qual a coordenacéao intergrupal é obtida através de feedback e esforgcos
compartilhados de planejamento e estratégia (AGRASSO NETO; ABREU, 2000).

Como visto anteriormente, o termo Tl é amplo e também envolve elementos
como software, hardware, redes, banco de dados e outras tecnologias de
processamento de informagdo (O'BRIEN, 2004; TURBAN; RAINER; POTTER,
2005). Aléem desses elementos, a Tl também se relaciona com os aspectos
humanos, também chamados humanwares (RODRIGUEZ; FERRANTE, 2004); e
gerenciais e organizacionais (LAURINDO et al, 2001; ALBERTIN; ALBERTIN,
2007).

Albertin e Albertin (2007) afirmam que o uso de Tl nas organizagcdes pode ser
entendido por meio do conhecimento das suas dimensoes, incluindo o contexto com

seus direcionadores; os tipos de uso; o desempenho empresarial; a governanca e a
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administracao de TI; e o papel dos executivos de negocio e de TI, bem como a
relacdo que existe entre elas.

A Figura 1 identifica tais dimensdes. Percebe-se que a organizagdo deve
considerar tanto os fatores externos quanto internos no momento em que decidir
implantar uma nova tecnologia. O valor que a Tl podera agregar a organizagao esta
diretamente relacionado com a qualidade do estudo destes direcionadores
(ALBERTIN; ALBERTIN, 2007).

I Contexto - Direcionadores Organizacgao
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Figura 1. Modelo das dimensées do uso de Tl em beneficio dos negdcios.
Fonte: Albertin e Albertin (2007, p.2).

Como a presente pesquisa tem o objetivo de analisar, sob a perspectiva dos
usuarios, se agdes de improvisacdo durante a implementacdo de ERP geram
mudancas institucionalizadas para uma organizacdo publica, € pertinente, entao,
conhecer um pouco do que seja essa ferramenta tdo utilizada nos mais diversos
tipos de institui¢des.

As alteracbes na esfera das organizagdes publicas, por exemplo, estdo em
processo de profundas mudancas em varios paises por diversas razées, como
globalizagao, pressées econémicas, mudancas demograficas e acessibilidade as
tecnologias de informacdo (WILSON, 2000; GRONLUND, 2002). Porém, a
importancia dada para a tecnologia da informacdo é frequentemente modesta
(PRATCHETT, 1999). Segundo o autor, as novas tecnologias da informacao

possuem uma importante influéncia na estruturacdo e no molde do processo de
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decisdo e determina o legado institucional que canaliza os trabalhos diarios das
organizacoes publicas.

Pratchett (1999) ainda afirma que existe uma concentracdo em aplicagdes
funcionais dentro das organizacées publicas que estdo induzindo ao uso das
tecnologias em diregcdo a uma efetiva prestagéo de servico. Esta € apenas uma das
muitas contribuicbes potenciais que as Tls podem proporcionar e possuem
implicag6es em longo prazo, para a administracao publica.

Para Gronlund (2002, p. 3) as mudancas tecnolégicas podem ser explicadas

segundo duas perspectivas:

e Tecnologia da Informagao Onipresente — durante muito tempo, as tecnologias
da informacao foram utilizadas de diversas maneiras € ha anos o seu uso foi,
principalmente, delineado na esfera da administracdo, mas, atualmente,

possui um carater onipresente.

e Mudanga Organizacional — a tecnologia da informagédo tem implicagdes nas
mudangas internas e esta trabalhando em um campo onde as novas relagdes
estdo emergindo, nao sé por causa do aparecimento dos negécios
eletrbnicos, mas também porque o0s governos em todo o mundo estédo

atualmente em um processo de mudanga para varias outras razoes.

Antes, vale salientar que alguns autores possuem visdes diferentes acerca de
Tl e SI. E o caso de Alter (1992 apud LAURINDO et al., 2001) que afirma que a Tl se
relaciona apenas aos aspectos técnicos, enquanto que Sl corresponde as questdes
relativas ao fluxo de trabalho, pessoas, e informagdes envolvidas. J& Henderson e
Venkatraman (1993) acreditam que a Tl abrange ambos 0s aspectos.

Sistema de informagao (Sl), portanto, € o conjunto de componentes inter-
relacionados trabalhando juntos para coletar, processar, armazenar e distribuir
informacéo com a finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a coordenacéo, a
andlise e o processo decisério em empresas e outras organizagcoes (LAUDON;
LAUDON, 2004), tendo como uma de suas mais importantes fungdes, a de apoiar e
transformar os processos organizacionais (KANG; CHIANG, 2006).

O campo de sistemas de informagédo tem sido configurado acerca de um

importante conhecimento relacionado as tecnologias de informacdo nas
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organizacdes, com o objetivo de fornecer licbes para praticas efetivas. Tais praticas
envolvem o desenvolvimento, a aplicacdo e o0 uso dessas tecnologias e,
concomitante, mudancga organizacional (AVGEROU; MCGRATH, 2007).

Para O’brien (2004), os sistemas de informagdo possuem trés papéis

fundamentais em qualquer tipo de organizagéo:

(1) Apoio as Operagdes: suporte aos processos e operagoes;

(2) Apoio a Tomada de Decisdao Gerencial: suporte na tomada de decisdo de
seus funcionarios e gerentes; e

(3) Apoio a Vantagem Competitiva: suporte nas estratégias organizacionais em
busca de vantagem competitiva.

2.1.2 Sistemas ERP (Enterprise Resourcing Planning)

Seréa enfatizado na presente pesquisa um tipo de sistema de informacao que
vem se destacando pelo seu alto potencial de contribuicdo e capacidade de unir e
disponibilizar informagdes para a organizagdo como um todo (MENDES; SANTOS;
BENAC, 2004; ELBERTSEN; BENDERS; NIJSSEN, 2006), otimizando seus
processos internos e externos. Sdo os chamados Sistemas Integrados de Gestao
Empresarial (SIGE), também conhecido como ERP (Enterprise Resource Planning)
(SACCOL; MACADAR; SOARES, 1999; HUANG; PALVIA, 2001; IGNATIADIS;
NANDHAKUMAR, 2007).

Segundo Gozzi et al. (2006), ERP é um sistema integrado de gestdo de
informagdes, com banco de dados unico, continuo e consistente. Constitui um
importante instrumento para melhoria dos processos de negdcio, integrando
diversas atividades empresariais. Além disso, sdo compostos por uma base de
dados uUnica e por mdédulos que suportam diversas atividades. Os dados utilizados
por um modulo s&o armazenados na base de dados centrais para serem
manipulados por outros mddulos, eliminando redundancias e inconsisténcias nas
informagdes (JOIA; FERNANDES, 2008). Portanto, o ERP possui o potencial de
integrar dados ao longo das fungdes organizacionais (BROWN; VESSEY, 2003).

Souza e Zwicker (2000) comentam sobre alguns motivos que contribuiram

para a expansao da ERP entre as organizacdes. Uma delas é o fato de as empresas
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se sentirem pressionadas para terceirizarem as atividades de informética,
diminuindo seus custos. Outros fatores sdo o0 amadurecimento das opcoes
disponiveis no mercado e histoérias de sucesso de empresas que a adotaram.

Os autores ainda afirmam que esses sistemas se classificam como sistemas
de informacao integrados, adquiridos na forma de pacotes comerciais de software,
com a intencdo de apoiar a maioria das operacdes de uma organizacao
(suprimentos, manutencao, financeiras, recursos humanos, dentre outros) (SOUZA;
ZWICKER, 2000).

Os SIGE séao constituidos por médulos integrados que vao da area financeira
a area industrial, de forma a fazer com que um Unico evento que tenha dado origem
a execucgao de um processo seja trabalhado em seus inUmeros aspectos por todas
as areas que tenham alguma responsabilidade sobre ele (SACCOL; MACADAR,;
SOARES, 1999). A sua principal fungdo é unir os varios departamentos de uma
organizagdo (SOUZA; ZWICKER, 2000) facilitando o fluxo e a velocidade de
informagdes (CALISIR; CALISIR, 2004); como resultado, busca-se eliminar a
ambiguidade e a redundancia, problemas potenciais quando se trata de sistemas de
informacéo isolados por funcéo.

Porém, essas caracteristicas relativas aos sistemas de informacao
geralmente s6 sdo alcangcadas com um efetivo apoio e preparacdo do potencial
humano. Consideracbées inadequadas e o inefetivo gerenciamento dos fatores
humanos podem impedir o uso e efetividade dos sistemas de informacao
(MARTINSONS; CHONG, 1999).

Para Saccol et al. (1999, p. 1), a integracdo dos sistemas torna-se um

ferramental necessério para qualquer organizagao, pois proporciona:

e Reducdo dos custos unitarios dos sistemas de computacdo e de
comunicagdes, por meio do compartilhamento de arquiteturas e sistemas de
fornecimento comuns;

e Alavancagem da experiéncia existente e todas as areas de aplicacao dos
sistemas para tratar de necessidades comuns;

e Desenvolvimento de infra-estrutura para dar suporte ao crescente nivel de

descentralizacdo e autonomia; e
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e Estabelecimento de uma base que permita a organiza¢do reagir com rapidez
as variagdes ocorridas nas exigéncias dos clientes e no desenvolvimento do

negécio.

Portanto, a importancia dos sistemas ERP na area de desenvolvimento de
sistemas de informagdo ocasiona mudancas organizacionais que afetam os
individuos, sobretudo os que trabalham diretamente com o sistema — os usuarios
finais (STRAUSS; BELLINI, 2008).

Percebe-se, entdo, que a implementacdo de ERP é um fator de mudancas
nas organizagdes. O esforco pode ser falho devido a resisténcia dos usuarios em
potencial (KWAHK; LEE, 2008). Segundo os autores, muitas empresas adotam
sistemas ERP (cerca de 80% das empresas citadas na Fortune 500), mas, cerca de
60% a 90% delas possuem altas taxas de falhas e incapacidades com a implantagéao
do sistema. Muitas vezes, os objetivos ndo sdo atingidos, em razao de deficiéncias
de projeto como hardware mal-dimensionado, redes mal-projetadas, falhas na
parametrizacdo do software ou, ainda, redesenho de processos ndao executados
(JOIA; FERNANDES, 2008).

A implementagdo de um ERP, portanto, € definida como o processo que se
inicia a partir da andlise inicial dos dados e processos organizacionais, incluindo o
planejamento para mudangas, atraveés do treinamento dos usuarios e instalagdo
completa para seu uso, além de um periodo de adaptacao ou de estabilizacao que
pode demorar varios meses ou anos (JONES; ZMUD; CLARK JR, 2008).

Para Brown e Vessey (2003), existem cinco fatores de sucesso para a
implementacao de um ERP, que sédo (1) os gestores devem estar engajados e nao
apenas envolvidos com a implementagcao; (2) os lideres de projeto devem ser
experientes e os membros da equipe devem ser tomadores de decisdes; (3) os
fatores externos devem preencher as lacunas de conhecimento; (4) gestdo da
mudanca e o planejamento do projeto devem “caminhar de maos dadas”; e (5)
devem prevalecer solugdes satisfatérias.

Segundo Calisir e Calisir (2004), um dos principais fatores de sucesso de uma
implantacado de sistema ERP é a facilidade de utilizacdo, que pode ser uma razao
para satisfacdo do usuario final. Os autores definem essa utilizagdo como sendo a
gestdao compreensiva do sistema, que dao suporte a uma realizacdo eficiente e

efetiva de tarefas nas organizagdes.
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Souza e Zwicker (2000, p. 49) citam alguns procedimentos de ajustes para a
implementacao de um SIGE. Sao eles: (1) adaptacéo, que é o processo pelo qual o
sistema ERP é preparado para ser utilizado em uma determinada empresa; (2)
parametrizacdo, que é o processo de adaptacdo de um sistema ERP por meio de
definicdo de valores de parametros ja disponibilizados pelo préprio sistema; (3)
customizacao, ou seja, a modificacdo de um sistema ERP para que este possa se
adaptar a uma determinada situagao nao reproduzida por parametros pré-existentes;
(4) localizagao, que é a adaptacao de sistemas ERP para a sua utilizagdo em paises
diferentes daqueles onde foi desenvolvido; e (5) atualizagao, processo pelo qual o
fornecedor disponibiliza novas versées do sistema com incrementos na
funcionalidade e correcdes de problemas e erros.

Kwahk e Lee (2008) afirmam que os sistemas ERP s&o frequentemente
ligados a wuma mudanca fundamental de processos organizacionais
que envolvem diferentes atores organizacionais. Isso indica que, embora o sistema
possa ser implementado com efetividade, a partir de uma perspectiva técnica, o
sucesso depende da vontade dos usuarios em utilizar o sistema.

Huang e Palvia (2001, p. 277) propéem um modelo para implementacao de
ERP sob duas categorias amplas de fatores (Figura 2): ambiental e organizacional,

cada qual composta por cinco variaveis, a seguir:

e Economia: o status econdbmico de uma nag¢ao é um grande indicador de seu
desenvolvimento de Tl e Sl. Quanto melhor a economia, melhor sera a
vantagem para a organizagao;

e Infraestrutura: inclui a infraestrutura basica € a de Tl como pré-requisitos
basicos para a implementacado de um ERP;

e Maturidade de TI: o nivel de maturidade da Tl influencia significativamente as
decisdes estratégicas das organizagdes;

e Cultura Computacional: se relaciona ao histérico da organizagdo em utilizar
tecnologias computacionais;

e Tamanho da Organizacdo: € um importante determinante para uso e
investimento em TI. Atualmente, tanto organizagdes de grande porte como de
pequeno porte utilizam ERP;
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e Experiéncia em Reengenharia: ERP como uma ferramenta de processo
gerencial invoca a necessidade de redesenho do fluxo de trabalho ou
processo de reengenharia;

e Manufatura: embora mudando, historicamente, as solugdes de ERP tém tido
grande funcionalidade em areas de manufatura;

e Governo: tem o poder de encorajar a difusdo da Tl e remover as barreiras
para a introducao de sistemas ERP;

e Comprometimento: dada a complexidade e a necessidade de recursos, 0
comprometimento gerencial é fator chave para a implementacéo de ERP; e

e Ambiente: o0 ambiente e cultura regional podem impactar no uso da TI/ERP.

i Economia |
 Infraestrutura | ORGANIZ-|ACIONAL ________________
| Maturidade ! L Manufatura__;
, daTI i —| Desenvolvimento e it iaiiaiaiaiele !
S Implantacio da [ |__Ambiente
+ Cultura R ERP | . .
' Computacional ! i_ Governo !
\ Tamanho do ! AMBIENTAL | Experiéncia de |
| Negécio : ' Reengenharia !

________________ pmmmm e e e

E_ Comprometimento i

Figura 2. Modelo de implantacao de ERP.
Fonte: Huang e Palvia (2001, p. 277) adaptada pelo autor.

Portanto, um sistema ERP tem sido referenciado como um sistema de
negocios operacional que permite um melhor planejamento de recursos e melhora a
relagdo de servigos aos seus clientes, além de revolucionar os processos e fungdes
empresariais de empresas publicas e particulares (CHANG et al., 2008).

Apesar do avanco das tecnologias de hardware e software nas organizacoes,
os problemas e falhas relacionadas as implantagcbes e uso de sistemas de
informacdo existe em grande numero (HENDERSON; VENKATRAMAN, 19983;
BROADBENT; WEILL; ST. CLAIR, 1999; DIAS, 2000; GIBSON, 2003; FETZNER,;
FREITAS; ANDRIOTTI, 2007; AVGEROU; MCGRATH, 2007; JONES; ZMUD;

CLARK JR, 2008). O sucesso dos Sls pode ser enganoso devido ndo apenas as
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questées técnicas, mas sim devido ao mau planejamento, desenvolvimento e
implementacdo, que pode retardar o desempenho individual e do grupo
(MARTINSONS; CHONG, 1999).

Chang et al. (2008, p. 277) citam alguns fatos alarmantes em relacdo a
implementacao de ERP: (1) mais de 40% dos projetos de softwares terminam sem
sucesso; (2) 90% das implementacées de ERP terminam com atraso e/ou com
custos maiores que o previsto; (3) a continua caréncia e a constante rotatividade dos
profissionais de ERP contribuem para o aumento dos custos; (4) o crescimento em
servicos de consultoria em ERP levou a uma proliferagdo de métodos, técnicas e
ferramentas que causam dificuldades na implementacao; e (5) 67% das iniciativas
de aplicagdo podem ser consideradas negativas ou sem sucesso. Essas dificuldades
com a implementagdo relacionadas aos sistemas ERP sugerem que muitas
organizagdes subestimam as questdes e problemas encontrados através do seu
ciclo de vida (CHANG et al., 2008).

Portanto, deve-se estar atento, principalmente em instituicées hierarquizadas
e burocraticas como as publicas, para a implantacdo de um sistema ERP. A
implantacédo € cara e, muitas vezes, extrapolam o tempo de planejamento pré-
estabelecido gerando grandes prejuizos financeiros e processuais as organizacoes.
Para se ter uma ideia, calcula-se que os gastos anuais em implantagées de ERP
sejam em torno de US$ 80 bilhdes (JONES; ZMUD; CLARK JR, 2008). Vale lembrar
que uma boa implantacdo nao implica em uma assimilacdo efetiva por parte dos
usuarios de um ERP. No Quadro 1 sdo citados os principais trabalhos utilizados para
composicao deste capitulo.



Autores

Propésito do Estudo

Natureza

Kwahk e Lee (2008)

Desenvolver um modelo de “prontidao” para
mudanca a partir de um estudo dos valores
tecnoldgicos de um ERP.

Tedrico-Empirico

Mendes, Santos e
Benac (2004)

Abordar as caracteristicas e fatores criticos de
sucesso da implantagdo de um ERP na
EMBRATEL.

Tedrico-Empirico

Gibson (2003)

Propor uma abordagem para entender e
gerenciar as falhas de implantagao de TI.

Tedrico-Empirico

Strauss e Bellini
(2008)

Responder qual o impacto da implantagao de
ERP nas rotinas individuais de trabalho sob a
percepcao dos usuarios.

Tedrico-Empirico

Huang e Palvia (2001)

Propor um modelo para implantagao das praticas
de ERP comparando em paises desenvolvidos e
em desenvolvimento.

Tedbrico-Empirico

Saccol, Macadar e
Soares (1999)

Apresentar uma proposta de pesquisa
objetivando avaliar as mudangas organizacionais
relacionadas a utilizagao de ERP.

Tedrico-Empirico

Ignatiadis e
Nandhakumar (2007)

Conceituar o modo que o controle organizacional
€ ajudado com o uso de um ERP dentro da
organizagao.

Tedrico-Empirico

Byrd, Lewis e Turner

Investigar a relagdo entre as caracteristicas

Teorico

(2004) tecnolégicas desejadas pelas organizacdes e as
habilidades dos usuarios da TI.
Souza e Zwicker Apresentar aspectos essenciais envolvidos na .
Tedrico

(2000).

escolha, implementagao e utilizagao de sistemas
ERP.

Jones, Zmud e Clark
Jr (2008).

Oferecer um perfil de pés-implantacao de ERP
para entender as suas dificuldades de
assimilagao.

Tedrico-Empirico

Calisir e Calisir (2004)

Examinar fatores de usabilidade que afetam a
satisfacao dos usuarios de sistemas ERP.

Tedrico-Empirico

Gozzi et al. (2006)

Identificar os principais aspectos que permeiam o
processo de pés-implantagdo de sistema ERP.

Tedrico-Empirico

Chang et al. (2008)

Explorar o ciclo de vida de uma ERP e
estabelecer um modelo para guiar sua gestao e
lidar com suas atividades criticas.

Teobrico

Brown e Vessey
(2003)

Identificar fatores que trazem sucesso para uma
implementacao de ERP.

Tebrico-Empirico

Quadro1. Principais estudos sobre ERP utilizados na pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.2 Mudanca Organizacional

“Nada ha de permanente, salvo a mudanca”. Essa frase do filésofo grego
Her&clito (450 a.C.) nos mostra quéo difundida e antiga é a ideia das mudangas. No
nosso dia-a-dia, sempre nos deparamos com alguma situagdo que nos faz pensar
de maneira diferente ou tomar atitudes que nos fazem passar de um estado
situacional para outro, de forma planejada ou nao.

Nas organizagcbées, ndao € diferente. Varios modelos e abordagens nos
mostraram, ao longo dos anos, que a ideia da mudancga esta presente no dia-a-dia
empresarial. Portanto, mudanga organizacional talvez seja um dos temas mais
estudados e mais atraentes na drea organizacional. Suas diversas facetas e
caracteristicas atraem um grande numero de pesquisadores que, através de antigas
e novas abordagens, tentam achar solugées e beneficios oriundos de sua pratica.

As intervengcbes de mudanca organizacional sao reconhecidas como parte
integrante das estratégias organizacionais (QUINN, 1978) e tém sido, na sua
maioria, implementadas sob o contexto do enfoque convencional mecanicista
(GREY, 2004; SANTOS; BOAS; WAGNER, 2005; OBADIA; VIDAL; FRUTUOSO E
MELO, 2007) — que trata a organizacdao como se fosse uma maquina, pressupondo
ser possivel, de forma controlada, leva-la de seu estagio atual a outro que tenha sido
projetado. Esse enfoque, entretanto, precisa ser desafiado com base nas evidéncias
de que o mesmo conduz a poucos resultados significativos de longa duracéo (SEEL,
2000 apud OBADIA; VIDAL; FRUTUOSO E MELO, 2007).

Para Grey (2004), uma compreensdo mecanicista da mudanga pode ser
inapropriada. O autor afirma que, apesar de toda conversa sobre forcas e
congelamento, as pessoas nao agem da mesma forma que os atomos na agua;
agem de formas tanto imprevisiveis quanto sujeitas as mudancgas deliberadas e
intencionais.

Em um estudo sobre teorias e pesquisas de mudanga organizacional,
Armenakis e Bedeian (1999, p. 295) identificaram quatro fatores principais que

podem gerar Sucesso Ou insucesso para a organizagao. Sao elas:

(1) Assuntos relacionados ao conteudo, onde é estudado o relacionamento entre

mudanga organizacional e desempenho organizacional;
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(2) Assuntos contextuais, onde s&o abordadas questdes dos ambientes internos
e externos das organizacgdes e seus consequentes impactos de mudanca;

(3) Questdes relativas a processos, que se relaciona as acdes tomadas durante
a realizacdo de uma mudanca planejada; e

(4) Variaveis de critério, onde os esfor¢cos para a mudanga organizacional sao
acompanhados de critérios afetivos e comportamentais.

Apesar de existirem inimeros modelos e formas de gerir a mudanca
organizacional, as organizagdes devem fazer julgamentos sobre os tipos de
mudangas que irdo adotar, pois 0s métodos para atingir essas mudancgas variam de
acordo com a situagéo (GREY, 2004).

Pettigrew et al. (2001, p. 698) propdem que os estudos em mudanga
organizacional devem ser desenvolvidos a partir de seis questbes analiticas
interconectadas. Essas seis questdes sdo baseadas em pesquisas relacionadas as

mudancgas organizacionais aplicadas ao redor do mundo. S&o elas:

1) Mdltiplos contextos e Niveis de Andlise;
2) Tempo, Historia, Processo e Agao;
3) Processo de Mudanca e Desempenho Organizacional;

(1)

(2)

(3)

(4) Pesquisas Internacionais sobre Mudanga Organizacional;

(5) Receptividade, Sequéncia e Mudanca Temporaria vs. Mudanca Continua; e
(6)

6) Compromisso entre académicos e praticantes.

Portanto, deve existir uma maior disseminagdo de conhecimento produzido
pela academia, pois se tornam insuficientes e irrelevantes se forem feitos os
questionamentos inapropriados. Entdo, é necessario que haja uma maior
preocupagao por parte dos teoricos e praticantes no tocante a produgcédo e
disseminagcdo do conhecimento em mudanca organizacional (PETTIGREW;
WOODMAN; CAMERON, 2001).

Para Pettigrew (1987), os fatores capazes de precipitar mudancas
organizacionais sao basicamente extra-organizacionais, ou seja, mudangas no
ambiente de negdcios e recessdo econdmica. Basil e Cook (1974 apud SACCOL;
MACADAR; SOARES, 1999, p. 4) consideram trés origens de mudanga: (1)
estrutural-institucional; (2) tecnoldgica; e (3) sociocomportamentais. Eles consideram
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que estas mudancas geram impacto sobre o individuo, as organizacbes e a
geopolitica. Na Figura 3 pode-se observar a interacdo entre as mudancas
tecnolégicas, estruturais/institucionais e sociocomportamental. Segundo Basil e
Cook (1974 apud SACCOL; MACADAR; SOARES, 1999, p. 4),

estas trés principais fontes de mudanga se nutrem e reagem,
mutuamente, de uma maneira aditiva ou multiplicativa, de modo a formar
uma mudanga ainda maior, com um efeito cada vez mais difuso sobre o
homem, sua vida, suas organizagées e suas institui¢cdes.

- ———————/—/—/————————— |

Tecnologica

Sdocio-
comportamental

Estrutural /
Institucional

Figura 3. Origens de mudancas.
Fonte: Basil e Cook (1974 apud SACCOL; MACADAR; SOARES, 1999, p. 4).

Neste capitulo serdo mostrados alguns dos principais conceitos e abordagens
desse tema que, embora presente em varias pesquisas, sempre se mostra como
algo novo, visto a velocidade das inovagdes e mudangas que ocorrem no contexto

organizacional.

2.2.1 Aspectos Conceituais

O processo de mudanga pode ser visto como sequéncias de eventos, agdes e
atividades que se revelam com o tempo, tanto coletivamente como individualmente,
que descrevem como a organizacao muda (PETTIGREW; WOODMAN; CAMERON,
2001). Ja Neiva e Paz (2007) dizem que a mudanca organizacional € qualquer

alteracédo, planejada ou ndao, em componentes que caracterizam a organizacao



36

como um todo — finalidade basica, pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura e
relacdo da organizacdo com o ambiente.

Com o intuito de entender a mudanca organizacional, muitos estudiosos da
area utilizam conceitos, metaforas e teorias de outras disciplinas, desde
desenvolvimento humano até biologia evoluciondria. Isso reforca a caracteristica
multifacetada dos estudos em mudanca organizacional (VAN DE VEN; POOLE,
1995).

Para os autores, as mudancas em nivel organizacional podem ser estudadas
sob dois aspectos: do desenvolvimento interno de uma Unica organizagao,
examinando sua histéria de mudanca e adaptagéo; e das relagdes entre multiplas
entidades para entender processos ecolégicos de competicdo, cooperagao, conflito
e outras formas de interagéo.

Sandom (1997, p. 7) explica trés das principais teorias que a gestao da
mudanga apresenta: individual, dindmicas de grupo e as perspectivas de sistema
aberto.

e A Perspectiva Individual: a escola da perspectiva individual é dividida em
duas correntes conhecidas como Behaviouristas e psicologos do campo da Gestalt.
Os Behaviouristas acreditam que o comportamento é causado pela interagdo
individual com o ambiente. Eles tentam realizar mudanca organizacional através da
modificagdo do estimulo externo sob o individuo, enquanto que os teédricos do
campo da Gestalt procuram mudar sua autoconsciéncia para promover
comportamentos e, assim, mudanga organizacional (SANDOM, 1997).

e Perspectiva das Dinamicas de Grupo: os tedricos desta perspectiva
acreditam que o foco da mudanga deve ser em nivel de equipe ou de grupo. Sua
escola influenciou bastante no desenvolvimento da teoria e pratica da gestdao de
mudanca. Além disso, ela manifesta uma tendéncia moderna de gestdo onde as
organizagbes devem valorizar equipes de trabalho ao invés da individualidade das
pessoas (SANDOM, 1997).

e A Perspectiva dos Sistemas Abertos: os proponentes dessa perspectiva
acreditam que o foco da mudanga ndo deve ser nem individual nem em grupo, mas
sim com a organizagao como um todo (BURNES, 1996 apud SANDOM, 1997). As
organizagdes sdo vistas como colecdes de subsistemas interconectados e essa
perspectiva analisa esses subsistemas a fim de determinar como melhorar a

funcionalidade da organizagao de forma geral.



37

Para Wood Jr. (2000), mudanca organizacional € a transformacdo de
natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro
componente, que, consequentemente, podem gerar impacto em partes ou na
organizagao por inteiro. O autor ainda afirma que o tema da mudanga organizacional
ganhou importancia devido ao aumento da velocidade das grandes mudancgas e da
elevacao da taxa de mudancas descontinuas em relacdo as mudancas evolutivas e
incrementais. Para o autor uma mudancga pode ser:

e Quanto a natureza: relacionada a qualquer caracteristica da organizagao
como organograma, fungdes, tarefas (mudancgas estruturais); mercados-alvos, foco
(mudancas estratégicas); valores, estilo de lideranga (mudangas culturais);
processos, metodos de produgdo (mudangas tecnoldgicas); e pessoas, politicas de
selecdo e formacao (mudancgas relacionadas a recursos humanos);

e Quanto a relagcdo da organizacdo com o ambiente: uma resposta a
mudangas nele ocorridas (mudancga reativa) ou de uma antecipacdo baseada em
expectativas (mudanca voluntaria); e

¢ Quanto a forma de implementacao: reeducativa, coercitiva ou racional.

Fischer (2002, p. 148) compara a questdo da mudanga organizacional
com o “curso do tempo”, onde a necessidade humana de conhecer e controlar sdo
determinantes para que as coisas estejam em permanente processo de mudanga,

ou seja:

Como os quadros de mudancga intencionais ou mais radicais sdao mais
evidentes, tende-se a considera-los Unicos e a subestimar a importancia dos
processos de mudangas continuos, que constituem a dindmica propria de
cada organizagdo. Essa tendéncia permitiu que a produgdo de
conhecimentos sobre mudanca organizacional fosse muito displicente,
tratando-a como um fendmeno episédico que poderia ser administrado de
forma circunstancial.

A autora ainda cita paradigmas que refletem a questdo das mudancas ocorridas

nas organizagoes.

e Paradigma da Estabilidade: ndo nega que as organizacbes estdo em
mudanga constante, mas pressupde que as alteragbes possam ser sempre tao
harmoénicas que tais modificacbes sejam sempre incrementais. Para tal paradigma,
esse tipo de mudancga deveria ser evitado e a administracdo deveria preocupar-se
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em manter o status quo e, quando uma mudanca fosse extremamente necesséria, o
gestor deveria circunscrevé-la ao minimo espago organizacional (FISCHER, 2002, p.
148);

e Paradigma da Transformacdo Organizacional: as mudangas nao sao
focadas em um elemento da organizagdo, mas sim em um carater multidimensional.
A mudancga organizacional ndo deve ser vista como um projeto isolado que ocorre
sem frequéncia no dia-a-dia organizacional. Sendo de larga escala, abrangente,
profunda e multidimensional, a mudanca tem de ser conceituada, concebida e
gerenciada como um processo de transformagéo continua (FISCHER, 2002, p. 150).

Ao se estudar o fendmeno da mudanga organizacional, deve-se considerar
fatores como trabalho individual e em grupo, estratégias, produtos, e a organizagao
como um todo. Tudo isso deve ser estudado como uma observacdao empirica em
relacdo a diferengca na forma, qualidade ou estado ao longo do tempo, em uma
organizacao (VAN DE VEN; POOLE, 1995).

Grey (2004) classifica o tema da mudanca organizacional como um “fetiche”,
em uma critica que faz aos pressupostos e praticas existentes no campo desse
tema. Para ele, ndo ha base para avaliar a afirmagdo de que se vivem taxas de
mudanga sem precedentes e a mudanga ndo é algo a que as organizagdes precisem
responder; ao contrario, € o resultado de suas proprias agdes. Para o autor, técnicas
de gerenciamento de mudancga sao grandes fracassos e as explicagdes recorrentes
para essas falhas sdo inadequadas.

Hall (2004) afirma que a mudanca pode ser util ou prejudicial para as
organizagdes. Ela pode levar ao crescimento ou o declinio, ou uma alteragdo em sua
forma. Para o autor, a mudanga organizacional é a alteracéo e a transformacao da
forma, com o intuito de sobreviver melhor no ambiente. Porém, para o autor, esta
definicdo € um tanto miope a outros aspectos, pois, muitas decisbes nao sao
relacionadas a sobrevivéncia no ambiente e sim as metas organizacionais. Assim,
mudancas sao feitas para obter mais lucro ou atrair mais membros, possuindo uma
relagdo tanto com o ambiente quanto com os objetivos (HALL, 2004).

Jackson e Harris (2003) corroboram com essa afirmagdo e dizem que o
sucesso em se implementar uma mudanga na organizagao exige um entendimento
robusto de processos de mudanga — particularmente as dimensdes politicas e
culturais da organizacao — e como ela pode ser gerenciada.
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Entretanto, apesar de ser um fator chave no sucesso de uma organizacéo, o
fracasso nas mudancas se repete, apesar dos altos recursos alocados para sua
concepcao. Esse fracasso pode levar a organizagcdo a entrar em uma crise sem
precedentes (SENGE, 1999). Para que isso diminua, argumenta-se que as
mudangas devem se iniciar de cima para baixo, pois € a alta administragdo que
confere credibilidade para novas propostas (MEASSI; COSTA, 2007).

Neste contexto, Pettigrew (1987) afirma que a area de estudos em mudanca
organizacional reflete apenas os vieses inerentes as ciéncias sociais, em geral, € no
estudo das organizagdes, em particular.

Para Agrasso e Abreu (2000, p. 65), existem duas maneiras principais de se
tratar a mudanca organizacional. A primeira € o0 processo proativo, quando a
administracdo desenvolve um programa de mudanga planejada. A segunda é o
processo reativo de mudanca, por cujo intermédio a administracdo se adapta aos
poucos, um passo de cada vez, para tratar os problemas ou assuntos a medida que
eles vao surgindo, ou até mesmo, com certa defasagem de tempo.

Nesse sentido, Fleury e Fleury (1997) citam trés caracteristicas
relativas as mudancas:

a) Revolucionarias, quando novos valores incorporados a organizacao sao
contrarios aos anteriores, gerando um processo radical de destruicdo dos elementos
simbdlicos e redefinicdo das praticas organizacionais;

b) Graduais, quando os novos valores sugeridos sdo integrantes aos
existentes, ampliando as alternativas existentes para a solugéo de problemas; e

c) Aparentes, quando a organizacdo realiza alguma alteracdo aparente
com a intengéo de preservar sua cultura.

Alguns autores (CUNHA; REGO, 2002; BALOGUN; JOHNSON, 2005)
acreditam que a mudanga organizacional possui um contexto dependente e
processo imprevisivel e nao-linear onde estratégias planejadas muitas vezes
conduzem a resultados inesperados. Quinn (1978) classifica esse tipo de estratégia
como “incrementalismo 16gico”, e afirma que, quando bem gerenciado, resulta em
bons resultados para a organizacao.

Uma das consequéncias diretas do processo de mudanga organizacional tem
sido 0 aumento da incerteza e da inseguranca dentro das organizagdes que, para

poderem sobreviver, tém buscado a adaptacao, a reestruturacao, a flexibilizacao e
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formas de inovagdo, dentro das novas configuracdes do ambiente (CANDIDO;
ABREU, 2002).

Entdo, percebe-se que a literatura traz inimeras definicbes para o tema
mudancga organizacional, assim como caracteristicas e classificagbes, justificando
seu carater multifacetado. Porém, é um assunto pertinente para as organizagdes — ja
que pode definir seu rumo — e com uma grande abertura para novas perspectivas de
estudo.

2.2.2 Modelos e Abordagens da Mudanga Organizacional

Segundo Sandom (1997), as praticas e teorias da mudanga organizacional
originam-se de diferentes e diversas tradicbes e disciplinas das ciéncias sociais.
Consequentemente, a gestdo da mudanga néo possui limites claros e definidos e a
tarefa de tracar suas origens e conceitos € extremamente dificil, apesar de ser um
tema de grande importancia. Para o autor, é de consenso de muitos pesquisadores
que, independentemente do modelo, o0s requisitos para uma mudanca
organizacional, geralmente, sdo causadas por mudangas em suas variaveis
ambientais como politicas, econémicas, sécias e tecnolégicas (SANDOM, 1997).

Os estudos em mudanga organizacional, portanto, possuem algumas
peculiaridades que as caracterizam sob véarios enfoques. Esse capitulo tem o intuito
de fornecer algumas das visdes de autores a respeito de como implantar uma
mudanca efetiva, sob as mais diversas concepc¢oes.

Para Sandom (1997), embora exista um reconhecimento generalizado para a
necessidade de uma gestdo de mudangas com sucesso nas organizagdes
modernas, questdes relativas a esséncia da mudanga e como o processo pode ser
gerenciado no contexto atual permanecem em grande parte sem resposta.

As questdes referentes as estratégias de mudangas organizacionais tiveram
como um dos pioneiros, o classico estudo de Mintzberg (1978) sobre padrdes
estratégicos. O autor propbs dois tipos de estratégias, os quais classificou em
planejadas e realizadas. Essas duas estratégias podem ser combinadas sob trés

perspectivas, conforme a Figura 4.
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Estratégia
Deliberada L.
Estratégia Estratégia
Planejada Realizada
Estratégias Estratégia
Mio Realizadas Emergente

Figura 4. Tipos de estratégias.
Fonte: Mintzberg (1978, p. 945).

(1) Estratégias Planejadas que se realizam; podem ser classificadas como
estratégias deliberadas;

(2) Estratégias Planejadas que nao se realizam, talvez, por uma expectativa
irreal, pelo mau julgamento sobre o ambiente, ou alteragbes durante a implantacao;
podem ser classificadas como estratégias nao realizadas; e

(3) Estratégias Realizadas que nunca foram planejadas, talvez pelo fato de
nao existir uma estratégia planejada no inicio; podem ser classificadas como
estratégias emergentes.

Pettigrew (1987, p. 657) propée uma abordagem analitica (Figura 5) para
entender a origem, desenvolvimento e a implantacdo de mudanca organizacional,
com um interesse na construgao de uma teoria multinivel. Nesse sentido, na questao
das mudancas estratégicas, deve-se envolver questdes sobre contexto, conteddo e
processo de mudanga.
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/ Externo

T Interno

Contexto

Contelido Processo

Figura 5. Modelo para estudo da mudanca estratégica.
Fonte: Pettigrew (1987, p.657).

O ponto de partida para a anélise da mudanca estratégica € a nogdo de que
formulando o conteudo de qualquer nova estratégia, inevitavelmente, implica a
gestdo do seu contexto e processo. O contexto externo refere-se ao ambiente
politico, econdmico, social e competitivo que a organizacdo opera. O contexto
interno relaciona-se com a estrutura, cultura organizacional e politica de dentro da
organizacao, através das quais as ideias de mudanga procedem. O conteudo diz
respeito as areas particulares de mudanga. O processo de mudanca refere-se as
acoes, reacoes e interacdes das partes interessadas em mover a organizacao de um
estado presente para outro, no futuro (PETTIGREW, 1987).

As explicagbes sobre mudancga tém de ser capazes de lidar com continuidade
e mudanca, acoes e estruturas, fatores endégenos e exdégenos, assim como o papel
da mudanca e da surpresa (PETTIGREW, 1987).

Porras e Robertson (1992 apud BURKE, 2002) afirmam que a mudanca
organizacional é o conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas
cientificamente embasadas, que objetivam mudanca planejada do ambiente de
trabalho com o intuito de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho
organizacional.

Porras e Robertson (1992 apud BURKE, 2002) afirmam que a mudanga
organizacional é o conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas
cientificamente embasadas, que objetivam mudanca planejada do ambiente de
trabalho com o intuito de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho

organizacional. Eles criaram uma teoria chamada Teoria da Pesquisa da Mudanca
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Organizacional (BURKE, 2002), que ajuda a entender as mudangas organizacionais
de uma forma meticulosa, distinguindo a mudanca planejada, a nao planejada, de
primeira ordem e a de segunda ordem. Pra explicar a Teoria, criaram um arranjo

2x2, conforme a Figura 6.

Ordem da Mudanca Categoria da Mudanca
Planejada Nao Planejada
Primeira Desenvolvimentista Evolucionaria
Segunda Transformacional Revolucionaria

Figura 6. Tipos de mudanca organizacional.
Fonte: Porras e Robertson (1992 apud BURKE, 2002, p. 131).

Porras e Robertson (1992) apud Burke (2002, p. 130) distinguem mudanca
planejada e a mudanca nao planejada da seguinte forma:

e Mudanca Planejada: é uma decisdo consciente e deliberada, que visa
melhorar a organizagdo de certa forma ou, talvez, para mudar o sistema em um
caminho mais fundamental.

e Mudanca Nao Planejada: nesse caso, a organizacdo deve responder a
uma mudanca externa nao prevista. Nesse tipo de mudanca, a resposta € adaptativa
e frequentemente espontanea.

Ja em relacado as mudancas de primeira e segunda ordem, comentam que:

e Mudanga de Primeira Ordem: forma que envolve o que atualmente
chamamos de melhoria continua (os japoneses chamam de kaizen). A mudanga
consiste em alteracbes e modificagbes nas caracteristicas existentes no sistema,
como eliminar a disposi¢ao da hierarquia da organizagéo.

e Mudanga de Segunda Ordem: € a forma mais radical e fundamental da
mudanca. E uma mudanca revolucionaria e mais profunda na estrutura da
organizacao. Nela a mudanca é paradigmatica.

Segundo Sandom (1997, p. 12), um modelo de mudanga organizacional pode
adotar diversas abordagens, mas a ideal sera determinada pelo dia-a-dia
organizacional. Na Figura 7 podem-se verificar caracteristicas organizacionais e seu

tipo de enfoque de mudanca resultante.
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AMBIENTE

Estavel Turbulento

ﬁ

Planejado Emergente

ABORDAGENS DE MUDANCAS

Figura 7. O continuum da gestao da mudanca.
Fonte: Burnes (1996, p. 197) apud Sandom (1997, p. 12).

Deduz-se, entdo, que quanto mais estavel for o ambiente organizacional, mais
propicia ao enfoque de mudanga planejada ela estara. Em contrapartida, quanto
mais turbulento for o ambiente, a mudanca emergente sera o enfoque dominante.

Van de Ven e Poole (1995, p. 520) apresentam quatro correntes bésicas
(Figura 8) que servem como elementos fundamentais para os estudos das
mudangas nas organizagdes. Para eles, essas quatro teorias representam diferentes
modos de mudancga que sao guiadas por diversos “motores” conceituais e operam
em diferentes niveis organizacionais. As correntes sdo assim apresentadas:

a) Teoria do Ciclo de Vida: baseia-se nas premissas de metafora do
crescimento organico como instrumento investigativo para explicar o
desenvolvimento organizacional,;

b) Teoria Teleoldgica: para essa teoria, o desenvolvimento organizacional
parte de um estado inicial até um objetivo ou estado final. Diz ainda que a entidade é
dotada de objetivos e possui caracteristicas adaptativas. A teoria pode operar para
um individuo ou um grupo de individuos ou organizagdes que possuem ideias
semelhantes para agirem como uma entidade Unica.

c) Teoria Dialética: essa teoria explica que as entidades organizacionais
existem em um mundo pluralista de eventos e forgas discordantes e valores
contraditérios que competem entre si para obter dominio e controle. Nela, a
estabilidade e a mudanca sao explicadas como referencia para o balanco de
poderes entre entidades opostas. As forgas e adaptagdes que mantém o status quo
entre oposi¢coes produzem estabilidade.

d) Teoria Evolucionaria: essa teoria explica que as mudangas progridem

através de um ciclo continuo de variacao, selecao e retencdo. A selecao ocorre
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através de competicdo para recursos escassos. A variacao, criacao de novas formas

de organizacbes é vista como um processo randémico e emergente. A retencao

envolve forgas que mantém as formas organizacionais.

EVOLUCAD DIALETICA
Variagio —P» Retengio — P Selegio + [
Entidades Tese _
Mualtiplas 'T | o : Conflito — Sintese
Oposicao—
Escassez Populacional Pluralismo
Selegio Ambiental Confronto
Unidade Competigio Conflito
de
Mudanca CICLO DE VIDA TELEOQLOGIA
Estagio 4 {Final) Insatisfacio
/ — o e .
Estagio 3 ¥y Estagio 1 | Executar { }Busca.-__
aca ici fati Interagir
Entidade (Extragao) i\__ "____,--/ {Inicio} Objetivos _ P 9
Unica o —od
Estigio 2 Prever
(Desenvolvimento) Objetivos
Programa Interno Legislacio Propositaia
Regulacio Construgao Social
Adaptacio Consenso

Prescrito Tipo de Mudanca Construtive

Figura 8. Processo tedrico de mudanca e desenvolvimento organizacional.
Fonte: Van de Ven e Poole (1995, p. 520).

Pode-se visualizar na Figura 8 que, em cada teoria, 0 processo de
desenvolvimento é algo a ser descoberto em progressbes fundamentalmente
diferentes de eventos de mudangas (VAN DE VEN; POOLE, 1995).

Esses quatro “motores” séo classificados em duas dimensdes: (a) a unidade
de mudanga, que estuda se os processos de mudanga focam o desenvolvimento de
uma unica entidade (ciclo de vida e teleologia) ou a interacdo de duas ou mais
entidades (evolugdo e dialética); e (b) a forma de mudanga, que estuda se a
sequéncia de mudancgas é prescrita por leis deterministas e produz mudancas de
primeira ordem (ciclo de vida e evolugdo) ou se a sequéncia € construida, emerge
de acordo com 0 processo e gera novas mudancas de segunda ordem (teleologia e
dialética) (WEICK; QUINN, 1999).

Para Weick e Quinn (1999), o tempo da mudanca — ritmo, taxa e padrao de
trabalho ou atividade — sao importantes nos estudos de mudanga organizacional.

Eles exploraram as diferencas existentes entre dois tipos de mudangas (Quadro 2):
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a temporéria e a continua, comparando-as sob as cinco propriedades do Modelo de
Dunphy para estudo do tema. Sao elas:

(a) uma metafora basica da natureza da organizacao;

(b) uma abordagem analitica para entender o processo de mudanca
organizacional,

(c) um modelo ideal de uma organizacao em efetivo funcionamento que
especifica tanto a diregdo para a mudanga, quanto os valores a serem utilizados
para avaliar o sucesso da intervencao da mudanca;

(d) uma teoria intervencionista que explica onde, como e quando aproximar a
organizagao de seu ideal; e

(e) uma definicao do papel dos agentes de mudanca.

Além disso, a mudancga temporaria € mais lenta devido a seu vasto campo de
aplicacao; menos completa, pois raramente € implantada totalmente; mais
estratégica em seu conteudo e mais deliberada e formal do que a mudanca
emergente; mais causadoras de problemas, pois 0s programas Sao mais
substituidos do que alterados e se iniciam em niveis mais elevados da organizacao
(MINTZBERG; WESTLEY, 1992 apud WEICK; QUINN, 1999).

O termo “mudanca continua” é utilizado para agrupar as mudancas
organizacionais que tendem a serem progressivas, evolutivas e cumulativas. Uma
suposicao comum €& que esse tipo de mudanca é emergente, significando que é a
realizacdo de um novo padrao de organizacao na auséncia de intencdes explicitas e
prioritarias (ORLIKOWSKI, 1996 apud WEICK; QUINN, 1999).

Para os autores, uma qualidade Unica da mudanca continua é a ideia de que
pequenos ajustes continuos, criados simultaneamente entre as unidades, acumulam
e criam mudancgas importantes.

Nesse caso, mudanga € uma mistura de modificacées proativas e reativas,
guiadas por um propésito facil de ser alcangado, ao invés de interrupgdes periddicas
de periodos de convergéncia (WEICK; QUINN, 1999).
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Metafora da
Organizacgao

Abordagem
Analitica

Organizacao
Ideal

Teoria
Intervencionista

Papel do Agente
de Mudanca

Mudanca Temporaria

Mudanca Continua

As organizagbes sdo inertes e as
mudangas sem freqiiéncias,
descontinuas e intencionais.

A mudanca é uma interrupgao
ocasional ou divergente do seu
equilibrio. Tende a ser dramatico
e é guiado externamente. E vista
como um fracasso da
organizagao para adaptar a sua
profunda estrutura para uma
mudancga ambiental.

A organizagao ideal € capaz de
uma continua adaptagao.

A mudanga necessaria é criada
intencionalmente. A mudanca é

Lewiniana: inerte, linear,
progressiva, a procura dos
objetivos, motivada por
desequilibrio e requer

intervengao externa.

Papel: preparar quem cria as
mudancas.

Processo: foco na inércia e
procura de alavancagem central.

Mudancas significando sistemas:
diferentes modos de falar;
esquema alternativo de
comunicagao; reinterpretacao;
influencia a pontuagao e constroi
comprometimento.

As organizagbes sdo emergentes
e se organizam. A mudangca €
constante e cumulativa.

Mudanca € um modelo de
inimeras  modificagdes  nos
processos de trabalho e pratica
social. E guiada pela
instabilidade organizacional e
reagoes a contingéncias diarias.
Muitos pequenos ajustes
acontecem.

A organizacao ideal é capaz de
uma continua adaptacao.

A mudanga é um
redirecionamento daquilo que ja
esta sendo utilizado. A mudanga
segue preceitos de Confucio:
ciclica, processual, sem estado
final, a procura de equilibrio e
eterna.

Papel: sentimento que
redireciona a mudanca.
Processo: reconhece, torna

importante e recompde padroes
correntes.

Mostra o quanto intencional as
mudangas podem ser feitas as
margens. Altera sentido pela
nova lingua, enriquece o didlogo
e nova identidade. Desbloqueia
a improvisagdo, tradugdo e
aprendizado.

Quadro 2. Comparacao entre mudanca temporaria e mudang¢a continua.
Fonte: Weick e Quinn (1999, p. 366).

Van de Ven e Poole (2005) desenvolveram uma tipologia de quatro

abordagens (Figura 9) para estudos da mudancga organizacional que, embora

parecam contraditérias, tem uma caracteristica de complemento entre si. Essas

abordagens foram desenvolvidas a partir da combinagdo de duas dimensdes de

estudo: (1) visGes ontoldgicas que definem se a organizacao consiste em coisas ou

processos e (2) diferentes epistemologias de conducdo de pesquisa vistas sob as

perspectivas de variagdo e de processo.



Ontologia
Uma organizagao é representada como:

Um nome, um ator
social, uma entidade
real (coisa).

Um verbo, um
processo, um fluxo
emergente.

Epistemologia

Método de Variancia

Processos Narrativos

Abordagem |
Estudos de varidncia das
mudangas organizacionais
pela andlise causal de
variaveis independentes
que explicam a mudanca
(variavel dependente)?

Abordagem IV
Estudos de variancia de
organizagdo pela dinamica
de modelos baseados em
agentes ou complexos
caoticos de sistemas
adaptativos.

Abordagem Il
Processo de estudos em
mudangas organizacionais

Abordagem Il
Processo de estudos em
organizagao pela narragao
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narrando seqliéncia de de agdes emergentes e
eventos, estagios ou ciclos  atividades nas quais haja
de mudancas no esforgo coletivo.
desenvolvimento da

organizacao.

Figura 9. Tipologia de abordagens para estudos de mudan¢a organizacional.
Fonte: Van de Ven e Poole (2005, p. 1387).

As abordagens | e |l adotam variancia e métodos de processos,
respectivamente, para estudar mudangas organizacionais vista como um real ator
social com uma identidade duradoura. As abordagens Ill e IV adotam variancia e
métodos de processo, respectivamente, para estudar os processos organizacionais.
Para os autores, a tipologia fornece um repertério de opcdes para estudo da
mudanca organizacional (VAN DE VEN; POOLE, 2005).

Para Sandom (1997) existem trés enfoques relacionados a mudanca
organizacional: o enfoque planejado, o enfoque emergente e o enfoque
contingencial. Reinert e Bulgacov (1999) corroboram com esta afirmacédo e dizem
que a mudanga organizacional traz a tona um leque bastante amplo de visbes e
perspectivas. Wilson (1995 apud REINERT; BULGACQV, 1999) faz uma tentativa de
sintese, ao dispor as formas de pensar a mudanga sobre duas dimensdes (Figura

10).
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Processo da Implementagéo da

mudanca mudanca
Mudanga Incrementalismo légico: Reduzir resisténcia a
planejada através de sequéncia de mudanga

passos atinge-se o objetivo

Mudanca ‘ — ) )

emergente Car acfegsnca da decisdo _Contehtuahm\no.'
estratégica: modelos do implementacao € uma
processo politico funcado de fatores

Figura 10. VisGes sobre mudanca.
Fonte: Wilson (1995, p. 10) apud Reinert e Bulgacov (1999, p. 2).

Reinert e Bulgacov (1999) explicam a figura afirmando que a primeira
dimensdo é um continuum que tem como extremos a mudanga planejada e
emergente. A mudanca planejada é caracterizada pelo voluntarismo, ou seja, tem o
papel de enfatizar as agcdes humanas. Os gerentes tém a capacidade de dirigir as
mudancgas, seja pela implementagcdo de receitas prontas, tais como a gestao da
qualidade, seja pelo treinamento e condicionamento de pessoal.

No outro extremo, o das mudangas emergentes, encontra-se o determinismo,
cujas forcas internas e/ou externas tracam o caminho das mudancas, sem que 0s
dirigentes tenham total controle sobre elas. Dentro dessa visdo estdo as correntes
que abordam a organizagcdo como sistema aberto e o ciclo de vida da organizagao
(REINERT; BULGACQV, 1999).

A segunda dimensdo tem como extremos 0 processo € a implementagcédo da
mudanga. Entende-la seria focar no gerenciamento da mudanga. A implementacao
seria colocar em acdo padrées preconcebidos de mudanga, com o intento de
alcangar uma série de resultados esperados, desejados ou predeterminados
(WILSON, 1995 apud REINERT; BULGACOV, 1999).

Apesar das mudangas normalmente serem classificadas como mudancgas
emergentes ou planejadas, na maioria das situacbes 0 que acontece é uma
mudanca real (Figura 11), devido a dificuldade de controlar as variaveis ou a
alteracao de planos (BORGES, 2006).
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Mudanca Planeada

Mudanca Emergente

Figura 11. Mudanca real.
Fonte: Borges (2006, p. 5).

Tal mudanga real pode implicar alteragdes na lideranca, na hierarquia da
organizacao, no processo decisério € nos processos de negocios. No entanto, as
alterac6es ndo podem ser vistas de uma forma independente, j& que podem existir
influéncias. Por exemplo, o aumento do tamanho compromete a hierarquia e os
meios de comunicacao (BORGES, 2006, p. 5).

Essas duas classificagcbes devem ser consideradas quando o assunto em
questdo é a mudanca organizacional, uma vez que tanto uma quanto a outra sédo
importantes, como fonte de vitalidade organizacional. A mudang¢a emergente, sendo
espontanea e originada a qualquer momento e em qualquer ambiente da
organizacao, ndo é menos relevante do que os processos de mudancga planejados,
focados e controlados pelos gestores. Ambas constituem a comunicagdo no
ambiente organizacional (BRAGA; MARQUES, 2008).

A concepgao da mudanga organizacional como um processo com uma face
planejada e outra emergente é apoiada por toda uma corrente de investigacdo que
vem demonstrando a necessidade de criar margem de manobra para que as
diversas partes do sistema respondam aos desafios com o0s quais vao sendo
confrontados localmente, de uma forma imprevista em nivel central (CUNHA, 2002).

Existem varias estruturas e modelos disponiveis na literatura da
administracdo que procuram explicar as questdes relativas a mudanca
organizacional (MINTZBERG, 1978; QUINN, 1978; PETTIGREW, 1987; VAN de
VEN; POOLE, 1995; ORLIKOWSKI; HOFMAN, 1997; NILSSON; RANERUP, 2002).
Mesmo assim, muitas dessas estruturas continuam firmemente enraizadas no

trabalho de Lewin, que sera comentado mais a frente. A Figura 12 apresenta trés
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abordagens importantes e populares para entendimento da mudanca organizacional
(SANDOM, 1997; MACREDIE; SANDOM, 1999).

Gestao de Mudanca

Abordagem Abordagem Abordagem
Planejada Emergente Contingencial

Figura 12. Principais abordagens de gestao de mudanga organizacional.
Fonte: Sandom (1997, p. 7).

2.2.2.1 Abordagem Planejada

A ideia de que a mudanga € um processo planejado corresponde a visao
dominante nos estudos e nas gestdes organizacionais. Esta perspectiva tem uma
base teleoldgica, tratando a gestdo da mudangca como uma responsabilidade das
pessoas que estdo no topo da organizagao, ou seja, dos gestores. A estes compete
conduzir a mudanca de tal forma que a organizacao se torne mais adaptada e, até
mesmo, mais adaptativa (CUNHA; REGO, 2002).

Para Meassi e Costa (2007), a mudanca organizacional se encaixa em um
modelo planejado e significa uma alteracdo expressiva dentro da organizacao,
sendo esta articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo,
com apoio e supervisao da administragao superior.

Wood Jr. (1995) descreve sobre os processos planejados de mudanga. Para
ele, processos estruturados de intervengao existem desde a década de 50, mas sua
versdo mais atual, os processos planejados de mudanga organizacional, existe
desde os anos 80 e seu amadurecimento é produto de uma série de peculiaridades:

e Primeiro, de condicdes macroambientais, que tém levado as organizacoes

a experimentarem mudancgas qualitativas e quantitativas sem precedentes;
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e Segundo, da evolugdo de um conjunto de conhecimentos que trouxeram
elementos para compreensao da dinamica interna das organizagdes;

e Terceiro, do amadurecimento de algumas técnicas e conceitos, como
enriquecimento de tarefa ou trabalho participativo;

e Quarto, da exaustdo dos modelos fundamentados na visdo organizagao-
maquina e combinados na ideia de mudancga estrutural; e

e Quinto, de uma tendéncia de abertura de consultores e das proéprias
organizagbes para ciéncias como Antropologia Social, a Psicologia Social e a
Filosofia.

A mudanca planejada baseia-se na ideia de que a mudanca € conduzida
segundo um processo pré-estabelecido (MINTZBERG, 1973; BORGES, 2006).
Entao, torna-se necessario conhecer a situacdo da organizagdo, os objetivos da
mudancga, que estruturas ou processos irdo ser alterados, que medidas tomar e
como controlar e gerir a mudanga (BORGES, 2006). A visdo planejada supde que as
pessoas agem de uma forma racional e estruturada (IDENBURG, 1993).

Frequentemente, a mudancga planejada € narrada pelo modelo sequencial, de
trés etapas (Figura 13), planejado e desenvolvido pelo psicélogo alemao Kurt Lewin,
o qual foi desenvolvido para identificar e investigar trés fases principais de mudanca.
Esse modelo classico implica “descongelar” o padrdo atual de comportamento,
“mudar” ou desenvolver um novo padrao e, em seguida, “recongelar” ou reforcar o

novo comportamento.

(1) descongelamento (unfreezing)
(2) mudancga (change)

(3) recongelamento (refreezing)

Hersey e Blanchard (1986, p. 347), explicam esse modelo da seguinte forma:

e A finalidade do descongelamento € motivar e preparar o individuo ou
grupo para a mudanga. E um processo em que as forcas que atuam sobre os
individuos sdo rearranjadas de modo que estes passem a ver necessidade de
mudancga.
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e Em relagdo a fase de mudanga, uma vez motivadas, as pessoas estao
preparadas para receber novos padrées de comportamento. E muito provavel que
este processo se realize através de dois mecanismos: identificagcao ou interiorizagao.

e Na terceira fase, o processo através do qual um comportamento
recentemente adquirido se integra como comportamento padronizado na
personalidade do individuo e/ou nas suas relagbes emotivas relevantes é chamado

recongelamento.

Unfreezing Reconhecimento
v Criar o clima para
Langamento efetuar a mudanga
Diagnéstico : :
Projeto e andlise
Planejamento técnicos.
Change
Acido
| |
Avaliacao - ‘
l Institucionalizacdo
Refreezing Finalizacao

Figura 13. Modelo tatico para descrever e/ou gerenciar mudancas.
Fonte: Keen (1981, p. 26).

Grey (2004) critica essa visdo e afirma que a teoria dominante é a
mecanicista. Para ele existem forcas que operam para estabilizar ou desestabilizar
uma organizagao. A organizagao pode ser descongelada ou recongelada, como se
desejar.

O autor ainda questiona se as organizagdes sao condescendentes com o
controle como um simples bloco de gelo e afirma que essa visado relaciona-se com a
questéo da capacidade de generalizagéao.

Vive-se, entdo, um modelo considerado como base na literatura relacionada a
mudanca com enfoque planejado. No Quadro 3, os pesquisadores portugueses
Cunha e Rego (2002), fazem um resumo das vantagens e desvantagens de tal

enfoque, relacionando as mudangas organizacionais.
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Vantagens Desvantagens/Riscos

Focaliza a atencdo nos objetivos a serem

alcancados.

O planejado nem sempre € implementado.

Normalmente estd alinhada com a distribui¢do

do poder, facilitando a implementacao.

A informacdo pode ser distribuida de forma
desordenada entre subunidades, assim
formando perspectivas diferentes do processo
e do problema.

Seu cardter racional o torna mais legitimo.

Mais adequada para responder as ameacas do
que para explorar oportunidades.

Permite uma comparacio de como
implementar, facilitando a escolha das mais
satisfatdrias.

Induz a adogdo de préticas que funcionaram
bem em outras organiza¢des, mas que podem
ndo possam ndo ser adequadas em outras.

Maior facilidade em se conhecer a forma de
implementag@o mais adequada.

Atrasos na implementacdo, impasses e brigas
internas podem neutralizar a utilidade da
mudanca.

Podem ser planejadas por gestores que ndo
conhecem a realidade, contingéncias e
particularidades da organizagdo.

e ——

A legitimidade do processo conduz mais
facilmente a mudanca.

Quadro 3. Vantagens e desvantagens da mudancga planejada.
Fonte: Cunha e Rego (2002, p. 24).

Os mesmos autores afirmam que a verdade, porém, € que o planejado nem
sempre é implementado. Diversas razdes ajudam a explicar esta discrepancia. Por
um lado, a informagdo pode ser distribuida assimetricamente entre subunidades e
podem ter ideias e conhecimentos diferentes sobre o0 processo de mudanca. Entao,
todos aqueles que se sintam potencialmente prejudicados pela mudanga tenderéo a
resistir (CUNHA; REGO, 2002).

Quinn (1978, p. 7) cita doze fatores que devem ser incluidos em uma
estratégia de planejamento sistematico. S&o elas: (1) andlise da situagéo interna; (2)
projetar possiveis produtos, lucros, investimentos, vendas e necessidades para o
futuro; (3) analisar o ambiente externo e possiveis agdes dos rivais; (4) estabelecer
objetivos; (5) identificar a lacuna entre o desejado e 0 esperado; (6) comunicar 0
planejamento as divisdes; (7) requerer planos de agbes com objetivos mais
especificos; (8) solicitar estudos especiais sobre alternativas, contingéncias e
oportunidades; (9) analisar e aprovar planos e somar as necessidades para a
empresa; (10) desenvolver orcamentos de longo prazo relacionados ao planejado;

(11) implementar planos; e (12) monitorar e avaliar o desempenho.
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Para Kakalota € Robinson (2001 apud JACKSON; HARRIS, 2003), no mundo
dos negocios, as empresas devem se antecipar as necessidades de transformacgao
e estar prontas a guiarem rumo ao sucesso. O surpreendente é que existem muitas
organizacdes que agem com relutdncia a essa antecipacao, talvez por sentirem que
uma mudancga planejada pode ser um fracasso.

O conceito de mudanca planejada implica que as organizacdes existem em
diferentes estagios, em diferentes momentos e que o movimento planejado pode
ocorrer de um estado para outro (SANDOM, 1997).

2.2.2.2 Abordagem Emergente

Como visto anteriormente, a mudanca organizacional incide sobre dois
aspectos principais: a mudanga planejada (que acontece segundo um processo
previsto anteriormente) e a mudanca emergente — que se desenha de forma
imprevista na tentativa de sanar problemas da organizacdo (MINTZBERG,
AHLSTRAND, LAMPEL, 2000; CUNHA; REGO, 2002; BORGES, 2006).

Na perspectiva emergente, o desenvolvimento e uso da Tl nas organizagdes
sdo conceituados como a consequéncia de diversas decisées e interagdes entre
diferentes grupos de interesse, em diferentes papéis, dentro ou entre as
organizagdes, € a ocorréncia de fatores imprevistos, incluindo fatores externos
(CONSTANTINIDES; BARRETT, 2006).

Segundo Obadia et al. (2007), o enfoque convencional mecanicista, explicado
anteriormente, se fundamenta em pressupostos basicos sobre as organizagbes e o
processo de mudangas, 0s quais se tornam frequentemente invdlidos para os
sistemas abertos e complexos do ambiente organizacional atual, ndo conseguindo
representar, portanto, a verdadeira natureza complexa de funcionamento do
processo de mudangas. Sendo assim, intervengdes baseadas neste enfoque
precisam ser substituidas por novas abordagens baseadas em um novo enfoque,
que proporcione condicoes que possam facilitar a implementacdo de mudancas
efetivas (OLSON; EOYANG, 2001 apud OBADIA; VIDAL; FRUTUOSO E MELO,
2007).

Esse novo enfoque pode ser o emergente. Nele, existe uma preocupacao

maior com o contexto e 0s processos organizacionais. Esse enfoque se caracteriza
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em uma mudancga construtiva em que novas formas surgem de forma néo prevista e
descontinua (MARKUS; ROBEY, 1988; VAN DE VEN; POOLE, 1995).

De acordo com Sandom (1997), a abordagem emergente popularizou-se na
década de 1980 e inclui o que outros pesquisadores descreviam como perspectiva
contextualista ou processual.

A disponibilidade de trabalhos e pesquisas que explicam o enfoque
emergente, se comparado aos outros modelos nos estudos de mudanga
organizacional, ainda é bastante escassa, visto a sua grande importancia nas
estratégias organizacionais.

O ambiente atual de negécios € visto como algo dindmico e incerto e
trabalhos como o de Dawson (1994 apud SANDOM, 1997) vem desafiando o
“reinado” do enfoque planejado. Esses trabalhos defendem (WILSON, 1992 apud
SANDOM, 1997) que a natureza imprevisivel das mudangas € mais bem vista como
um processo que é afetado por algumas variaveis organizacionais (SANDOM, 1997).

Mintzberg (1998, p.425) diz que:

Uma estratégia puramente deliberada bloqueia a aprendizagem, uma vez
que a estratégia ja esta formulada; uma estratégia emergente deve ser
levada em consideragdo favorece a aprendizagem. As pessoas tomam
acdes, uma de cada vez, de forma que, eventualmente, alguns padrées se
formam.

Para o autor, uma estratégia pode emergir como resposta a uma situagdo em
evolucdao ou pode ser implantada de forma planejada. Porém, esse planejamento
pode ndo produzir agdes desejadas e as organizagbes passam a conviver com
estratégias nao realizadas.

Apesar disso, dentro das ciéncias sociais, a abordagem emergente é uma
alternativa moderna para os estudos da gestdo da mudanca. A perspectiva
emergente partilha da justificativa que a mudangca ndo pode e nem deve ser
“paralisada” e nem vista como uma sequéncia linear dentro de um periodo de tempo
estabelecido, como no enfoque planejado (SANDOM, 1997), devendo, sim, ser vista
COmMo um processo continuo.

Cunha e Rego (2002) ainda afirmam que, de acordo com as teorias e o0s
modelos tradicionais, a gestdo da mudanca era compreendida como um processo de
intervencao deliberado, guiado pelo topo da organizacao e colocado em pratica para

conduzir a organizagao de um estado para outro. Para os autores, o fato de muitos
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desses modelos, com alguma frequéncia, ndo realizarem suas intengdes, nao criou
oposicdo a sua defesa continuada. As falhas eram atribuidas a duas razdes
principais: (1) a resisténcia a mudanca dos membros da organizacdo, ou (2) uma
deficiente implementa¢cao do modelo.

A verdade é que, gragas aos estudos conduzidos no ambito da improvisagao
e, em sentido mais amplo, dos processos emergentes nas organizacdes, uma nova
visdo do processo de mudanga foi ganhando lugar (CUNHA; REGO, 2002).

Ciborra (2002 apud FETZNER, 2008) apresenta uma leitura instigante sobre
as nossas relagdes com a tecnologia e, mais especialmente, sobre os processos de
design, implementagéo e uso de sistemas de informagéo. Para ele, os principios que
pautaram a sociedade industrial ndo podem ser aplicados a sociedade de
informacéo, levando a necessidade de novas abordagens, ndo mais ancoradas nos
modelos de organizacbes hierarquicas, centralizadas e mecéanicas (FETZNER,
2008).

Na dindmica da sociedade atual, 0 exame dos processos de implementacao
de TI mostra que estes ndo seguem totalmente os planos pré-estabelecidos e uma
série de consequéncias e atividades imprevistas emergem nas situacoes praticas e
cotidianas. Sem o emprego de taticas como improvisacdo, em situacbes que
demandam acbes para contornar procedimentos postos em uso, Sls nao
conseguiriam ser usados (FETZNER, 2008).

O fato de o enfoque emergente ser muitas vezes “deixado de lado” pelas
organizagoes pode acarretar em sérios prejuizos entre os quais, falhas na
implantagao e até resisténcia a uma mudanga organizacional.

No Quadro 4, os autores Cunha e Rego (2002) fazem um resumo das
vantagens e desvantagens do enfoque emergente relacionado as mudancgas
organizacionais.
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Vantagens Desvantagens/Riscos
e ——————————————
Cria disponibilidade para a mudanga planejada. Acontece de maneira lenta e adaptativa.
Facilita a ocorréncia de bons resultados da E mais apropriada para se conhecer as
mudanca planejada. oportunidades do que as respostas e ameagas.
Aborda as caracteristicas locais e contextuais. Limita-se a cultura e tecnologia existentes.

Pode ser insuficiente para responder as

Cria espago para a improvisagio. -
paco p P ¢ transformagdes dos concorrentes.

Satisfaz as necessidades de autonomia,

T ) E mais abrangente do que focalizada.
controle e individualidade.

Proporciona feedback imediato. Ocorre mais em nivel operacional do que
Estratégico.
Facilita a aprendizagem organizacional. Efeitos freqiientemente despercebidos.

Quadro 4. Vantagens e desvantagens da mudanca emergente.
Fonte: Cunha e Rego (2002, p. 24).

Para os autores, a mudanga emergente denota caracteristicas e pressupostos
profundamente diferentes. Ela consiste no surgimento de novos padrdes
organizacionais como consequéncia da adaptacdo as contingéncias locais e na
auséncia de um programa pré-estabelecido. O seu ponto de partida é a
complexidade das interagdes sociais no sistema organizacional, a qual torna
redutora qualquer tentativa de entender a mudangca como um processo captavel
através da analise das decisdes do topo da hierarquia. Entdo, a mudanca é um
processo auto-organizativo e ndo apenas um processo planejado de gestdo da
organizacao (CUNHA; REGO, 2002).

Weick (2000 apud CUNHA; REGO, 2002) consideram a mudanca emergente
como um fato universal da vida das organizacdes. Essa universalidade n&o obsta,
porém, a que lhe tenha vindo a ser dedicada apenas uma parte do interesse que tem
sido conferido a mudanca planejada. Este diferencial de atencdo pode provir de
diversas razdes: (1) os processos emergentes sdo complexos, (2) o seu carater é
intrinsecamente imprevisivel; e (3) ndo sdo controlados pela gestdo (CUNHA;
REGO, 2002, p. 11).

Ja para Orlikowski e Hofman (1997), a mudanca emergente é a realizacao de
um novo padrédo de sistematizacdo na auséncia de prioridades e metas explicitas e
prioritarias. ldenburg (1993), afirma que, na visdo da estratégia emergente, €
impossivel desenvolver uma perspectiva do futuro e formular objetivos explicitos em
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um ambiente imprevisivel; pelo contrario, € necessario reagir de uma maneira
flexivel, acidental e oportunista sob um desenvolvimento imprevisivel e alcangar o
objetivo de qualquer maneira.

A preocupacao central com o potencial das perspectivas tedricas emergentes
deve ser a de oferecer novas possibilidades a nossa cultura, jA que a ciéncia
“normal” parece ter esgotado sua capacidade de explicagdo dos fendbmenos sociais
(PITASSI; LEITAO, 2002).

Para Cunha (2002), a mudanga emergente revela-se sensivel as
especificidades locais valorizando o seu contexto. Tende, no entanto, a limitar sua
atuacao a cultura e a tecnologia vigentes, ndo questionando o status quo cultural e
tecnolégico. Por vezes, as organizagdes necessitam de transformacdes mais
profundas, as quais ndo podem ser conseguidas pela via emergente. A mudanca
emergente cria, entdo, espaco para a improvisacao (CUNHA, 2002), que sera mais
bem explicado no capitulo 2.5 da presente pesquisa.

Percebe-se, entdo, que a mudanca emergente, por definicdo, nao pode ser
planejada nem gerida em um Unico sentido. Pode, sim, ser usada para facilitar e
apoiar o aumento da adaptabilidade da organizacdo e, por conseguinte, a
capacidade de transformacao do sistema, embora uma estratégia emergente suscite
a uma maior dificuldade de controle (CUNHA, 2002).

2.2.2.3 Abordagem Contingencial

Da mesma forma que € importante para as questdes de desenho
organizacional, a teoria contingencial tornou-se importante para os estudos em
mudanga nas organizagbes. As questées da Teoria da Contingéncia surgiram, de
forma estruturada, em 1972 e baseavam-se no principio de que nas organizagoes
nada € absoluto, pois tudo é relativo e, geralmente, é dependente de algo que €
incontrolavel pelas organizacoes, pois estdo em seu ambiente (OLIVEIRA, 2008).

Para Mintzberg (1973), o planejamento lida com uma série de planos
contingenciais para auxiliar o gestor a lidar com possiveis acontecimentos que
possam ser prejudiciais a organizagdo. A organizacdo, portanto, deve estar

preparada para planejar em “tempo real”. J4 Heeks (2002) afirma que a contingéncia



60

nao lida com um plano unico para o sucesso ou falha na mudanga organizacional.
Entretanto, reconhece que existem fatores em situacdes especificas para cada Sl
que ira determinar o sucesso ou falha e, entdo, estratégias para alcancar o sucesso
(HHEKS, 2002).

Burn e Stalker (1961 apud SANDOM, 1997) estabeleceram uma relagcéo
contingencial entre uma organizacao e seu ambiente e a necessidade de se adaptar
nesse ambiente. Talvez, mais importante, eles mostraram que existe bem mais do
que um “melhor caminho” para fazer isto. Ao contrario dos enfoques emergente e
planejado para mudanga organizacional, o principio bdasico da abordagem
contingencial para a questdo das mudangas nas organizagdes é que nao existe um
“melhor caminho” para mudar (SANDOM, 1997).

A teoria contingencial, portanto, € uma rejeicdo da abordagem do “melhor
caminho”, utilizada pela maioria dos pesquisadores em administracdo. Essa teoria
adota a perspectiva de que uma organizagdo é contingente nas mais variadas
situacbes e, portanto, as organizacbes necessitam adotar a abordagem para

mudanca organizacional mais apropriada para ela (SANDOM, 1997).

Segundo Oliveira (2008), a abrangéncia da Teoria Contingencial fez com que
varias contribuicdes fossem proporcionadas para a administracao das organizacoes.

As mais importantes sao:

a) Maior abrangéncia nos estudos dos assuntos administrativos das
organizagOes: a teoria da contingéncia soube trabalhar com o todo mais
amplo, mas também com suas partes, desde que perfeitamente identificadas;

b) Obrigatoriedade do conhecimento e do uso dos assuntos administrativos de
forma interligada e global: pode-se afirmar que a andlise das organizagdes —
com seus fatores internos e controlaveis — perante suas interagbes com
todos os fatores e varidveis externos ou ndo controlaveis, tenha agucado a

inteligéncia humana a patamares até entao exercitados; e
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c) Contribuicbes para o desenvolvimento e consolidacdo da adhocracia nas
organizacoes: a adhocracia € uma estruturacdo temporaria, flexivel,
inovadora e antiburocratica, em que se formam equipes multidisciplinares

para resolver problemas complexos e imprevistos de forma rapida.

Para a abordagem contingencial, a adaptagdo ao ambiente no qual esta
inserida € considerada fundamental para a sobrevivéncia das organizagdes. Nela, as
organizacoes sao sistemas abertos, portanto, além da satisfacdo e equilibrio das
necessidades internas, precisam adaptar-se as circunstancias ambientais
(MORGAN, 2007 apud SACRAMENTO; RIBEIRO; MONTEIRO, 2008). J& Robbins
(2003) diz que, na abordagem contingencial, as praticas organizacionais devem ser
modificadas para refletir fatores situacionais.

Para Morgan (2007) apud Sacramento et al. (2008, p. 3), a adaptacdo da
organizagdo ao ambiente € o cerne da teoria contingencial e sé&o trés as ideias
subjacentes ao referido enfoque, as quais nitidamente sao interdependentes,

conforme se evidencia, resumidamente, a seguir:

a) Organizacdes sdo sistemas abertos que necessitam de cuidadosa
administragao para satisfazer e equilibrar necessidades internas, assim como

adaptar-se a circunstancias ambientais;

b) Nao existe a melhor forma de organizar. A forma adequada depende do tipo
de tarefa ou do ambiente dentro do qual se esta lidando; e

c) Diferentes enfoques em administracdo devem ser necessarios para
desempenhar diferentes atividades dentro da mesma organizagdo e tipos
bem diferentes de organizagbes sado necessarios em diferentes tipos de

ambientes.

Para Ferreira et al. (2002 apud SACRAMENTO; RIBEIRO; MONTEIRO,
2008), a abordagem contingencial é consequéncia de uma série de pesquisas
dedicadas ao estudo da relacdo da empresa com e dentro de seu ambiente. Para

eles, os estudos ligados a Teoria Contingencial ampliam seus horizontes, uma vez
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que se propdem a analisar a natureza dessas relacdes, buscando explicar as
divergéncias verificadas nos resultados da aplicacdo de métodos idénticos em
ambientes diferenciados.

Grey (2004) diz que o maior impacto da perspectiva contingencial sugerem
que uma adequacao entre as organizagcées e seu ambiente é algo que pode ser
atingido gerencialmente. Kefi (2007) vai mais além e afirma que as principais
pesquisas relacionadas as implantagdes de TI/SI nas organizagdes consideram as
raizes tedricas da abordagem contingencial.

Heeks (2002) afirma que inerente a maioria das ideias de contingéncia existe
a questao da adaptagdo ou ndo adaptacao entre fatores e a necessidade de mudar,
a fim de adaptar o sistema para que haja uma maior adequacgao. Entdo, baseado
nos principios de contingéncia, o sucesso de implementagdao de um Sl dependera de
sua adaptacado com fatores sociais, organizacionais e técnicos, incluindo valores,
percepcdes e compreensao de seus usuarios.

Portanto, a teoria contingencial sugere que a natureza e magnitude dos
beneficios da Tl serado influenciadas por fatores organizacionais. Como resultado, o
sucesso dos processos de mudancgas causados pela Tl depende de seu ajuste com
a cultura organizacional, politicas de recursos humanos e TI (MARTINSONS;
CHONG, 1999).

2.3 Relacao entre a Mudanca Organizacional e Tecnologia da Informacao

E inegavel que as relacdes entre a Tl e as organizacdes sejam, atualmente,
uma das mais importantes formas de se entender aspectos relacionados as
mudancgas decorrentes de implantacao de Sl.

Markus e Robey (1988) acreditam que essa relagao seja central na area de
sistemas de informagdo. Nielsen (2008) acredita que exista um viés nas pesquisas
que tratam a relagdo entre Tl e mudanga organizacional de uma maneira sempre
otimista e materialista. Ja Gibson (2003) acredita que, para se alcancar bons
resultados com o uso da tecnologia, mudangas nas organizagbes sao necessarias.

McLoughlin e Cornford (2006) dizem que tecnologia e organizagdo sao
moldadas por um processo socioecondbmico mutuo e complexo na sua

implementacdo e uso. Nessa perspectiva, assume-se o pressuposto de que a
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tecnologia resolvera os problemas da humanidade. No entanto, a tecnologia nao é
capaz de determinar nada por si s6, pois € utilizada dentro de um contexto politico-
ideolégico mais amplo (PITASSI; LEITAO, 2002).

O campo das mudangas organizacionais encontra-se com um pensamento
técnico/racional no desenvolvimento de papéis dentro das dindmicas organizacionais
atuais (AVGEROU; MCGRATH, 2007). Para as autoras, a implantagdo de uma TI
nas organizagoes € vista como um processo de raciocinio técnico e administrado por
um conjunto de preocupacdes a respeito de engenharia de softwares, controle
administrativo e ganho econdmico.

Alguns estudos que versam sobre a relacao entre 0os negdcios e os objetivos
da Tl dizem que as organizagbes que desejam obter sucesso na implementagéo e
uso da Tl devem possuir uma cultura interna voltada para a alta confianga, vontade
em compartilhar informagdes e comprometimento com os objetivos organizacionais
(REICH; BENBASAT, 1996; HOLMSTRON; BOUDREAU, 20086).

A Tl é uma das maiores causadoras das mudancas organizacionais e,
consequentemente, a gestdo da mudanca organizacional € um importante tema para
os tebricos e praticantes dos sistemas de informacdo (SANDOM, 1997;
GRONLUND, 2002). Porém, a TI, apesar de ser um potencial causador das
mudancas, é também um potencial inibidor, particularmente quando as organizagdes
possuem uma infra-estrutura inapropriada (BROADBENT; WEILL; ST. CLAIR, 1999).

A Tl evoluiu de uma orientacao tradicional de suporte administrativo para um
papel estratégico dentro da organizagdo. Sua visdo como arma estratégica
competitiva tem sido discutida e enfatizada, pois ndo s6 sustenta as operacdes de
negécio existentes, mas também permite que se viabilizem novas estratégias
empresariais (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; LAURINDO et al., 2001), além
de promoverem mudangas significativas na economia das organizacoes
(GURBAXANI; WHANG, 1991).

A literatura tradicional, dominada pelo paradigma funcionalista, praticamente
ignora essas questbes substanciais, muito embora proliferem as preocupag¢des com
as mudancas de habitos (NEGROPONTE, 1995, apud PITASSI; LEITAO, 2002).
Nessa literatura, a tecnologia assume um valor moralmente construtivo (LEITAO;
ROSSI, 2000 apud PITASSI; LEITAO, 2002) e a discussdo das mudancas fica
restrita aos aspectos praticos, as etapas e aos riscos da implantacdo das mudancgas

subjacentes ao desenvolvimento inevitavel e transformador da tecnologia.
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Neste sentido, os padrbes emergentes podem ser considerados tanto efeito
como causa. Ao emergir, os padrdes forcam os comportamentos das partes em suas
interagbes futuras. Dessa maneira iterativa, o sistema busca o seu caminho para
novos relacionamentos e estruturas organizacionais que integram forcas internas e
externas (OBADIA; VIDAL; FRUTUOSO E MELO, 2007).

A mudanca ou implementacdo da tecnologia em uma organizacao envolve
alteracbes na sua estrutura, na tecnologia e no seu pessoal. Entdo existe a
necessidade em se adequar seus equipamentos e sistemas (KWAHK; LEE, 2008),
de forma que a Tl apdie a estrutura da organizagdo, 0S processos € as pessoas.
Isso ndo é surpresa, uma vez que s&o as pessoas, afinal, que usam a tecnologia e é
através delas que se realizam resultados organizacionais (FETZNER; FREITAS;
ANDRIOTTI, 2007).

Davenport (2002) explica que a empresa necessita avaliar seus processos
antes de investir em tecnologia da informagdo. Assim, a empresa podera prever
problemas futuros e que podem aparecer durante a implementacao. Para ele, ndo é
facil implementar um sistema, pois a organizacao demanda um tempo para adaptar-
se.

Orlikowski e Yates (2006) citam trés abordagens que consideram as mais
utilizadas na literatura da relacdo entre mudanga organizacional e TI: a
funcionalidade dos sistemas, a relagdo com materialidade e o foco na pratica.

Portanto, conhecer caracteristicas em torno da relagdo entre Tl e mudanca

organizacional é relevante e sera mais bem especificado na proxima segéo.

2.3.1 Caracteristicas do relacionamento entre Tl e mudanc¢a organizacional

Os estudos e pesquisas sobre mudanga organizacional vém sofrendo uma
“metamorfose”, compreendendo varias abordagens que facilitam o aparecimento de
novos modos de pensar, estudar e praticar as mudancgas relacionadas ao uso de Tl
(BARRET; GRANT; WAILES, 2006). Para McGann e Lyytinen (2008), mudanca
organizacional e mudancas de Sl sdo indissociavelmente ligadas e mutuamente
constitutivas.

Para Nilsson et al. (2001), o uso e a implantagdo de uma Tl tém o potencial

de gerar diversas mudancgas na organizacao. O relacionamento entre Tl e mudanca
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organizacional tem sido um elemento central e permanente nas pesquisas de
sistemas de informacdo (CONSTANTINIDES; BARRETT, 2006).

O sucesso da adocao de TI esta relacionado com o "saber escolher" e o
"saber usar", o que pressupde a assimilacdo de inovagdes tecnoldgicas, o
alinhamento entre a Tl e as estratégias da organizagéo, a elaboracao de estratégias
especificas para investimentos em TI, bem como atitudes gerenciais e
comportamentais voltadas para a inovagcdo (FERNANDES; ALVES, 1992 apud
AGRASSO NETO; ABREU, 2000), além de depender diretamente do apoio gerencial
(SHARMA; YETTON, 2003).

A introducédo de uma Tl em uma organizacao € geralmente acompanhada por
mudangas nas formas e fung¢des organizacionais (VOLKOFF; STRONG; ELMES,
2007).

Para Venkatraman (1994 apud OLIVEIRA, 2008), uma mudanca tecnoldgica

caracteriza-se da seguinte maneira:

e Mudanca no ferramental da Tl (software e/ou hardware);
e Mudanga nos processos de trabalho;
¢ Mudanga nos produtos;

e Mudanca nas fungdes e atribuicoes dos funcionarios.

Ja para Saccol et al. (1999, p. 6), as mudangas organizacionais relacionadas

a uma introducgao de tecnologia (no caso, um sistema ERP) se dividem em:

- Mudancgas Tecnoldgicas: mudancas na tecnologia de informacgéao (Tl), mudancas
nas técnicas de gestdo e processos de trabalho, mudancas nos produtos e na
eficacia organizacional, mudangas na qualificagdo técnica das pessoas;

- Mudancas Estruturais: mudangas quanto aos mecanismos de coordenacao,
mudangas nas partes basicas da organizagdo, mudang¢as quanto aos parametros de
desenho das organizagoes; e

- Mudangas Comportamentais: mudangas na cultura organizacional, mudancas
quanto ao grau de motivacdo dos funcionarios, mudancas nas habilidades e
capacidades requeridas das pessoas.
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Orlikowski e Robey (1991) utilizam o Modelo de Estruturacdo da Tecnologia
da Informacao para explicar o relacionamento entre a tecnologia e as organizagoes.
Esse modelo reconhece quatro influéncias que operam continuamente e

simultaneamente na interagao entre tecnologia e organizacao. Sao elas:

(1) A tecnologia da informagdo é o resultado das acbes humanas: a tecnologia da
informagao € desenvolvida e mantida por pessoas com o intuito de ter algum
resultado. Além disso, apesar de serem desenvolvidas por pessoas dentro de
um contexto social e historico, a Tl continua a ser, em grande parte, ineficaz

nas agoes organizacionais.

(2) Tecnologia da informagdo € a mediadora das agbes humanas: iSsO por que
quando posicionada e utilizada na organizacao, pelos gestores e usuarios,
mediam suas atividades. A tecnologia pode tanto facilitar, como restringir as

atividades organizacionais.

(3) Condicées de interacdo da tecnologia da informagdo: quando interagem com
as tecnologias da informacéo, as pessoas sao influenciadas por propriedades
institucionais da situacao. As pessoas nao trabalham em um vacuo e sao,
constantemente, influenciadas pelos valores, interesses, conhecimento,

poder, cultura, e assim sucessivamente, por tudo que os rodeiam.

(4) Consequéncias da interagcdo da tecnologia da informag&o: quando as pessoas
utilizam a tecnologia da informagéo elas atuam sobre a estrutura institucional

de uma organizagao tanto a sustentando, como mudando.

Esses quatro relacionamentos entre tecnologia da informagédo e dimensdes
organizacionais, que constituem o Modelo de Estruturagdo de Tecnologia da
Informacao, operam simultaneamente e ndo sequencialmente. O Modelo integra os
niveis micro e macro de andlise social demonstrando o relacionamento entre
pessoas e instituicdes (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991).

Dias (2000) afirma que a implantacdo de tecnologia da informagcao consiste
em uma mudanga tecnologica que tem o intuito de interligar diversas éareas

organizacionais, objetivando aumentar sua eficiéncia e eficacia para alcangar
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vantagem estratégica. Porém, quando a pés-implantacdo é mal gerenciada podem
gerar falhas ao projeto do sistema (KANG; CHIANG, 2006).

Como dito anteriormente, a Tl tem, de forma crescente, recebido especial
atencao por parte das organizagdes. Assim, grandes investimentos tém sido feitos
na implantagdo de novos sistemas e muitas s&o as perdas e falhas associadas a
elas (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; BROADBENT et al., 1999; DIAS,
2000; GIBSON, 2003; FETZNER; FREITAS; ANDRIOTTI, 2007; AVGEROU,;
MCGRATH, 2007), tanto em organizagbes publicas como em privadas. Muitas
organizagoes estdo tendo perdas financeiras pelo simples fato de n&o preparar seus
funcionarios a utilizar os sistemas implantados (PIJPERS; MONTFORT, 2006).

O desenvolvimento bem-sucedido de qualquer sistema de informacéo precisa
abordar aspectos sociolégicos, incluindo os efeitos do préprio sistema na
organizagao em que € introduzido (SANDOM, 1997). Além disso, deve-se ter em
mente que nem sempre o0s projetos de implantacdo de S| sdo da forma como
prevista, principalmente em termos de investimento financeiro (GURBAXANI;
WHANG, 1991; THOMAS; BARTON; JOHN, 2008).

Algumas pesquisas (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN;
PAPP; BRIER, 1999) defendem que a incapacidade para compreender o valor dos
investimentos em Tl €, em parte, devido a falta de alinhamento entre as estratégias
de negécios e de Tl. Para os autores, o alinhamento da Tl com o negécio podem
gerar uma vantagem duradoura para a organizacao.

Henderson e Venkatraman (1993, p. 476) propuseram um modelo (Figura 14),
na tentativa de enfatizar o valor estratégico da Tl para as organizagées.
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Figura 14. Modelo de alinhamento estratégico.
Fonte: Henderson e Venkatraman (1993, p. 476).

Pode-se perceber a necessidade de interacdo entre os ambientes externos,

relacionado com as estratégias de negocios e de TI; e internos, relacionado aos

processos e infra-estrutura da organizacdo e da Tl. Essa interagdo, segundo os

autores, quando ocorre de forma efetiva, gera vantagens para a empresa.

Segundo Claver et al. (2001, p. 249), quando a cultura da organizagao esta

em harmonia com a Tl implantada, as consequéncias podem ser:

Permite-nos saber se a implementacao de Tl serd aceita satisfatoriamente;

Estabelece os padrbes para o uso da informacao, assim, ajuda a identificar

qual informacéao é importante, onde pode ser obtida e, acima de tudo, a quem

deve ser fornecida;

Tornam-se um importante meio de comunicagao, tanto dentro como fora da

organizacao e nos permite avaliar

telecomunicacoes;

a eficiencia da TI

aplicada as
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Cria unido entre os membros da organizacao;

Permite a criagdo de um “controle social” dentro da empresa. Por exemplo, a
implementacdo de um Sl e a correta predisposicdo dos funcionarios é
dificilmente controlada apenas por meio de medidas formais. Regras culturais
sdo bastante importantes nesse aspecto; e

Pode ajudar a aumentar a satisfacdo de todos os colaboradores internos da
empresa, para isto facilita adaptacdo ambiental e integracdo interna que
reduzem a ansiedade criada.
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Autores Propésito do Estudo Natureza
Analisar a estrutura causal de modelos teéricos
Claver et al. (2001) encontrados na literatura de Tl e mudanca Tedrico
organizacional.
Piivers e Montfort Analisar a relacdo entre sistema de informacao e
P cultura organizacional como questdes interligadas Tebrico

(2006)

dentro da organizagéo.

Markus e Robey,

Identificar os principais fatores que influenciam o

Tebrico-Empirico

(1988) uso da Tl por parte dos executivos.
Volkoff, Strong e Propor uma nova teoria de interacdo entre Tebrico
Elmes (2007) tecnologia e mudanga organizacional.
Constantinides e Debater sobre a literatura recente que trata da Tebrico
Barrett (2006) relacdo entre mudanga organizacional e Sl.
Barrett, Grant e Discutir estudos que tratam da relagdo entre Tl e Tebrico
Wailes (2006) estudos organizacionais e mudangas e Sl.
Weick e Quinn Comparar as mudangas episddicas e continuas Tedri
(1999) utilizando o modelo proposto por Dunphy. eorico
McLoughlin e Conhecer o nivel de variagdo de érgaos publicos e

Cornford (2006)

0 progresso para alcangar seus objetivos.

Tedrico-Empirico

Orlikowski e Yates

Comentar o relacionamento entre Tl e mudanga

Teorico

(2006) organizacional nas organiza¢ées modernas.
Pitassi e Leitao Analisar a perspectiva “tecnicista” de Tl e os limites Tedrico
(2002) acarretados por sua introdug&o.
Van de Ven e Poole Fornecer quatro teorias bésicas para estudo de Tebrico
(1995) mudangas organizacionais.
Cunha e Rego Argymeptar a |.nC|denC|as de mgdar]gas emergentes Tebrico
e nao so planejadas, nas organizagoes.
Grey (2004) Criticar o pensamento dominante em relagdo as Teérico
mudancas.
Pettigrew, Woodman | Discutir futuras perspectivas para estudos em Teobrico

e Cameron (2001)

mudanca organizacional.

Leonardi (2007)

Como a Tl implica agbes organizacionais.

Tebrico-Empirico

Fetzner (2008)

Explicar processos de implementagédo de Tl nas
organizacoes.

Teorico

Quadro 5. Estudos sobre mudanca organizacional e Tl utilizados na pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.4 Resisténcia as Mudancas Organizacionais

Quando se buscam novas formas de realizar agdes ja consolidadas, pode-se,
consequentemente, gerar alguma resisténcia. Nas organizagbes. isso nao é
diferente. A implantacdo de mudancas, inclusive de novas tecnologias de informacao
nas organizagbes, por exemplo, trds mudancas que podem gerar receio e
resisténcia. Inclusive, diante de uma mudanca inesperada, a tendéncia € de o
individuo resistir ao imprevisto.

Quando se fala em ag¢des de mudangas nas organizacoes, dificilmente pode-
se dissocia-las de questdes como resisténcia das pessoas. E inerente ao ser
humano o receio ao “novo” e isso ndo é diferente nos locais de trabalho,
principalmente ao se implementar mudangas e tecnologias novas. A falta de
experiéncia e conhecimento sobre tecnologias, muitas vezes combinadas com a
distancia entre o trabalho operacional e o uso de tecnologias, trazem dificuldades
para os empregados se beneficiarem de tais tecnologias, inclusive no setor publico
(NILSSON; RANERUP, 2002; DIAS, 2000).

Para Eilam e Shamir (2005), as mudancas irdo ser apoiadas a medida que
houver uma concordancia com os conceitos proprios dos membros da organizacao.
Os autores acreditam que muitas mudancas organizacionais sofrem atraso, ou até
mesmo falham, devido as dificuldades psicolégicas dos funcionarios em aceita-las.

Ao se implementar mudancgas ou inovacgdes, as organizagdes, muitas vezes,
tém de enfrentar resisténcias internas (MEASSI; COSTA, 2007). Nesse sentido, a
resisténcia a mudancga € vista como uma das principais barreiras na implementacao
de processos de mudancas. E importante destacar que essa resisténcia muitas
vezes se deve ao fato de que a mudanga implica em uma reconstru¢cdo das
identidades dos individuos no ambiente de trabalho (HERNANDEZ; CALDAS, 2001).

Para Bressan (2004), apesar de reconhecidamente relevantes para a
sobrevivéncia da organizagdo, as mudangas causam os mais diferentes tipos de
reacao dos atores organizacionais. Essas reacdes variam de adesdo imediata a
proposta de mudancga, a resisténcia completa a qualquer tipo de mudanca. Para a
autora, os determinantes dessas diferentes reagdes sao varios, desde o fato de a

mudanca alterar o poder e a hierarquia organizacional, a questdes relacionadas ao
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individuo, como o requerimento de novas competéncias para o trabalho e, até
mesmo, a alteracao na prépria forma de encarar o seu trabalho (BRESSAN, 2004).

A resisténcia a mudanca pode ser considerada uma explicacdo para a
imperfeicdo da implementagdo: a resisténcia é apresentada como a maior
dificuldade de se implementar uma mudanga, e muitos esforgos sdo dedicados a
procurar meios para superar essa resisténcia (GREY, 2004; MAHDI; DAWSON,
2007). Em relacao aos sistemas de informacao, podem desencadear mudangas néao
previstas pelos desenvolvedores e dirigentes que afetam o processo de trabalho, os
cargos e a estrutura organizacional (JOIA; FERNANDES, 2008).

Hernandez e Caldas (2001) fazem um apanhado histérico e afirmam que a
expressao “resisténcia a mudanga” geralmente é creditada a Kurt Lewin. Sobre isso
os autores (p. 33) comentam que:

. as organizagbes poderiam ser consideradas processos em equilibrio
quase-estaciondrio, ou seja, a organizagao seria um sistema sujeito a um
conjunto de forgcas opostas, mas de mesma intensidade que mantém o
sistema em equilibrio ao longo do tempo. Esses processos ndo estariam em
equilibrio constante, porém mostrariam flutuacdes ao redor de um
determinado nivel. As mudangas ocorreriam quando uma das forgas
superasse a outra em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo
patamar. Assim, a resisténcia a mudanga seria o resultado da tendéncia de
um individuo ou de um grupo a se opor as forgas sociais que objetivam
conduzir o sistema para um novo patamar de equilibrio.

Os autores ainda afirmam que a maioria das falhas relacionadas as
mudancgas ocorridas nas ultimas décadas, como a implantacdo da Gestdo da
Qualidade Total, automacdo, adocdo de computadores e em processos de
mudangas organizacionais, relaciona-se com a resisténcia.

As resisténcias as mudangas geralmente s&o vistas como algo maléfico para
as organizagbes, mas nem sempre isso acontece. Robbins (2002) explica essa
situacdo e afirma que existem dois tipos de resisténcia as mudancas: a funcional,
onde existe uma discussdo saudavel e construtiva; e a disfuncional, que é um
entrave as mudancas implementadas nas organizacdes. Para Hughes (2006), as
resisténcias as mudangas existem, mas, mesmo assim, as mudangas sao
indiscutivelmente necessarias.

Segundo De Vries e Miller (1984) apud Grey (2004), a resisténcia a mudancga
ocorre em cinco estagios:

(1) Negacao — nao ha necessidade de mudanca;
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(2) Defesa — a percepcao de que a mudanca vai acontecer, junto com a
tentativa de evita-la;

(8) Descarte — as pessoas comecam a descartar suas ligacbes com as
antigas maneiras;

(4) Adaptacao — tanto ao novo sistema quanto, no novo sistema, em termos
de ajustes delicados; e

(5) Interiorizagdo — a nova forma torna-se rotina.

Ja Lapointe e Rivard (2005) definem resisténcia como sendo um
comportamento humano que pode variar desde a apatia ou falta de cooperagéo, a
até comportamentos de destruigéo fisica e sabotagem. As autoras ainda classificam
algumas caracteristicas inerentes a resisténcia (p. 464):

e Apatia, relacionada a falta de interesse em relagdo as mudancgas;

e Resisténcia passiva, relacionada as taticas de demora, abandono,
desculpas e persisténcia em comportamentos antigos;

¢ Resisténcia ativa, relacionada ao comportamento forte, ndo destrutivo e
formacéao de coalizbes; e

e Resisténcia agressiva, que abrange ameacas, lutas, greves, boicotes ou
sabotagem.

Em relacdo a administracdo publica, a maioria das pesquisas evidencia a
incidéncia dos impactos relacionados com a insercdo e o status dos usuarios,
individualmente ou como equipe, com as relagcdes internas entre setores ou
unidades administrativas (JOIA; FERNANDES, 2008) e as experiéncias dos
funcionarios em relagdo a tecnologia da informacdo sao relativamente baixas
(NILSSON; RANERUP, 2002).

Helo et al. (2008) afirmam que, ao contrario de outros tipos de Sl, ndo sdo os
fatores tecnologicos, mas sim os fatores humanos que inibem uma efetiva
implantagdo de um ERP e a resisténcia para mudanca é tida como um desses
principais fatores.

A introdugdo a uma tecnologia nova ou modificada, incluindo sistemas de
informacéo, é a principal causa de mudanca organizacional. Infelizmente muitos
usuarios resistem. Essa resisténcia a mudanca pode estender-se desde um
desconforto com o status quo até o medo de perder o emprego (STAIR;
REYNOLDS, 2006; AVGEROU; MCGRATH, 2007); além disso, a natureza de

resisténcia a implantacdo de Tl depende da interacao de fatores externos e internos
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e da experiéncia dos usuarios com a tecnologia (MARTINKO; HENRY, ZMUD, 1996
apud LAPOINTE; RIVARD, 2005). As autoras identificaram cinco componentes

béasicos de resisténcia (Quadro 6).

COMPONENTES

COMENTARIOS

Comportamento Resistente

O comportamento resistivo existe através de um
espectro que vai desde uma falta de cooperacao passiva
até um comportamento agressivo.

Objeto de Resisténcia

Identificar o objeto da resisténcia é importante, pois a
resisténcia é moldada, em partes, pelo conteddo dos
motivos que levam a resisténcia.

Ameacas Percebidas

Varios estudos compartilham com a premissa de que
para que ocorra a resisténcia, alguma ameacga foi
percebida.

Condigodes Iniciais

Devemos atentar a questao da subjetividade em resistir.
As pessoas podem aceitar a mudanga imposta, ou néo.

Sujeito de resisténcia

Sujeito de resisténcia € a entidade que adota
comportamentos resistentes. A resisténcia pode ser
estudada sob as perspectivas psicoldgicas e politicas.

Quadro 6. Componentes basicos de resisténcia.
Fonte: Lapointe e Rivard (2005) adaptado pelo autor.

Para Hall (2004), um obstaculo sisteméatico a mudanca diz respeito aos

recursos financeiros. As organizagdées podem nao ter capacidade financeira ou de

pessoal para se empenharem em esforcos no sentido de mudanga, mesmo que

identificada a necessidade de mudar.

Um dos principais analistas da mudanca organizacional foi Herbert Kaufman

que, segundo Hall (2004, p. 149), afirma que:

.. ndo estou dizendo que a mudanca organizacional seja invariavelmente
boa ou ruim, progressista ou conservadora, benéfica ou prejudicial. Ela
pode tomar qualquer das dire¢des em qualquer situagdo dada. Mas ela é
sempre confrontada com forgas intensas que a colocam em xeque e que
restringem agudamente a capacidade de as organizagdes reagirem a novas
condigdes — algumas vezes com graves resultados.

Para que um processo de mudancga seja efetivo, € preciso que haja um

método de aprendizado coletivo que é alcancado através do envolvimento e

alinhamento com os objetivos por parte das pessoas que sofrerdo os impactos da
mudanca (MEASSI; COSTA, 2007).



75

Os autores afirmam que o treinamento € importante para alertar os
funcionarios quanto a necessidade do aproveitamento de todo o seu potencial para
que se obtenham elevados resultados em qualidade, produtividade e posicao
competitiva. Além disso, o treinamento, como um dos “agentes facilitadores”, € um
dos fatores fundamentais a ser trabalhado num ambiente em mutagéo, ndo apenas
para capacitar as pessoas para acompanharem o processo, mas para transforma-las
nos proéprios agentes da mudanga (MEASSI; COSTA, 2007).

Para Nilsson e Ranerup (2002), a falta de didlogo sobre as novas formas de
trabalho durante os treinamentos faz com que os empregados aprendam muito
pouco sobre as mudangas. A maioria desses treinamentos foca a parte técnica do
sistema, esquecendo, muitas vezes, o lado social da organizacao.

Cunha e Rego (2002, p. 22) citam algumas razdes pelas quais as pessoas
resistem as mudancas. Eles classificaram em pessoas com poder de veto (que tem
autoridade para aceitar ou rejeitar a mudancga) e pessoas sem poder de veto.

e Pessoas com poder de veto:

- Inércia (tendéncia para desejar fazer as coisas do modo habitual, para manter o
status quo);

- Incerteza e medo do desconhecido;

- Inseguranca e medo de falhar;

- Ignorancia acerca do que se pretende alcangar com a mudanga;

- Obsolescéncia (receio de possuir competéncias obsoletas para a mudanca
proposta);

- Conflitos de personalidade;

- Propostas de mudancas oriundas de pessoas externas a organizacgao;

- Medo da perda de poder e/ou status; e

- Auséncia de participagao na definicdo das propostas de mudanca.

e Pessoas sem poder de veto:

- Mudancas repentinas;

- Auséncia de informagéo acerca das mudancgas;
- Formacéo deficitaria

- Auséncia de explicagbes sobre a mudancga;

- Receio de perda de status.
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- Presséo das pessoas;
- Medo de perder a seguranca;
- Alterag&o das relagbes sociais; e

- Auséncia de participacao na definicdo das propostas de mudanca.

Robbins (2003) afirma que as organizacbes experimentam periodos
prolongados de sucesso e, por isso, tendem a ser particularmente resistentes. Para
o autor, a resisténcia a mudanga nao surge necessariamente em formas
padronizadas, podendo ser publica, implicita, imediata ou adiada e examinada sob
duas perspectivas (individual e organizacional).

As fontes individuais de resisténcia a mudanca baseiam-se em caracteristicas
humanas basicas como percepgdes, personalidades e necessidades. Ja as
organizagdes sao bastantes conservadoras e isso implica em resisténcia acentuada
as mudancas organizacionais (ROBBINS, 2003).

Muitas vezes, a resisténcia permanece na organizacdo pelo fato de as
pessoas serem admitidas a fazer o que era feito no passado. Convém nao esquecer
que a mudanga organizacional pode ameacar (EILAM; SHAMIR, 2005; MEASSI;
COSTA, 2007) grupos dentro da organizacao, tanto pela perca de beneficios, status
quo ou mesmo a dispensa dos elementos. Existem ainda outros fatores como leis e
regulamentos, parcerias organizacionais e contratos entre empregados e
administracao (BORGES, 2006).

O ponto € bastante Obvio. Geralmente, as pessoas resistem a mudancga
porque esta traz prejuizos a elas. E as prejudica ndo somente por questdes
psicolégicas de medo e incerteza, mas por algumas razdes bem claras (GREY,
2004). As mudancas, inclusive quando ocorrem por implantacdo de um Sl, podem
gerar complicac6es fisicas como o estresse ocupacional (WASTELL; NEWMAN,
1996; REINERT; BULGACOV, 1999; ROBBINS, 2003; TIONG, 2005; EILAM,;
SHAMIR, 2005).

Hernandez e Caldas (2001) criaram um modelo de resisténcia as mudancas,
orientado para o individuo, quebrando um paradigma existente nos estudos sobre o
tema que foca a organizagdo como um todo. Para chegarem a esse modelo (Quadro
7) citaram, baseados na literatura sobre o tema, pressupostos e contra-pressupostos

sobre a resisténcia a mudanga.
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B A resisténcia a mudanga € um “fato da vida" e deve
acontecer durante qualgquer intervengio
organizacional.

A resisténcia é escassa/somente acontecera em
circunstncias excepcionais.

Ao tentar preveni-la, os agentes de mudanca acabam
contribuindo para sua ocorréncia ou agravamento.
A resisténcia € um comportamento alardeado pelos
detentores de poder e pelos agentes de mudanca
quando sdo desafiados em seus privilégios ou
agoes.

B A resisténcia a mudanga € maléfica aos esforgos de
mudanga organizacional.

A resisténcia é um fenémeno saudével e contributivo.

A resisténcia é usada como uma desculpa para
processos de mudanga fracassados ou
inadequadamente desenhados.

B Os seres humanos sdo naturalmente resistentes a
mudanca.

Os seres humanos resistem & perda, mas desejam a
mudanca: tal necessidade tipicamente se sobrepoe
ao medo do desconhecido.

B Os empregados sdo os atores organizacionais com
maior probabilidade de resistir &8 mudancga.

A resisténcla — quando ocorre — pode acontecer
entre os gestores, agentes de mudangaE
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empregados (derivado da proposicio original
de Lewin).

B Aresisténcia a mudanga é um fenomeno grupal/ B A resisténcia é tanto individual quanto coletiva—a
coletivo. resisténcia vai variar de uma pessoa para outra, em
funcio de muitos fatores situacionais e de

percepcéo.

Quadro 7. Pressupostos e contra-pressupostos de resisténcia a mudanca.
Fonte: Hernandez e Caldas (2001, p. 37).

Visto isso, os autores criaram o que chamam de Modelo de Resisténcia
Individual a Mudanga na tentativa de representar o processo de percep¢ao individual
durante a mudanga organizacional, desde a exposicao ao estimulo, até a adocéo de
um dado comportamento. O Modelo possui sete estagios a saber (HERNANDEZ E
CALDAS, 2001, p. 39):

(1) Exposi¢cdo a mudanga ou inovagao;

(2) Processamento inicial;

(8) Resposta inicial

(4) Processamento estendido;

(5) Aceitagao e resisténcia emocionais;

(6) Integracéo; e

(7) Concluséao.

Para os autores, a relevancia do Modelo € poder ser uma ferramenta Gtil para
uma andlise sobre as possiveis causas da resisténcia a mudanga que seja centrada

no individuo; afinal, o estudo nos relembra de que a investigacao de causas gerais €
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escassa, no sentido de que individuos diferentes reagirdo de formas distintas aos
mesmos estimulos (HERNANDEZ; CALDAS, 2001).

As mudancas sempre geram um tipo de perda para as pessoas envolvidas, as
mais comuns estdo relacionadas a inseguranca, a direcdo e aos relacionamentos.
Sandom e Fowler (2006) dizem que as pessoas podem ser as maiores causas de
perigo quando se implanta uma nova tecnologia na organizagao. Entdo, baseado
nessa premissa, ha uma grande necessidade de preparar e capacitar as pessoas as
mudancas tecnoldgicas implantadas nas organizacoes.

Apos ter sido vastamente analisada e comentada em pesquisas académicas,
estudos recentes sugerem que ainda ha muito a ser feito para entendermos
apropriadamente o fenébmeno da resisténcia a mudangca (HERNANDEZ; CALDAS,
2001). Superar esse fendbmeno simplesmente através de treinamento ou inducéo
forcada é muito complicado. Ao invés disso, é necessario, inicialmente, estabelecer
condicbes culturais e estruturais que conduzem a uma efetiva mudanca
(MARTINSONS; CHONG, 1999).

As reacdes dos individuos em relacédo a introducdo de uma nova tecnologia
da informacao dependem muito da interpretacdo que eles fazem a respeito do que
seja uma tecnologia (ORLIKOWSKI; GASH, 1994). Portanto, uma boa capacitacao e
ensinamentos sobre o que seja a Tl, para os usuarios, pode ser a férmula para que
introducao de sistemas de informacao seja eficaz.

Jiang et al. (2000 apud OLIVEIRA et al., 2008) citam que os estudos da
resisténcia na area de Sl visualizam uma, de trés diferentes teorias para o tema: (1)
as orientadas as pessoas, onde a resisténcia aos sistemas de informacgao é criada a
partir de fatores internos dos usuarios individuais ou em grupos; (2) orientada aos
sistemas, onde a resisténcia é gerada pelas caracteristicas do Sl, como interfaces,
performance, distribuicdo ou realizacdo de requisitos; e (3) as teorias de interacao,
que atribui a resisténcia a interagao entre pessoas e aplicativos.

Para melhor entender a relacdo existente entre a implantagédo de Tl e as
resisténcias, Lapointe e Rivard (2005) utilizaram uma abordagem multinivel e
longitudinal. As autoras afirmam que recentes estudos relacionados a implantacao
de TI reconhecem que a resisténcia € uma variavel critica. Enquanto muitos
acreditam que a resisténcia é uma barreira a ser removida, outros acreditam que isto
€ uma forma dos usudrios comunicarem seu desconforto com um sistema defeituoso
(MARAKAS; HORNIK, 1996 apud LAPOINTE; RIVARD, 2005).
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Markus (1983 apud OLIVEIRA et al., 2008), desenvolveu a Teoria da
Resisténcia dos Usuarios de Sistemas de Informacao, onde afirma que a resisténcia
ocorre em termos da interacdo entre o uso do sistema e o contexto intra-
organizacional. Afirma ainda que um grupo de usuarios estara apto a aceitar o Sl se
os integrantes acreditarem que o processo ira aumentar seu poder, ou melhorar
suas condicdes de trabalho.

Na administracdo publica, a assimilagdo de sistemas informatizados pode
desencadear mudancas nao previstas pelos desenvolvedores e dirigentes que
afetam o processo de trabalho, os cargos e a estrutura organizacional (JOIA;
FERNANDES, 2008) salientando que a base para todos os problemas de
implantacédo de Sl com foco nas pessoas tem como fonte principal as resisténcias
(OLIVEIRA et al., 2008).

E bastante complicado convencer pessoas em relacdo as mudancas e
conseguir tird-las de uma situagcao confortante para uma com novos preceitos e
conhecimentos. Tudo isso torna necessario que as pessoas € organizacdes estejam
colaborando e adaptando-se; e contextualizando-se e/ou antecipando-se a cenarios
emergentes. Esta € uma condicdo importantissima para a sobrevivéncia e
desenvolvimento das organizacdes (CANDIDO; ABREU, 2002). Apesar de ser um
tema bastante discutido tanto na area gerencial quanto académica, ainda é dificil
receitar uma férmula que extinga a resisténcia as mudancas nas organizagoes. O
Quadro 8 mostra alguns estudos utilizados na presente pesquisa, que trata do tema

resisténcia.
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Autores

Proposito do Estudo

Natureza

Joia e Fernandes
(2008)

Desenvolver e aplicar um quadro de referéncia
para a analise da resisténcia a implantagao de
Sl na administragédo publica,

Tedrico-Empirico

Eilam e Shamir
(2005)

Oferecer uma perspectiva tedrica complementar
sobre a resisténcia dos funcionarios a mudanga
organizacional.

Tedrico-Empirico

Tiong (2005)

Examinar como a mudanga afeta o potencial do
recurso humano nas organizagoes.

Tedrico-Empirico

Lapointe e Rivard
(2005)

Propor um modelo de processo de resisténcia a
implantagdo de Tl que explica como ela
aparece, progride e culmina.

Tedrico-Empirico

Hernandez e Caldas
(2001)

Propor um novo Modelo de Resisténcia
Individual a Mudanga através de sete estagios.

Tebrico

Reinert e Bulgacov
(1999)

Compreender a possivel relagdo entre o
estresse e a mudancga organizacional

Tedrico-Empirico

Meassi e Costa
(2007)

Avaliar a importancia e eficacia do treinamento
para a implantacdo de mudanga organizacional

Tedrico-Empirico

Oliveira, Ponchio,
Sacomano Neto e
Pizzinatto (2008)

Analisar os principais fatores de resisténcia a

implantacéo de sistemas de informacéo.

Tedrico-Empirico

Dias (2000)

Analisar os aspectos motivadores e a resisténcia

ao uso da Tl por parte dos gerentes brasileiros.

Tedrico-Empirico

Quadro 8. Estudos sobre resisténcia organizacional utilizados na pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

2,5 Improvisacao

Nesse capitulo, comenta-se sobre um tema inovador em estudos
organizacionais. Trata-se da improvisacao, nesse caso, voltada para as estratégias
de implementagédo de Sl e mudancgas nas organizacoes. Além disso, sera ilustrado e
comentado o Modelo Improvisado para Gestdo da Mudanca, proposto pelas autoras
Orlikowski e Hofman (1997) que serviu como ponto de partida para presente
pesquisa.

Pouca atencdo € dada na literatura académica a essa perspectiva que
combina mudancas tecnoldgicas e improvisacdo nos estudos de mudanca
organizacional (SANDOM, 1997). Porém, a improvisagdo tem conquistado, aos

poucos, um lugar relevante na literatura organizacional, a medida que as
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caracteristicas das paisagens competitivas em que se movem as organizagcées vao
adquirindo contornos que obrigam a repensar as ja estabelecidas ideias de gestao
(CUNHA, 2002). Alguns, inclusive, comparam-na ao estilo de musica jazz,
caracterizada pelo uso do improviso em suas execugcoes (CUNHA, 2002;
KAMOCHE; CUNHA; REGO, 2002; VERA; CROSSAN, 2004; BANSLER; HAVN,
2004).

Ciborra (2002 apud FETZNER, 2008) argumenta sobre uma nova maneira de
tratamento entre tecnologia, pessoas e organizacdes que, diferente das habituais, é
definida pelo uso de metodologias estruturadas. Essa nova perspectiva iria tratar de
elementos existenciais encontrados no desenvolvimento e uso de sistemas. Nesse
sentido abordam-se questdes relacionadas com incertezas frente a tecnologia e
trajetorias pessoais dos envolvidos, baseadas em improvisagéo.

Tema emergente na teoria de organizagcdes e gestdo (CUNHA, 2002;
DAVIDSON, 2006), a improvisacao refere-se, basicamente, a contracdo do
planejamento e da execucdo; a compreensdo da acdo a medida que ela vai se
impondo; e a capacidade de executar um movimento de antecipacao ou reacao sem
o beneficio de reflexao prévia (CUNHA, 2002).

Enquanto o interesse dos gestores no tema improvisagao vem aumentando,
pesquisas sobre este fendmeno ainda estdo em estagios iniciais de desenvolvimento
(VERA; CROSSAN, 2004). A improvisacao, portanto, vem se tornando importante
tanto para académicos como para praticantes, e as organizacées que operam em
um ambiente turbulento precisam aprender a se adaptar rapidamente,
principalmente em &reas relacionadas a inovacao e desenvolvimento (MAGNI;
PROVERA; PROSEPIO, 2006).

Orlikowski e Gash (1994) tragaram os principios relevantes de uma
abordagem analitica, centralizada no conceito de tecnologia, para estudar processos
interpretativos referentes ao uso da Tl nas organizagdes. O conceito central dessa
abordagem refere-se a como 0s membros organizacionais entendem as tecnologias
da informacédo e como suas interpretagdes influenciam suas ac¢des relacionadas a
Tl

Nesse contexto, abordagens tradicionais como “fop-down” e um planejamento
cuidadoso, podem representar um obstaculo para a organizacao lidar com o
ambiente cheio de incertezas (MAGNI; PROVERA; PROSEPIO, 2006). A

improvisagao, portanto, tem sido proposta como uma escolha efetiva,
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particularmente nas situacbes em que uma empresa enfrenta turbuléncia que
exigem acdao em um periodo de tempo mais curto que o planejado (VERA;
CROSSAN, 2004).

McGann e Lyytinen (2008) distinguem duas categorias relacionadas as
improvisagdes em Sl. A primeira diz que a improvisagdo pode resultar de
insuficiéncias ou “lacunas funcionais” no Sl implementado; e a segunda, diz que a
improvisagdo pode resultar do aproveitamento dos usuarios de novas oportunidades
para configurar as capacidades dos Sls existentes em novas funcionalidades, que,
mais tarde, poderdo ser efetivadas e institucionalizadas, de forma permanente, pela
organizacao (MCGANN; LYYTINEN, 2008).

O primeiro tipo de improvisagéo é causado por fatores imprevistos durante o
uso, que, consequentemente, criam novas exigéncias. Esses fatores consistem em
casos onde o uso do Sl ndo pode ocorrer corretamente sem intervencao humana; ou
para eventos onde ndo existe uma regra aplicavel. A abrangéncia dos fatores
compreende: (1) entradas erradas ou incompletas; (2) requerimentos que divergem
dos procedimentos padrdes; ou (3) situagdes em que o sistema nao foi desenvolvido
para ser utilizado. Tais fatores sdo causados por (1) erros operacionais (erro do
usuario); (2) erro no projeto (falha na concepgcao ou perda de requisitos); ou (3)
mudancas incontrolaveis (MCGANN; LYYTINEN, 2008, p. 5).

O segundo tipo de improvisacao envolve a mudanga da configuracao dos
sistemas para satisfazer as necessidades imprevistas dos usuarios, utilizando
tecnologias adaptadas que permitem modificacdo e ajuste. Tais improvisagoes
configuraveis surgem em resposta as novas necessidades quando é dificil lidar com
uma aplicagao existente (MCGANN; LYYTINEN, 2008).

Entdo, McGann e Lyytinen (2008, p. 5) afirmam que duas dimensdes podem
ser utilizadas para classificar mudancgas improvisadas realizadas pelos usuérios:

(1) Natureza da improvisacdo: “Improvisagcdes configuradas”, quando as
necessidades podem ser conhecidas com a adaptagcdo ao sistema versus
“Solugbes”, quando a funcionalidade do sistema ndo satisfaz as exigéncias dos
usuarios; e

(2) Objetivo da improvisagdo: Improvisagédo consiste em uma adaptagdo ao
processo versus adaptacao a tecnologia da informacao.

Para Ciborra (2002 apud FETZNER, 2008), a improvisacao (foco no repente);

extemporaneidade e imprevisibilidade da intervengcdao humana; bricolage (ajustes e
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melhorias por meio da combinacdo de recursos disponiveis) (BANSLER; HAVN,
2004) e hacking (novas solugdes por meio de iteracdes, reutilizacdo e
reinterpretacdo de ambientes de programacdo) sao atividades que divergem dos
modos formais e planejados antecipadamente e seus resultados podem levar a
descobertas novas e positivas.

Na verdade, a improvisacao pode permitir aos gestores ajustar continuamente
a mudancga, através de um processo criativo, desenvolvendo solugdes inovadoras e
uteis (MAGNI; PROVERA; PROSEPIO, 2006). Nesse sentido, quando ha problemas
com o computador ou com o sistema implementado, os usuarios podem, muitas
vezes, utilizar recursos como telefone ou até calculadoras para poderem solucionar
algum problema e continuar o seu trabalho, se caracterizando como uma acéo de
improvisagao (SILVA, 2001).

As aplicagbes em TIl, na maioria das vezes, sao resultados de ajustes e
bricolage durante o desenvolvimento e uso dos Sls (CIBORRA, 1999). Como
consequéncia, segundo o autor, os projetos de Sl devem se basear na avaliacdo
sistematica de praticas emergentes de improviso, desenvolvimento inesperado e uso
dos Sls. Sieber e Nah (1999) corroboram e afirmam que a implementacéo de um Sl,
mais precisamente um ERP, ndo segue um ciclo de vida especifico, com um inicio e
um fim, e sim um processo continuo baseado em mudancgas imprevistas.

Devido ao forte paradigma de planejamento da sociedade ocidental, muitos
acreditam que uma tentativa de desviar ou ir contra um planejamento pré-
estabelecido é irresponsavel e perigoso. Nesse caso, a improvisagao € vista, na
melhor das hipéteses, como um substituto, ou como uma base para o planejamento
(VERA; CROSSAN, 2004).

Ciborra (1999) cita algumas caracteristicas da improvisacao. Para ele, trata-
se de um fato simultaneamente racional e imprevisivel; planejado, mas emergente;
intencional, mas opaco; efetivo, mas irreflexivo; perceptivel depois do fato, mas
espontaneo na sua manifestacdo. Estas caracteristicas fazem da improvisagdo um
alvo dificil em relagdo ao apoio e modelagem de sistemas.

As pesquisadoras Vera e Crossan (2004) utilizaram a metafora da
improvisagao teatral para examinar o desempenho do improviso nas organizagdes.
Nesse estudo, reconhecem a natureza imprevisivel e equivoca da improvisacao e
afirmam que a improvisagdo vem ganhando reconhecimento nos processos de

mudanca organizacional.
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Para as autoras, como tal, alguns investigadores vao deslocando seu
interesse para areas que propiciam novas interpretacées da vida organizacional. A
improvisagdo € uma dessas areas, e sua introducdo tem possibilitado uma nova
leitura de processos tado relevantes como os de estruturagcdo, inovacdo e
criatividade.

Para Vera e Crossan (2004), as acoes de improvisacao nas organizagdes sao
normalmente ocasionadas por pressdao de tempo, ambiguidade e incerteza. A
primeira se refere a escassez de tempo. Em muitos casos as situagdes sao
inesperadas e nao existem planos para tais. Se a organizagdo nao tem como
negociar mais tempo, a urgéncia da situagao estimula uma resposta improvisacional.
Em relagcdo a ambiguidade e a incerteza, existe uma falta de entendimento; os
individuos se deparam com muito ou com pouco conhecimento sobre determinada
situacao (VERA; CROSSAN, 2004).

As autoras propéem que a improvisacdo pode ser modelada como um
construto latente com duas dimensodes: espontaneidade e criatividade. A primeira
dimenséao (espontaneidade) incorpora uma orientagcdo de tempo para a construcao
da improvisacao e é de especial interesse quando o tempo é um recurso escasso. O
processo espontdneo nao € planejado ou antecipado, mas improvisado e
automatico. A segunda dimensao (criatividade) incorpora a busca por novidade e
utilidade em acdes de improvisacdo, mas reconhece que um processo criativo nao
conduz sempre a resultados criativos (VERA; CROSSAN, 2004). Tan e Hallo (2008)
corroboram e complementam afirmando que na improvisagdo existe um processo
deliberado de resposta a mudanga sem que haja um plano prévio, combinando
recursos organizacionais disponiveis, até novos resultados.

Ciborra (1999) ainda afirma que a improvisagdo é a situagdo onde o
pensamento e a acgdo ocorre simultaneamente em um dado momento. E um
comportamento humano intencional que procura ser deliberado, ao mesmo tempo,
pela chance, intuicdo e competéncia. Na improvisagdo, caracteristicas de uma
situacao sao planejadas de forma imprevisivel e combinadas pelo ator da mudanca.
Neste sentido, os atores devem ajustar suas atividades a eventos imprevistos
(BLOUNT; JANICIK, 2001).

Segundo Fetzner (2008), a improvisacao € um tipo especial de acao situada,
portanto ndo pode ficar restrita a consideracao de aspectos cognitivos e deve incluir

caracteristicas como: estado de espirito e humor de uma pessoa (CIBORRA, 2002
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apud FETZNER, 2008). 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 da o tom do modo como vamos entender e nos colocar nas situagcoes (FETZNER,
2008).

Portanto, a improvisagdo nas mudangas organizacionais pode acontecer em
diversos graus ao longo de uma sequéncia continua variando de acoes
momenténeas as agdes inteiramente planejadas (BANSLER; HAVN, 2004). Para os
autores, as pesquisas em improvisacdo tém focado nos individuos, mas pode
ocorrer em niveis de equipe e de organizagdo como um todo, pois, muitas vezes, é
um processo coletivo.

Apesar de a improvisacao significar agbes imprevistas e espontaneas
destinadas a provocar mudangas, ndao se pode esperar por recursos mais
adequados para as mudancas serem feitas, e sim, trabalhar com os aqueles
disponiveis em um dado momento (BANSLER; HAVN, 2004; VERA, CROSSAN,
2004).

Os resultados das aplicacées de Tl nas organizacdes sao saidas de modelos
improvisados que ocorrem durante o desenvolvimento dos sistemas. Como
consequéncia, a concepcao de informacao estratégica deveria ser baseada na
apreciacao sistematica e alimentagcdo de novas praticas de improviso e uso dos
sistemas de informacao (CIBORRA, 1999). Além disso, vale salientar que os Sls nao
podem ser considerados como entidades estaveis, pois estdo constantemente
sofrendo mudancas e adaptagdes. Portanto, os sistemas de informagdo exigem um
alto grau de acbes nao planejadas pelos atores organizacionais (MAGNI;
PROVERA; PROSEPIO, 2006).

McGann e Lyytinen (2008, p. 6) propdem quatro tipos de improvisacdo em
relacédo aos sistemas de informagéo:

(1) Improvisacado do processo de configuracdo: uma modificacdo dindmica
do processo de utilizagao do Sl facilitada pela funcionalidade do sistema existente;

(2) Improvisagdo da configuragdo da Tl: uma modificagdo dindmica da TI
que é facilitada pela funcionalidade do sistema existente;

(3) Solucdes de TI: ajuste no uso de uma TI, que envolve intencionalmente
a usa-la de uma forma que nao foi concebida; e

(4) Solucdo de processo: a criagdo de processos organizacionais

temporarios em resposta uma condicao inapropriada da TI.
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Os autores propdéem que existem quatro estagios de evolugdo de um S, que
podem ser combinados com alguns tipos de improvisacao. Sao eles: (1) ajustes ad
hoc, onde o usuario cria uma solugao para uma nova necessidade; € a improvisacao
permanece localizada e ndo resulta em modificagdes formais da Tl ou das rotinas
organizacionais; (2) melhoria do processo, estagio que resulta do processo de
improvisacdo ad hoc que tem sido prolongado a mudancas de rotinas
organizacionais padronizadas; (3) modificacdo da TI, resulta da improvisagdo ad hoc
da TI, sendo permanentemente projetadas para novas funcionalidades; e (4)
metamorfose, constituida por combinagcdo de uma ou mais alteracao significativa dos
projetos de Tl e melhorias dos processos (MCGANN; LYYTINEN, 2008).

Ja Heeks (2002) acredita que a improvisagao surge para preencher lacunas
existentes na implementacdo de um Sl. Para o autor, tais lacunas ndo sdo estaticas,
mas mudam constantemente através das fases de um projeto de Sl. Essas
mudangas se referem as improvisagdes, a¢des realizadas pelos usuarios, que nao
estao distantes dos conceitos de implementacao e uso de Sl. Quando um projeto de
S| é modificado para se adequar a uma realidade dentro da organizacdo, esta se
constitui em improvisacao (HEEKS, 2002).

O autor cita (p. 17) quatro ideias que podem ser utilizadas no tocante a
melhoria dos projetos de Sl e do uso de improvisacao: (1) revelar a realidade da
organizacao; (2) melhorar as capacidades dos Sls; (3) instruir os usuarios; e (4)
analisar o “como” e o “qual”’, ou seja, as improvisacoes podem ser apoiadas pela
perspectiva contingencial e ndo s6 ao conteudo do Sl, mas também ao processo de
Sl.

A improvisagéo, entdo, desafia as teorias em Sl e fornece uma oportunidade
para refletir em uma nova perspectiva sobre os conceitos relacionados as Tls. Além
disso, se as organizagdes ndo as aceitam, os atores organizacionais dificilmente irdo
realizar esforgos criativos que possam resultar em inovagdes significativas (MAGNI;
PROVERA; PROSEPIO, 2006).

Portanto, as organizagées devem aceitar a improvisagao pelo que ela €: uma
habilidade e uma ferramenta que complementam os esforcos planejados, mas que,
devido a sua natureza espontanea e criativa, ndo sdo necessariamente ligadas ao
sucesso, da mesma forma como o planejamento também nao é (VERA; CROSSAN,
2004).
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Assim, uma questéo essencial para os gestores interessados em desenvolver
habilidades que ajudem as empresas a se tornarem mais ageis e flexiveis é
entender ndo apenas o que € improvisacao, mas o que a faz funcionar (VERA;
CROSSAN, 2004).

2.5.1 Modelo Improvisado para Gestao da Mudanca

Orlikowski e Hofman (1997) propuseram um modelo para gerir a mudanca
organizacional com enfoque em implementacao de tecnologia, como uma alternativa
de estudo das mudangas organizacionais. Argumentam que os modelos de
mudanc¢a com enfoque planejado, como o modelo de Kurt Lewin, sdo baseados em
hipoteses falhas de que a mudancga ocorre apenas durante um periodo especifico e
nao constante.

Essa abordagem é motivada pelo reconhecimento que modelos tradicionais
de gestdo de mudancas tecnoldgicas, baseados em planejamento, ndo sao muito
Uteis as empresas atuais, que vivem em um ambiente turbulento e cheio de
incertezas (ORLIKOWSKI; HOFMAN, 1997).

Portanto, as autoras sugerem um modelo alternativo de gestdo da mudanca
tecnolégica, que reflete a natureza variavel e dinamica das organizacbes e
tecnologias atuais e que favorecem experimentos repetidos, utilizacdo, e
aprendizagem ao longo do tempo. Esse modelo facilitaria a vida organizacional, pois
possibilita a organizacado tirar vantagens de suas capacidades e das praticas
emergentes de resultados imprevistos que acompanham o uso de novas
tecnologias.

As autoras desafiam o pensamento de que mudancga organizacional deve ser
apenas planejada e que mudangas sempre ocorrem rapida e descontinuamente. Por
outro lado elas sustentam que mudanga organizacional € um acontecimento
improvisado causado pelos atores organizacionais (ORLIKOWSKI e HOFMAN,
1997; SANDOM, 1997; MACREDIE e SANDOM, 1999). Predefinir as mudancas
tecnolégicas a serem implementadas e seus impactos na organizagdo, em muitas
situagdes, nao é possivel, por isso os modelos de mudancas planejadas sdo menos

eficazes.
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O Modelo Improvisado para Gestdo da Mudanca, utilizado em pesquisas de
mudancgas organizacionais no setor publico por Nilsson et al. (2001) e Sandom
(1997) é baseado em duas hipoteses principais. A primeira diz que mudancgas
relacionadas a implementacdo de tecnologias constituem um processo em
andamento, ao invés de um acontecimento com um ponto final, que depois, permite
a organizacgao retornar a um estado de equilibrio. A segunda diz que toda mudanca
tecnolégica e organizacional, associada a um processo continuo, ndo pode ser
prevista (ORLIKOWSI e HOFMAN, 1997; SANDOM, 1997; MACREDIE e SANDOM,
1999).

Nilsson e Ranerup (2002) explicam que o Modelo sugerido por Orlikowski e
Hofman (1997), se distingue entre enfoque de mudangas planejadas de um lado e
mudangas emergentes. Essas Ultimas surgem ao longo do tempo, continuamente.
Para Orlikowski e Hofman (1997), o Modelo mostra a necessidade de haver
planejamento, mas enfatiza que o uso de um plano deve ser tratado como um guia e
nao um projeto.

Orlikowski e Hofman (1997, p. 4) reconhecem trés diferentes tipos de
mudanca. Estes tipos de mudancas foram elaborados na distincao feita por
Mintzberg (1978) a respeito das estratégias planejadas e emergentes:

e Mudancgas Antecipadas: esse tipo de mudanca é de carater planejado e
ocorrem intencionalmente;

e Mudangas com base em oportunidades: esse tipo de mudanga néo é,
originalmente, esperado, mas sdo intencionalmente introduzidos durante o
andamento do processo de mudanga em resposta a uma oportunidade inesperada;
e

e Mudanca Emergente: esse tipo de mudanca origina-se de forma
espontanea e nao sao antecipadas ou planejadas.

Os dois ultimos tipos de mudanga (com base em oportunidades e a
emergente) caracterizam-se como nao sendo possiveis de descrever ou prever com
antecedéncia. Para McGann e Lyytinen (2008), quando utilizadas sob as lentes
emergentes, as mudancgas por Sl sdo guiadas pelo uso da improvisagao.

Segundo Nilsson e Ranerup (2002), percebe-se na Figura 15 que esses trés
tipos de mudangas podem aparecer de forma arbitraria. Em outras palavras, ndo ha

uma ordem ldgica ou planejada entre essas mudancas.
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Mudanga com Base Mudanca com Base
em Oportunidades em Oportunidades
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Figura 15. Modelo improvisado para gestdao da mudanca (Orlikowski e Hofman).
Fonte: Orlikowski e Hofman (1997, p. 5).

Orlikowski e Hofman (1997) sugerem que existem certas condi¢cées que dao
possibilidades e que devem ser cumpridas para permitir que o Modelo tenha
sucesso ao ser adotado para implementar tecnologia dentro da organizagcdo. A
primeira delas é que (1) recursos devem ser alocados para fornecer apoio continuo
ao processo de mudanga que, segundo os autores, sdo inerentes. Eles também
sugerem que outra condicdo (2) seja o relacionamento interdependente entre
organizacdo, tecnologia e modelo de mudanga, conforme a Figura 16
(ORLIKOWSKI; HOFMAN, 1997).

O Modelo sugerido é bem mais utilizado nas pesquisas em empresas
privadas. Deve haver um alinhamento entre o tipo de organizacdo em que o modelo
é utilizado e o modelo propriamente dito (NILSSON; RANERUP, 2002). Para as
autoras existe uma opiniao de que as empresas do setor publico sdo normalmente
mais hierarquizadas e burocraticas e por isso menos abertos a mudancas
improvisadas.

Apesar disso, podem-se citar estudos em organizagdes publicas onde o
Modelo foi aplicado, entre eles 0 de Sandom (1997), em uma organizagéo publica do
Reino Unido, e o de Nilsson et al. (2001), em uma organizagédo publica da Suécia,
mostrando, assim, que o Modelo € aplicavel a esse tipo de organizagao.

Ainda, o Modelo possui dois grupos de condi¢cdes que apdiam o0 processo de
mudanc¢a: (1) o alinhamento de dimensdes-chave do processo de mudanga
(organizagéao, tecnologia e contexto da mudancga) e (2) a alocagao de recursos, ou
seja, a adaptacado da organizagdo e da tecnologia as mudangas organizacionais
(Figura 16).
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Modelo de Mudanca

»

Oraanizacido’ ¢ » ™ Tecnolodgia
+

Figura 16. Alinhando as dimensodes chaves para mudanca.
Fonte: Orlikowski e Hofman (1997, p. 18).

A interagdo entre essas dimensfes chave deve ser alinhada em condigdes
ideais ou, pelo menos, ndo serem opostas umas as outras. A pesquisa também
sugere que o Modelo pode ser apropriado apenas para tecnologias “open-ended”,
adotadas em organizagdes com culturas adaptaveis.

Sandom (1997) explica as tecnologias “open-ended’” como sendo aquelas
localmente adaptaveis por usuarios finais com caracteristicas personalizadas e
abertas a criacdo de novas aplicagdes.

Deve-se ter em mente que nem sempre os acontecimentos ocorrem conforme
se planeja. Isso pode ser estendido as caracteristicas das mudancgas
organizacionais. Inclusive, segundo Nilsson e Ranerup (2002), muitas mudancas
planejadas ocorrem, enquanto outras ndo. Sieber e Nah (1999) afirmam que esse
modelo sugere que a organizagao inicia com um objetivo ao invés de um plano,
entdo ocorre uma série de inovagdes que moldam a estrutura original a
responderem por situagdes imprevistas e espontaneas.

Para Sieber e Nah (1999), o Modelo assume que existem obstaculos durante
o alcance ao objetivo proposto. Citam também singularidades do Modelo, quais séo:
(1) a flexibilidade em transformar alguns desses obstaculos em mudangas efetivas,
tanto emergentes, quanto baseadas em oportunidades; e (2) o reconhecimento que
mudangas emergentes existem e tém um grande efeito nas mudangas empresariais
(SIEBER; NAH, 1999).

O modelo de Orlikowski e Hofman (1997) pode ser considerado uma
ilustracdo do que acontece atualmente em relagdo ao estudo das mudangas
organizacionais. As autoras citam a Teoria do Poder Organizacional proposta por

Mintzberg, onde a mudanga organizacional consiste na alteracdo de uma
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configuracao para outra, ancorada pela acao politica dos atores que confrontam o
sistema de influéncia legitimo e promovem um realinhamento do poder, de maneira
imprevisivel. Além disso, a Teoria contempla algumas dimensdes articulando os
niveis individuais e coletivos, internos e externos e intra e intergrupos (NEIVA; PAZ,
2007).

Existe uma discrepancia entre o que as pessoas pensam sobre mudanca
tecnolégica e como fazem isso na pratica. Desta forma, o modelo apdia tanto a
reintroducao de mudancas consideradas desejaveis, bem como flexibilidade para
revisar o plano, descartando as mudangas indesejaveis (NILSSON; RANERUP,
2002; ORLIKOWSKI; HOFMAN, 1997). No Quadro 9, podem-se verificar alguns
estudos utilizados no presente capitulo.
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Autores Proposito do Estudo Natureza
Magni, Provera e Desenyolvi[nento de proposigbes tedricas de Tebrico
Proserpio (2006) improvisagdo, que possam ser testadas

empiricamente
Utilizar a metafora de improvisacao teatral para L.
Vera e Crossan (2004) | gyaminar o0 desempenho da improvisagao nas Tedrico
organizagoes.
Orlikowski e Hofman | Propor um modelo improvisado para gestdo .
Teobrico

(1997)

da mudanca organizacional

Nilsson e Ranerup
(2002)

Discutir como o uso de planejamento melhora
as mudancas em um érgéo publico, utilizando
uma perspectiva improvisacional.

Tedrico-Empirico

Sandom (1997)

Avaliar o Modelo de Orlikowski e Hofman
(1997) em um contexto tecnologico e
organizacional.

Tedrico-Empirico

Ciborra (1999)

Fornecer novas formas de pensamento a
respeito dos conceitos de Sl.

Teorico

Cunha (2002)

Discutir as implicagoes do estudo do jazz para
a gestdo, e as implicagbes do conceito de
improvisagao.

Tebrico

Bansler e Havn
(2004)

Desenvolver uma perspectiva em
desenvolvimento de Sl baseada em
improvisagcao e mudanca emergente.

Tedrico-Empirico

McGann e
Lyytinen (2008)

Caracterizar improvisagdo no contexto da
mudanca organizacional e do uso de TI.

Tedbrico-Empirico

Silva (2001)

Sugerir solugdes para a terceirizagao de um Sl
em uma instituigao publica.

Tedrico-Empirico

Sieber e Nah (1999)

Propor um modelo baseado em improvisagao
para gerir mudancgas causadas por
implementacédo de ERP

Tebrico-Empirico

Heeks (2002)

Desenvolver um modelo para explicar as falhas
de implementacdo de ERPs em paises em
desenvolvimento.

Tedrico-Empirico

Tan e Hallo (2008)

Fornecer um modelo teérico que explica as
respostas dos stakeholders ao uso de
improvisagao em Sl

Tedrico-Empirico

Quadro 9. Estudos sobre improvisacéo utilizados na pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo refere-se as questées metodoldgicas da presente pesquisa. Na
primeira parte serdo caracterizadas a pesquisa e seu delineamento. A segunda e
terceira parte tratam da questao do universo e da amostra utilizadas na pesquisa. Na
quarta e na quinta sess&o, comenta-se como ocorreu a coleta e o tratamento dos
dados. Na sexta e Ultima sessdo sera apresentada a empresa onde ocorreu 0

estudo de caso. No fim, pode-se visualizar a operacionalizagcdo dessa pesquisa.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

A pesquisa em Administracdo € uma investigacdo cientifica, além de uma
funcédo de busca da verdade que reune, analisa, interpreta e relata informacdes de
modo que as decisGes administrativas se tornem mais eficazes (HAIR JR. et al.,
2005).

As pesquisas podem ser classificadas quanto aos fins e quanto aos meios
(VERGARA, 2004). O presente estudo é classificado como, quanto aos fins, de
cunho exploratorio, que, segundo Gil (2002), tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito. Além disso, seu
planejamento é flexivel e, na maioria dos casos, envolve entrevistas com pessoas
que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado. No mais, a pesquisa
possui peculiaridades descritivas, jA que descreve caracteristicas de determinada
populacao ou fenémeno (GIL, 2002).

Hair Jr. et al. (2005) ainda classificam as pesquisas descritivas em relagao a
um dado ponto no tempo, como:

e Estudos transversais, que podem dar ao pesquisador um panorama ou
uma descricdo dos elementos administrativos em dado ponto no tempo.

e Estudos longitudinais, que também utilizam uma amostra para descrever
elementos administrativos. Em vez de descrevé-los em um Unico ponto no tempo,

esses dados descrevem eventos ao longo do tempo.
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A presente pesquisa se enquadra como um estudo transversal, pois a coleta
de dados ocorreu em um ponto especifico do tempo, mais precisamente apos a
implementacéo do sistema de informacao na organizacao pesquisada.

Ja quanto aos meios, segundo Vergara (2004), pode-se classifica-la como um
estudo de caso, que € a pesquisa circunscrita a poucas unidades entendidas como
pessoa, familia, produto, empresa, érgao publico, comunidade ou, mesmo, pais.

Para Yin (2005), um estudo de caso € uma estratégia de pesquisa utilizada
em diversas situacées que visa a contribuir com o conhecimento que se tem dos
fendbmenos individuais, sociais, politicos e de grupos, além de outros fenémenos
relacionados. A presente pesquisa, portanto, configura-se como um estudo de caso
realizado em uma organiza¢do publica, a Cagepa, situada no municipio de Joao
Pessoa/PB.

3.1.1 Pesquisa Qualitativa

Outra caracteristica metodoldgica dessa pesquisa é o fato de pertencer a uma
abordagem qualitativa, que, para Rampazzo (2005), busca uma compreensao
particular daquilo que estuda e tem o foco de sua atencdo centralizada no
especifico, almejando sempre a compreensao e nao a explicacao dos fenébmenos.

Segundo Flick (2004, p. 20), a importancia da pesquisa qualitativa para o
estudo das relagdes sociais deve-se ao fato da pluralizagdo da vida. Ele lista alguns
aspectos essenciais da pesquisa qualitativa:

e Adequacao de métodos e teorias;

e Perspectivas dos participantes e sua diversidade;

e Reflexividade do pesquisador e da pesquisa; e

e Variedade de abordagens e métodos na pesquisa qualitativa.

Ainda segundo Flick (2004), os métodos qualitativos ndo podem ser
considerados independentemente do processo de pesquisa e do assunto em estudo,
pois se encontram incorporados a investigacdo, sendo melhores compreendidos
através de sua perspectiva. Além disso, este tipo de pesquisa é mais flexivel,
permitindo penetrar de forma mais profunda no universo a ser analisado
compreendendo o fendmeno segundo a perspectiva dos participantes (DENZIN;
LINCOLN, 2006).
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Ludmer (2006) afirma que a pesquisa qualitativa € relevante em sistemas de
informacao, para compreender usuarios e processos, categorias fundamentais na
relacédo e na interacdo de um ERP com a organizagcdo. Myers (1997), em seu estudo
sobre o uso da abordagem qualitativa em Sl, afirma que a pesquisa qualitativa deve
envolver o uso de dados qualitativos para entender um fendmeno social.

Além disso, Padua (2004) afirma que, considerando um tipo de analise
qualitativa, o estudo de caso pode complementar a coleta de dados em uma
pesquisa. Para ele, o estudo de caso ndao pode ser considerado uma técnica que
realiza a analise do individuo em toda sua particularidade, mas é como uma
tentativa de abranger caracteristicas mais importantes do tema que se esta
pesquisando. Trata-se, entdo, de uma técnica flexivel, podendo o pesquisador
passar do contexto meramente descritivo para o0 contexto interpretativo ou

heuristico, & medida que a pesquisa avance (PADUA, 2004).

CARACTERISTICA TIPO
Quanto aos Fins Exploratéria/Descritiva
Quanto a um dado ponto no tempo Transversal
Quanto aos Meios Estudo de Caso
Quanto a Abordagem Qualitativa
Quanto ao Tratamento dos Dados Analise de Conteudo
Interpretativo

Quadro 10. Caracteristicas da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

No Quadro 10 se podem visualizar as caracteristicas concernentes a presente
pesquisa. Quanto aos fins, a pesquisa € do tipo exploratério-descritiva, com
caracteristicas transversais e quanto aos meios classifica-se como um estudo de
caso. Além disso, é de abordagem qualitativa com o tratamento dos dados realizada
por analise de conteudo interpretativo.

Segundo Barrett et al. (2006), existe um grande numero de pesquisas que
abordam a relagédo entre Tl e mudanga organizacional, acerca da implementagéo e
uso dos Sls. Muitas dessas pesquisas vém sendo utilizadas em um contexto
interpretativo do discurso.
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Para realizar uma pesquisa na area de Sl, € necessario selecionar uma
abordagem e um método apropriados (CHOUDRIE; DWIVEDI, 2005). A perspectiva
positivista € bastante tentadora para esse tipo de pesquisa, relacionada a avaliacao
das mudancas causadas por implantacdo de sistemas de informacdo, mas a
estratégia da pesquisa construtivista interpretativa é mais apropriada (GALLIERS,
1992 apud KEFI, 2007). Além disso, nos ultimos anos, a investigagao interpretativa
tem emergido como uma importante vertente nas pesquisas em sistemas de
informacao (KLEIN; MYERS, 1999).

A pesquisa interpretativa, portanto, pode ajudar aos pesquisadores de Sl a
entender a acdo e o pensamento humano nos contextos organizacionais, incluindo a
gestdo e o desenvolvimento dos sistemas de informacdo. Além disso, tenta
compreender os fenbmenos através dos significados que as pessoas atribuem a
eles (KLEIN; MYERS, 1999) e para isso, a utilizacao de entrevistas qualitativas nos
estudos em Sl é considerado bastante relevante (MYERS; NEWMAN, 2007).

3.2 Universo da Pesquisa

Segundo Marconi e Lakatos (2006), universo ou populacdo é o conjunto de
seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em
comum. A delimitacdo do universo consiste em explicitar que pessoas ou coisas,
fendbmenos, etc. serdo pesquisados, enumerando suas caracteristicas comuns.

Para Oliveira (1999), a delimitacdo do universo da pesquisa envolve os
aspectos de tempo e espaco. E necessario que se estabelecam seus limites
geograficos e temporais de abrangéncia. As informagbes sobre esse universo
devem permitir a disposi¢cao dos elementos adequados para a escolha e definigcéo
da amostra que deve ser representativa e, ao mesmo tempo, significativa
(OLIVEIRA, 1999). J& Vergara (2004) classifica o universo da pesquisa como sendo
0 grupo de pessoas que possuem caracteristicas importantes para o objetivo da
pesquisa.

O desenvolvimento dessa pesquisa se deu em uma organizagdo publica do
Estado da Paraiba, a Cagepa. A escolha dessa organizacao, tipicamente publica, se
deve a fatores como a importancia em se estudar a implementacdo de sistema de

informagdo em instituicdes dessa natureza, tidas como tipicamente hierarquizadas
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(SANDOM, 1997) e pelo fato de essa empresa se encaixar nos objetivos da

pesquisa.
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Figura 17. Geréncias Regionais da Cagepa.
Fonte: Site da Cagepa (2009).

Percebe-se, na Figura 17, que a Cagepa € dividida em seis Geréncias
Regionais que se espalham pelas microrregibes do Estado da Paraiba. Esta
pesquisa foi circunscrita apenas a sede da Geréncia Regional Litoral localizada no
municipio de Joado Pessoa/PB.

O universo dessa pesquisa, portanto, € formado por trinta e oito usuarios
efetivos, que passaram pela mudanca do sistema de informagéo utilizado na
Cagepa, ou seja, usuarios do Sistema Piramide que trabalham na empresa desde
antes de 2003 e que estejam lotados na sede da Geréncia Regional Litoral,

municipio de Joao Pessoa/PB.

3.3 Amostra da Pesquisa

O tamanho da amostra € uma importante consideracao no planejamento de
uma pesquisa (HAIR JR. et al., 2005), pois se trata da representacdo menor de um
todo e, a fim de que o pesquisador possa analisar um dado universo, a amostra
representa esse todo (PADUA, 2004).

Richardson (1999, p. 158) define amostra como sendo “qualquer subconjunto
do conjunto universal ou da populagéao”. Ja Vergara (2004, p. 50) diz que “populagéo
amostral ou amostra € uma parte do universo (populagao) escolhida segundo algum

critério de representatividade”.
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Os métodos de amostragem tradicionais podem ser divididos em duas
categorias amplas: probabilistica, baseada em procedimentos estatisticos; e nao-
probabilistica (VERGARA, 2004; HAIR JR. et al, 2005; MARCONI; LAKATOS,
2006). Os métodos probabilisticos sdo baseados na premissa de que cada elemento
da populacdo-alvo tem uma probabilidade conhecida, mas ndo necessariamente
igual de ser selecionado para uma amostra. Na amostragem nao-probabilistica, a
inclusdo ou exclusdo de elementos em uma amostra fica a critério do pesquisador,
ou seja, nem todo elemento da populacao desejada tem chance de ser selecionada
para a amostra (HAIR JR. et al., 2005).

Para Vergara (2004), da amostra ndo probabilistica destacam-se a por
acessibilidade e a por tipicidade. As amostras por acessibilidade estdo longe de
qualquer procedimento estatistico e selecionam elementos pela facilidade de
acesso.

A amostra para a presente pesquisa caracteriza-se como nao probabilistica e
por acessibilidade, ja que n&o foi utilizado nenhum procedimento estatistico para sua
escolha e os usudrios foram selecionados por facilidade de acesso (VERGARA,
2004). Vale salientar que a amostra em pesquisa qualitativa deve ser escolhida com
o intuito de dar maior robustez aos objetivos do estudo e ndo possui a necessidade
de ser estatisticamente representativas.

Portanto, dos trinta e oito usuarios caracterizados no universo da pesquisa,
interagiu-se com dez usuarios efetivos que atuam diretamente com o sistema
Pirdmide desde antes a implementagédo, na sede da Geréncia Regional Litoral da
Cagepa. Esse numero se justifica pelo aparecimento de saturagdo tedrica nas
respostas que, a partir da nona entrevista, ndo evidenciaram nenhuma contribui¢cao
adicional relevante para a pesquisa. Strauss e Corbin (2008) afirmam que deve
haver a coleta de dados até que: (a) nenhum dado novo ou relevante parega surgir
em relagdo a uma categoria; (b) a categoria esteja bem desenvolvida em termos de
propriedades e dimensbdes e (c) as relagbes entre categorias estejam bem
estabelecidas e validadas.

Vale salientar que, objetivando uma maior contribuicdo para a presente
pesquisa, foram selecionados os usuarios efetivos do sistema, que trabalham na
Cagepa desde antes de 2003, ano em que o Sistema foi implementado. Outro ponto
importante é que nao foram feitas distingées em relagdo ao grau de instrucdo, cargo

ou setor de atuacdo na empresa, em relagdo aos entrevistados. No Quadro 11,
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visualizam-se caracteristicas relevantes dos usuarios utilizados como amostra da
presente pesquisa.

A maioria dos usuarios pesquisados nunca trabalhou com um sistema ERP e
possui nogdes basicas de informatica. Esse fator dificultou na assimilacdo e
aprendizado do sistema Piramide. O Sistema trouxe para os usuarios os mais
diversos impactos, desde medo e repulsa, até a completa satisfacao por facilitar o

trabalho na Cagepa.

Caodigo Género Escolaridade Cargo Tempo de Empresa
U1 Feminino Superior Completo | Analista de Sistema 24 anos
u2 Feminino Superior Completo Programador 25 anos
us Masculino | Superior Incompleto | Assistente Diretor 28 anos

] Superior Completo o
U4 Masculino L Gerente de Divisao 10 anos
(Especializacao)
us Masculino Superior Completo Administrador 28 anos
. Superior Completo Técnica em
ué6 Feminino o 22 anos
(Especializagao) Saneamento
- Técnica
u7 Feminino Segundo Grau o . 28 anos
Administrativa
us Feminino Superior Completo | Secretaria de Obras 25 anos
U9 Masculino Superior Completo Administrador 22 anos
u10 Masculino Superior Completo Engenheiro 22 anos

Quadro 11. Perfil dos entrevistados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se perceber que os usuarios entrevistados (U) possuem, em média,
mais de vinte anos como funcionarios da empresa. Além disso, a grande maioria
possui curso superior completo e cargos diversificados.

3.4 Coleta de Dados

No que se refere ao procedimento de coleta de dados, € importante ressaltar
como e com quais instrumentos pretendeu-se obter os dados necessarios para

responder as questdes e objetivos da presente pesquisa.



100

Para Cooper e Schindler (2003), a coleta de dados pode variar desde a
simples observagéo local até o levantamento de multinacionais espalhadas pelo
mundo. Os autores definem os dados de uma pesquisa como sendo os fatores
apresentados ao pesquisador a partir do ambiente de estudo, podendo ser
caracterizados por suas abstracées, verificabilidade, evasividade e proximidade com
o fendbmeno (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Ja Hair Jr. et al. (2005) afirmam que os tipos de dados a serem coletados
dependem da natureza do estudo e dos objetivos da pesquisa. Para os autores, os
dados séo coletados por meio de uma ou mais, das seguintes formas: observagéo,
entrevistas e/ou questionarios.

Os dados de uma pesquisa podem ser descritos como primarios ou
secundarios, com base em suas fontes (HAIR JR. et al., 2005). Os dados primarios
sao coletados com o propoésito de completar o projeto de pesquisa. Os secundarios
séo aqueles que foram coletados para algum outro propdsito da pesquisa. Visto isso,
para esta pesquisa, os dados primarios foram obtidos através de entrevistas semi-
estruturadas e os dados secundarios, a partir de pesquisa bibliografica e analise

documental.

(1) Pesquisa Documental

A pesquisa documental, segundo Vergara (2004), é aquela realizada em
documentos conservados no interior dos 6rgaos publicos e privados de qualquer
natureza, ou com pessoas: registros anuais, regulamentos, circulares, oficios,
memorandos, balancetes, comunicagdes informais, filmes, microfilmes, fotografias,
diarios e outros. Ja Padua (2004), considera a pesquisa documental como a
realizada a partir de documentos contemporaneos ou retrospectivos, considerados
cientificamente auténticos. Assim, para a pesquisa documental foram extraidas
informagbes dos websites da Cagepa (www.cagepa.pb.gov.br) e da Procenge

(www.procenge.com.br).
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(2) Levantamento Bibliografico

A pesquisa bibliografica € um apanhado geral sobre os principais trabalhos ja
realizados, revestidos de importancia por fornecer dados atuais e importantes
relacionados ao tema (MARCONI; LAKATOS, 2006).

Para Gil (2002), a principal vantagem deste tipo de pesquisa é o fato de
permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla
do que aquela que poderia pesquisar diretamente. Para essa pesquisa buscou-se
literaturas de artigos cientificos e livros; tanto de “classicos”, como de pesquisas

mais atualizadas, sobre os temas em questao.
(3) Entrevista Semi-Estruturada:

A principal forma de coleta de dados que se utilizou na presente pesquisa foi
a entrevista. De uma maneira bem simples, pode-se afirmar que uma entrevista é a
forma na qual o pesquisador faz as perguntas a alguém que, oralmente, lhe
responde (VERGARA, 2004).

Para Yin (2005, p. 116), “uma das mais importantes fontes de informacoes
para um estudo de caso sdo as entrevistas”. O autor diz que o pesquisador deve
seguir sua prépria linha de investigacao e fazer as questbes reais, de uma forma nao
tendenciosa e que atenda as necessidades de sua linha de investigagdo. J4 Myers e
Newman (2007) afirmam que a entrevista semi-estruturada é bem utilizada na
pesquisa qualitativa, inclusive em estudos de caso interpretativos.

Segundo Padua (2004), as entrevistas constituem uma técnica alternativa
para se coletar dados ndo documentados sobre um determinado tema. Deve-se
levar em considerag@o que a entrevista tem duas limitagbes: dependendo da técnica
a ser adotada, os entrevistados podem n&o dar as informag¢des de modo preciso ou
o entrevistador pode avaliar, julgar e interpretar de forma distorcida as informacdes
obtidas.

Para se chegar a esses dados, utilizou-se a técnica de entrevista semi-
estruturada. Nela, o pesquisador organiza um conjunto de questées sobre o tema
que esta sendo estudado, mas permite, e as vezes até incentiva, que o entrevistado
fale livremente sobre assuntos que vao surgindo com o desdobramento do tema
principal (PADUA, 2004). Para Flick (2004), é uma caracteristica desse tipo de
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entrevista que questdes mais ou menos abertas sejam levadas a situacdo de
entrevista na forma de guia de entrevista.

O mesmo autor ainda diz que o esperado é que essas questdes sejam
livremente respondidas pelo entrevistado. Além disso, o entrevistador pode e deve
decidir, durante a entrevista, quando e em que sequéncia devera fazer as perguntas.
Se uma pergunta ja tiver sido respondida en passant e puder ser omitida, isso
somente podera ser decidido ad hoc (FLICK, 2004). Isso explica a necessidade de
improvisacao na hora de fazer as perguntas aos entrevistados (MYERS; NEWMAN,
2007).

Diante disso, a entrevista se caracteriza como “focada” na qual, segundo Yin
(2005), o respondente € questionado durante um breve periodo de tempo. Além
disso, esse tipo de entrevista tem o carater espontdneo e assumem uma
caracteristica de conversa informal, onde o pesquisador segue um conjunto de
perguntas que se originam do protocolo do estudo de caso.

Quatro critérios devem ser preenchidos durante o planejamento do guia da
entrevista e a conducdo da entrevista propriamente dita (FLICK, 2004, p. 90): (1) o
ndo direcionamento, conseguido através de variadas formas de questbes; (2) a
especificidade, onde a entrevista deve ressaltar os elementos especificos que
determinam o impacto ou significado de um evento para o entrevistado; (3) o
espectro, que assegura que todos os aspectos e tdpicos importantes a questao de
pesquisa sejam mencionados durante a entrevista; e (4) a profundidade e contexto
pessoal revelados pelo entrevistado significam que ele deve assegurar-se de que as
respostas emocionais na entrevista ultrapassem avaliagdes simples do tipo

“agradavel” ou “desagradavel”.

3.4.1 Sistematizagdo da Coleta de Dados

Conforme explicado anteriormente, para essa pesquisa realizaram-se dez
entrevistas semi-estruturadas, com média de trinta minutos cada uma. Vale salientar
que, em algumas dessas entrevistas, o pesquisador teve que antecipar ou mudar as
ordens das perguntas, com o intuito de manter o bom andamento da coleta dos
dados, por motivos como: mudancgas de assuntos propostos, respostas antecipadas

de questdes futuras, entre outros.
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Os dados foram coletados em seis visitas feitas pelo pesquisador a empresa
nos meses de junho e julho de 2009. A primeira visita serviu para fazer um
reconhecimento e observar o manuseio do sistema por parte dos usuarios. Na
primeira visita nao foi coletado nenhum dado por meio de entrevista semi-
estruturada, mas, sim, por documentos cedidos pela empresa para uma analise in
loco.

A partir da segunda visita, e com o consentimento da empresa e dos usuarios
do Sistema, foram iniciadas as coletas dos dados por meio de gravacado de voz.
Logo entdo, as entrevistas foram transcritas para o editor de texto MS-Word 7.0,
para que pudessem ser feitas as devidas andlises.

Explicou-se aos usuarios, antes da coleta de cada entrevista, sobre o
conteudo da pesquisa, os intuitos e a sua importancia para a comunidade cientifica e
para a propria empresa. Os usuarios afirmaram que esse tipo de questionamento
seria pertinente, visto a importancia dada ao uso do Sistema Pirdmide na Cagepa.

Vale salientar que, por ser considerada uma organizacdo com um grande
namero de funcionarios e visitantes, e as entrevistas terem sido realizadas no
proprio local de trabalho dos usuarios, houve interrupcdes, ora por acesso de

pessoas, ora por ligacoes telefonicas.

3.5 Definicao dos Fatores e das Dimensoes

Os fatores e/ou variaveis de pesquisa podem ser considerados como uma
classificagdo ou medida; um conceito ou construto que contém ou apresenta valores;
um aspecto, propriedade ou fator, discernivel em um objeto de estudo e passivel de
mensuragao; os valores que sdo adicionados ao conceito, construto ou conceito
operacional, para transforma-lo em variavel (MARCONI; LAKATOS, 2006). No
Quadro 12, pode-se visualizar a operacionaliza¢ao da coleta de dados por meio das
entrevistas semi-estruturadas.

Como se pode verificar, a partir da pesquisa bibliografica, foram formulados
trés fatores para a coleta e analise dos dados. As dimensdes surgiram das respostas
oriundas das entrevistas com os usuarios. A seguir sdo explicados cada um desses

fatores e dimensoes.
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Fatores Dimensodes Questodes

Importéancia e Caracteristicas do
Sistema (D1)

Tecnologia (F1) | ysapilidade do Sistema (D2) Q1;Q2; Q3

Impactos do Sistema (D3)

Resisténcia do Usuario (D4)

Usuario (F2) Treinamento e Capacitacao dos Q4; Q5; Q6
Usuarios (D5)

Impactos nos Usuarios (D6)

Planejamento para Implementacao

Implementacéo (D7) . OR- O3 O10-
do Sistema Mudancas com a Implementacgéao (D8) Q7; Q8; _Qg’ Q10;
(F3) Q11; Q12

Acoes de Improvisacao (D9)

Quadro 12. Operacionalizagao da entrevista semi-estruturada.
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.5.1 Fator Tecnologia (F1)

O primeiro fator (F1) refere-se, para efeitos desse estudo, ao sistema de
informacdo ERP. Haja vista a importancia e o grande uso dessa ferramenta por
varias empresas, dos mais variados setores, tornou-se necessario que fosse dada
uma grande énfase a sua utilizagdo e pertinéncia sob a visdo dos usudrios. Alguns
autores que ajudaram na escolha e concepcgao desse fator foram Gibson (2003),
Kwahk e Lee (2003), Huang e Palvia (2001), Ignatiadis e Nandhakumar (2007),
Saccol et al. (1999), Byrd, Lewis e Turner (2004), Strauss e Bellini (2008),
Martinsons e Chong (1999), Souza e Zwicker (2000), Souza et al. (2007), Zwicker,
Souza e Bido (2008), Jones, Zmud e Clark Jr (2008), Calisir e Calisir (2004), Albertin
e Albertin (2007).

Surgiram, a partir das entrevistas realizadas, trés dimensdes para
contextualizar esse fator, que refletem as caracteristicas da tecnologia
implementada sob a 6tica dos usuarios. S&o elas: Importancia e Caracteristicas do
Sistema (D1), Usabilidade do Sistema (D2) e Impactos do Sistema (D3).
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3.5.2 Fator Usuérios (F2)

O segundo fator (F2), chamado Usuérios, reflete a preocupacao dada pela
organizacao para a capacitagdo dos usuarios do sistema, assim como a visao dos
proprios sobre a questdo da resisténcia e impactos percebidos com a
implementacdo. Suas dimensdes sdo: Resisténcia dos Usuarios (D4), Treinamento e
Capacitacao (D5) e Impactos nos Usuarios do sistema (D6).

Alguns trabalhos ajudaram na concepcgdo desse fator. E o caso de Dias
(2000), Fischer (2002), Candido e Abreu (2002), Byrd, Lewis e Turner (2004),
Lapointe e Rivard (2005), Joia e Fernandes (2008), Hernandez e Caldas (2001),
Reinert e Bulgacov (1999), Tiong (2005), Meassi e Costa (2007), Oliveira et al.

(2008), Helo, Anussornnitisarn e Pushavat (2008), entre outros.

3.5.3 Fator Implementacao do Sistema (F3)

Por fim, criou-se o fator Implementagdo do sistema, que possui as seguintes
dimensdes: Planejamento para Implementacdo (D7), Mudangcas com a
Implementacao (D8) e A¢des de Improvisacéo (D9), para o uso efetivo do sistema.

Para formular tal fator, foram utilizados alguns trabalhos e pesquisas como
Sandom (1997), Orlikowski e Hofman (1997), Nilsson e Ranerup (2002), Thomas et
al. (2008), Fetzner (2008), Van de Ven e Poole (1995), Silva (2001), Cunha e Rego
(2002), Cunha (2002), Vera e Crossan (2004), Obadia, Vidal e Frutuoso e Melo
(2007), Pitassi e Leitdo (2002), Avgerou e McGrath (2007), Volkoff, Strong e Elmes
(2007), McGann e Lyytinen (2008), Tan e Hallo (2008), Magni et al. (2006), Heeks
(2002), Mintzberg (1973), Markus e Robey (1988).

3.6 Tratamento dos Dados
O tratamento dos dados refere-se aquela secao na qual é explicado como se

pretende tratar os dados coletados, justificando por que tal tratamento é adequado
aos propositos do projeto (VERGARA, 2004).
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Em relacdo a analise dos dados, essa pesquisa se relaciona a um enfoque
qualitativo interpretativo. Alguns dos métodos de pesquisas interpretativas consistem
em entrevistas, analises de contedudo qualitativas, etnografia, grounded theory, e
participacao observante (CHOUDRIE; DWIVEDI, 2005).

Nesta pesquisa, optou-se pela entrevista semi-estruturada para coleta de
dados primarios, iniciando-se, posteriormente, o tratamento interpretativo dos dados
coletados por meio da andlise de conteudo.

Segundo Flick (2004, p. 201),

A andlise qualitativa de conteddo é um dos procedimentos classicos para
analisar o material textual, ndo importando qual a origem desse material —
desde produtos da midia até dados de entrevista. Um de seus aspectos
essenciais & o emprego de categorias, obtidas, com frequéncia, de modelos
tedricos: as categorias sao trazidas para o material empirico e nao
necessariamente desenvolvidas a partir deste, embora sejam repetidas
vezes, avaliadas contrastivamente a esse material e, se necessario,
modificadas. Contrariando outras abordagens, o objetivo principal aqui é
reduzir o material (...).

O procedimento da analise qualitativa do conteudo se da em quatro fases: (1)
definicdo do material. Ai sdo selecionadas as entrevistas ou aquelas partes que
sejam relevantes na solucado da questao de pesquisa; (2) analisa-se a situacao da
coleta de dados. Aparecem questdes como: Quem produziu o material? Como foi
produzido o material? Quem estava presente na situacao da entrevista? etc.; (3) ha
uma caracteriza¢ao formal do material (como foi documentado o material — gravagao
ou protocolo? Como foi editado? etc.; e (4) definicdo da direcdo da analise para os
textos selecionados e o que de fato se espera interpretar com eles (FLICK, 2004, p.
202).

Para esta pesquisa, optou-se por tratar os dados utilizando a analise de
conteudo proposta por Glaser e Laudel que, segundo Silva (2008), enfatizam a
interpretacdo ao longo de todo o processo de tratamento dos dados. Esta analise
esta dividida, basicamente, em quatro etapas (SILVA, 2008, p. 87):

e A primeira etapa € chamada de preparagao para a extracao e se divide em
trés fases: preparacdo do conteudo (construgdo de fatores e/ou variaveis de acordo
com as consideracgdes teoricas); preparacao metédica (consiste em montar um texto
a partir da transcricdo dos conteudos coletados na entrevista); preparacao técnica
(criacdo de macros de extracdo de conteludo relacionado as dimensdes
estabelecidas).
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e A segunda etapa é denominada de extracdo. E nessa etapa onde se faz a
leitura dos textos transcritos e se toma a decisdo de quais sao as informacdes
relevantes para resolver o problema de pesquisa.

e A terceira fase é denominada de preparacdo dos dados. Essa fase diz
respeito ao “acabamento” do texto, aqui sdo eliminadas possiveis redundéancias,
corrigidos erros eventuais, além do fato de as informagdes serem condensadas.
Acerca da terceira fase, Glaser e Laudel (2004, p. 226 apud SILVA, 2008, p. 87)
afirmam que “[...] o resultado da preparacdo desenvolvido na base de informagao
contém todas as informacOes relevantes para a resposta da questdo de
investigacao”.

e Por fim, a ultima etapa é chamada de avaliacdo. Esse € o momento no
qual o pesquisador passa a fazer suas analises a partir das relacées encontradas
entre a base teorica utilizada e o material coletado.

Segundo Sales (2005, p. 65), um dos pioneiros na utilizagcdo desse tipo de
analise no Brasil, a sua principal etapa é a extragdo. Esse termo € assim chamado
por ser facilmente diferenciado da codificacdo existente em outros métodos. Essa
ultima tem a funcédo de codificar os indicadores do texto para que possam ser
avaliados e, consequentemente, se indexar o assunto comum da avaliacdo. A
extracao deduz e avalia ao mesmo tempo as informagdes do texto (SALES, 2005).

Na Figura 18 pode-se visualizar o principio da analise de conteudo qualitativa
de Glaser e Laudel (2009, p.203).
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Interpretagéo
A

Analise

N
. ] ] Resultado

I [ da Extracéo
. 1]
Rastreador

Texto

Figura 18. Principio da Analise de Conteudo Qualitativa.
Fonte: Glaser e Laudel (2009, p. 203)

Assim, é criada uma nova base de informacdes diferente dos textos iniciais.
Esta nova base contém informagdes relevantes para a investigacdo. A nova base é
estruturada pelo rastreador, que é usado para extracdo de informacgdes (SALES,
2005). O mesmo ainda salienta que a extracao e reuniao das categorias sdo passos
interpretativos e formados pelo pesquisador individualmente.

Na pesquisa, o sistema de categorias € utilizado dentro da extracao, e tem o
papel de desenvolver as variaveis e/ou fatores de influéncias para a resolu¢do do
problema. Estas variaveis e/ou fatores sdo concebidas durante a elaboragdo do
referencial teérico e, dessa forma, se garante que a extracdo esteja inteiramente
ligada as consideragoes tedricas iniciais (SALES, 2005). O autor ainda cita que o
sistema de categorias se encontra aberto em todo o processo e pode ser alterado
durante a extracao.

Para Silva (2008), um dos pontos mais positivos da analise de conteudo
qualitativa defendida por Glaser e Laudel é a flexibilidade, pois € permitido ao
pesquisador adequar seu instrumento metodoldgico aos possiveis elementos
emergentes na pesquisa, como, por exemplo, criar novas dimensdes, entre outros,
se assim for necessario.

A Figura 19 mostra como a presente pesquisa foi operacionalizada.
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Figura 19. Operacionalizacao da pesquisa.
Fonte: Elaborada pelo autor.

109

Criada em 30 de dezembro de 1966, a Companhia de Agua e Esgotos da

Paraiba (Cagepa) € responsavel pelo abastecimento de 4gua e coleta de esgotos

em 185 dos 223 municipios paraibanos. A empresa tem um patriménio de R$ 389

milhées e tem como acionista principal o Governo do Estado, dono de 99,9% de seu

Capital Social. Os outros 0,1% séao distribuidos entre Prefeitura de Campina Grande,
SUDENE e DNOCS (CAGEPA, 2009).
As duas principais atividades desenvolvidas pela empresa sdo: abastecimento

de agua e coleta e tratamento de esgotos. O atendimento nos municipios é feito

através das Geréncias Regionais (Figura 20) espalhadas pelo Estado. Sao elas: a

do Litoral, com sede em Jodo Pessoa; Brejo, em Guarabira; Borborema, em
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Campina Grande; Espinharas, em Patos; Rio do Peixe, em Sousa, e Alto Piranhas,

em Cajazeiras.

Rio do Peixe

Espinharas

Alta © Litaral
Piranhas Borborema

Figura 20. Geréncias Regionais da Cagepa.
Fonte: Site da Cagepa (2009).

A presente pesquisa foi circunscrita na Geréncia Regional do Litoral, mais
precisamente na cidade de Joao Pessoa/PB. Podem-se conhecer algumas
informacgdes sobre essa Geréncia no Quadro 13.

Municipios na Area de Influéncia da Unidade 23
Distritos e Vilas na Area de Influéncia da Unidade 17
Localidades abastecidas pela CAGEPA 23
Namero de Ligactes de Agua 241,320
Mumero de LigacHes de Esgoto 53,363
Populacido Urbana Total 1,154,777
Populacio Abastecida { Agua ) 1.066.801
Populacio Servida ( Esgoto ) 377402

Quadro 13. Geréncia Regional do Litoral.
Fonte: Site da Cagepa.

A Cagepa possui uma politica de planejamento estratégico. Sua missao €&
“Atender as necessidades de Saneamento Ambiental da populacdo, contribuindo
para a melhoria da qualidade de vida e da saude publica dos paraibanos”. Sua visao
€ “Ser uma empresa de referéncia no setor de Saneamento Ambiental”. Além disso,
lida com crencas como: satisfacdo do cliente, inovagdo com simplicidade,
responsabilidade social e ambiental e transparéncia e espirito de equipe.

Além disso, possui um site (Figura 21) na Internet para que a populacao
possa utilizar diversos servicos, entre eles débitos e segunda via de conta, relacao

de consumos, solicitacao de servicos, solicitacao de ligacao de agua, reclamacoes,
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denuncias e vazamentos, estrutura tarifaria, visualizagdo da tabela de servicos,

controle de inadimpléncia e atendimento ao cliente.

- Adm. Direta
> Wice-gowvernadoria

= Administracdo

> Agropecudria e Pesca
= Ci&ncia e Tecnologia

% Comunicacdo

CONSCIENTIZACAD # Controladoria Geral
Cagepa comemora Dia Mundial do T 1 » Defensoria Piblica
Meio Ambiente nesta sexta-feira

A Companhia de Agua e Esactos

# Deseny, Humano

s Educac8o e Cultura

> - da Paraiba - Cagepa, por meio
[ . da Diretoria de Operacio = S o oo
Manukencio & da Subgeréncia
de Meio ambiente & Educacio NOYA CHAMAD A » Juvent., Esporte & Lazer
Sanitaria, estara promovendo Cagepa convoca
Svento para marcar as TPd A » Meio Ambiente
# Grupo teatral Arretada  comemoracdes do Dia Mundial iai i 3 =
s st tomerciais @ partic s Plane). = Gestdn

»» BUSCA DE NOTicIAs »» Palicia Milicar

N3o tire as tampas
dos pogos de visitas
Leia a dica

# Procuradoria Geral

.. = Receita
B FORRO FEST : B FALTA DE AGUA ¥ Sade
Arimateia Piaui representa a : abastecimento interrompido » Seq. & Defesa Social

GCagepa em festival i em 2o localidades
= S i > L B . = Turismo e Desenv.

Figura 21. Site oficial da Cagepa.
Fonte: Site da Cagepa.

A presente pesquisa objetiva analisar, sob a perspectiva dos usuarios, se
acoes de improvisagdo durante a implementagcdo de ERP geram mudancgas
institucionalizadas para uma organizacgao publica. A Cagepa implementou seu ultimo
sistema em agosto de 2003. Tal Sistema é classificado como um ERP (mais
detalhado no capitulo 2.1 dessa pesquisa), e chama-se Piramide.

O Piramide € desenvolvido e comercializado pela Procenge (empresa de
solugdes em informatica) e, validando todo o apoio tedrico sobre o tema, integra as
funcbes das diversas areas organizacionais. Portanto, suas principais funcdes sao
interligar e integrar os processos da empresa.

Os resultados esperados com a implantagdo do sistema Piramide foram

(CAGEPA, 2009):

e Melhoria na qualidade das informagdes com velocidade e precisao;

e Diminuigdo do tempo de preparo do balango e demais pegas gerenciais;
e Maior agilidade e eficiéncia nas operagdes

e Garantia de integridade das informacoes;

e Melhoria dos niveis e controles;
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e Adocéao de melhores praticas herdadas do mercado; e

e Enfase na gestdo de processos, ao invés de gestao por departamento.

Na Figura 22, visualiza-se como a estrutura do projeto foi desenvolvida pela
diretoria da Cagepa. Percebe-se que a implementagdo ocorreu de “cima para baixo”,
iniciando pela cupula (lideres e diretores) até chegar aos niveis que correspondem
aos varios departamentos da organizagao.

’ Lider da
Lideres <:> Implantacéo <:> Patrocinador
Diretores

Contabilidade
Financeiro
Suprimentos
RH ~
Comercial Gestao
Tl — Infra-Estrutura Procenge
H
. Ativo . . Comprase | |TI/SI Plano de
Contabilidade Fixo Financeiro Estoques Comunicacéo e
Treinamento

Figura 22. Estrutura do projeto para implantacao do Piramide.
Fonte: Cagepa (2009).

Durante a implementagéo, foram delegadas varias responsabilidades dentro
da organizacao. Para os usuarios, foram delegadas as seguintes responsabilidades
(CAGEPA, 2009):

e Plano de migragdo — levantamento dos dados e sistemas a migrar, limpeza
dos dados dos sistemas legados e encaminhamento de acordos com
fornecedores;

e Preparacdo da Organizagdo — mapeamento da organizacao, identificacao,
analise das necessidades de extensdo de configuracao e identificacao das

interfaces com sistemas departamentais; e
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Suporte aos usuérios finais — conferéncia de dados migrados para o ERP,
suporte aos usuarios durante a simulacao ERP, resolu¢do de duvidas apos a

implementacédo e comunicacao do projeto para a organizacao.

Para o departamento de TI/SI (CAGEPA, 2009):

Clean-Up e migracao de dados — levantamento de dados e sistemas a migrar;
Preparacdo da infra-estrutura de Tl — mapeamento das localidades e
preparacao da rede, computadores e impressoras; €

Desenvolvimento de interfaces — identificacdo e desenvolvimento das

interfaces com sistemas departamentais e bases corporativas.

Para o departamento de RH (CAGEPA, 2009):

Plano de comunicacdo — elaborar as comunicagdes sobre os eventos do
projeto, levantamento dos dados e sistemas a migrar e avaliar os impactos da
comunicacgao para esforgos especificos; e

Plano de treinamento — mapeamento das necessidades e de usuarios
treinados por modulo, prover infra-estrutura para treinamento, convocar e
administrar a consecucao do plano, avaliar os impactos do treinamento e

providenciar refor¢o quando necessario.

E para os lideres (CAGEPA, 2009):

Plano de migracdo — decisbes sobre limpeza dos dados dos sistemas
legados, prover comunicagdo com fornecedores internos e externos e
acompanhar e cumprir o cronograma do projeto;

Preparagdo da organizacao — tratamentos das lacunas identificadas, analise
das necessidades e capacitacao e identificacao das interfaces com sistemas
departamentais; e

Suporte aos usuarios finais — suporte a equipe do projeto, demais clientes

internos, encaminhar e se responsabilizar por duvidas e problemas apos a
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implementacdo e comunicagcdo do projeto para os seus pares e clientes

internos.

3.7.1 Caracteristicas do Piramide

O Sistema Piramide possui algumas peculiaridades, fazendo com que a
integracdo baseada em eventos seja facilmente parametrizavel. Além disso, é um
programa unico com um ciclo de versdes periodico, controle da qualidade e
metodologia de implantacdo amadurecido (PROCENGE, 2009). Na Figura 23, pode-

se visualizar o Sistema Piramide.

CONTAS
A RECEBER

CLEENTES

DEMOMSTRA
DE RESULTADOS

DIVERSOS MODELOS
DE BALANGO

arunscoes I CONTABILIDADE

Figura 23. Sistema Piramide.
Fonte: PROCENGE (2009).

Percebe-se que o nucleo do Sistema reside nas praticas contabeis que se
integram, dinamicamente, com os departamentos e méddulos da organizagdo. Sao

algumas caracteristicas gerais do sistema Piramide (CAGEPA, 2009):

e Genérico para grandes, médias e pequenas empresas;
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e 100% concebido e estruturado para a complexidade contabil-fiscal
administrativa do Brasil;

e Controla multiplas empresas, filiais, controladas, com vantagens como
operagdes entre empresas e limite de crédito e clientes por empresa ou grupo
de empresas;

e Implementa conceito de catdlogo para clientes, fornecedores, estoques e
Servicos;

e Navegacao origem/destino;

e Explosao online das informacdes até a forma mais analitica;

e Menus configuraveis por empresa/usuarios;

e Acessos configurados por perfil, com senhas individuais e log automatico;

e Equilibrio entre grande quantidade e fun¢des e simplicidade de entendimento
e operacao;

e Suportam grandes volumes de dados e transaghes, locais ou remotas,
sempre com elevado desempenho, garantidas pelo acesso nativo ao banco
de dados Oracle;

e Totalmente integrado online, em uma uUnica base de dados, sem
redundancias; e

e Unica operacao atualiza todos os controles — exemplo na Figura 24.

an-firre

Figura 24. Caracteristica de atualizacado do sistema Piramide.
Fonte: CAGEPA (2009).

Apos realizar o treinamento e capacitacao de seus usuarios, a PROCENGE
disponibilizou um suporte por telefone para os diversos médulos do Piramide, com o
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intuito de esclarecer duvidas e identificar problemas enfrentados. Além disso, foi
aplicado um questionario de avaliagdo com os treinandos, de forma a identificar
melhorias a serem realizadas (CAGEPA, 2009).
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS — A VOZ DO USUARIO

Este capitulo refere-se a analise e discussao dos resultados obtidos com as
entrevistas semi-estruturadas realizadas junto aos usuarios do Sistema Piramide,
implementado na Cagepa. Vale lembrar que o objetivo principal dessa pesquisa foi
analisar, sob a perspectiva dos usuarios, se agdes de improvisacdo durante a
implementacdo de ERP geram mudancas institucionalizadas para uma organizacao
publica.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com dez usuarios do
Sistema, que atuam na organizacdo desde antes a sua implementag¢do, no ano de
2003. Procurou-se entrevistar os usudrios que possuem boa experiéncia com o
Sistema, quesito esse de suma importancia para robustez dos dados coletados.
Para evitar o viés nas respostas das entrevistas, buscaram-se usuarios das mais
diversas fungdes dentro da Organizacao.

Para o tratamento dos dados, realizou-se analise de conteddo qualitativa
proposta por Glaser e Laudel (2009). Criaram-se fatores e dimensdes baseados na
pesquisa bibliografica e nos discursos obtidos com as entrevistas, visando agrupar e
operacionalizar as respostas obtidas.

Vale lembrar que esse € um método interpretativo, onde os nomes dos
entrevistados serdo mantidos em sigilo, por questdes éticas, evitando, assim, expb-

los de alguma maneira.

41 Analise dos Fatores e Dimensoes

A presente pesquisa propés, como resultado da leitura de artigos e pesquisas
que tratam da Tl e dos Sls; dos sistemas ERP; de mudangas organizacionais e de
improvisagao; além das respostas dos entrevistados as questdes propostas, trés
fatores e nove dimensdes para sistematizar a andlise e tratamento dos dados.

Os fatores e suas respectivas dimensdes foram apresentados e analisados a
partir do que foi obtido na pesquisa bibliografica e nas entrevistas realizadas com os
usuarios do Sistema Piramide. Com o intuito de dar maior robustez as analises,

foram citadas as opinides consideradas mais relevantes para a pesquisa, extraidas
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das respostas dos usuarios, justificando a etapa de extracao da andlise de conteudo
proposta por Glaser e Laudel. Nessa etapa, os dados brutos obtidos nas entrevistas

foram transformados em informag¢des mais precisas e relevantes para a pesquisa.

4.1.1 Fator Tecnologia (F1)

O primeiro fator proposto nesta pesquisa buscou conhecer as percepcdes e
opinides dos entrevistados a respeito da tecnologia, mais precisamente o Sistema —
ERP — implementado na organizacdo em que atuam. N&o foi intencdo de o
pesquisador saber se os usuarios conhecem o0s conceitos e caracteristicas acerca
dessa ferramenta, mas sim, conhecer opiniées sobre a sua importancia, usabilidade
e 0s impactos que trazem ao seu dia a dia na organizagao.

O modo como os usuéarios entendem a tecnologia da informacédo é
imprescindivel, pois trata-se de um fator chave nas questées relacionadas as
mudancas organizacionais (DAVIDSON, 2006). Aléem disso, esse primeiro fator foi de
fundamental importancia na introducdo dos usuarios para a questao principal da
pesquisa.

Foram atribuidas trés dimensdes para tal fator, que se mostraram pertinentes
dos objetivos da pesquisa, além de relevantes na literatura. As dimensdes surgiram,
de forma explicita ou implicita, a partir das respostas emitidas pelos entrevistados.
Elas sdo as seguintes: importancia e caracteristicas do sistema, usabilidade do
sistema e impactos do sistema (Quadro 14). A seguir, analisa-se cada uma delas.

FATOR DIMENSOES

Importancia e Caracteristicas do Sistema
TECNOLOGIA Usabilidade do Sistema
Impactos do Sistema

Quadro 14. Fator Tecnologia e suas dimensoées.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.1.1 Dimens&o Importancia e Caracteristicas do Sistema (D1)

A importancia dos sistemas ERPs na area de desenvolvimento de sistemas
de informagdo impulsiona mudangas nas empresas que afetam os individuos,
sobretudo aqueles que trabalham diretamente com o sistema — os usuarios finais
(STRAUSS; BELLINI, 2008). Portanto, tal dimensdo surgiu durante o relato dos
usuarios acerca de suas percepcdes em relacao a tecnologia.

Jones et al. (2008) utilizaram essa dimensdo em seu estudo de pos-
implementacao de sistema ERP, e definem a importancia da utilizagdo do ERP como
sendo a percepcao da eficiéncia operacional e efetividade estratégica alcangado
com o uso desse tipo de sistema.

A afirmagédo acima é pertinente com o que se pode observar na opinido de
varios usuarios. Eles foram bastante enfaticos e quase todos compartilharam da
opiniao de que o Sistema é importante em seu trabalho, a medida que melhora os
processos no dia a dia da organizacdo. Além disso, atribuem caracteristicas como
agilidade e rapidez, que se mostraram presentes na literatura referente aos sistemas
ERPs.

Os usuarios abaixo apresentaram a opiniao, como se pode observar, de que o
Sistema implementado na empresa € essencial para as rotinas de trabalho e, além
disso, enfatizam a sua importancia na realizagdo das fungcbdes concernentes ao dia-

a-dia dos diversos funcionarios.

“Para os funcionarios aqui da empresa, esse sistema é tido como essencial
nas rotinas de trabalho e no dia a dia. Sem o Pirdmide ndo da para fazer
todas as fungbes que temos que fazer. Agora, como a minha parte é
suporte, suporte técnico, entdo, eu ndo interajo com o sistema como um
usuario comum tendo em vista, eu ser da area de tecnologia da
informagao”.

“Essa tecnologia é muito importante. Ndo da para virar as costas para uma
coisa que melhora tanto. O Pirdmide foi muito importante e melhorou
bastante a vida da gente aqui na Cagepa. Hoje eu trabalho até com mais
vontade e mais satisfeita’.

“.. além disso, tras agilidade nas informagbes. Até na questio da seguranga
das informagbes que sado passadas de grande forma no dia a dia aqui na
empresa esse sistema melhorou”.
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Portanto, nota-se que esse tipo de sistema, além de ser importante nos
processos rotineiros, possui algumas caracteristicas como seguranca e agilidade,
inerentes a essas tecnologias. Entdo, o ERP, mais precisamente o Sistema
Piramide, trouxe alguns beneficios para a Cagepa e configura-se como sendo de
valia no trabalho e satisfagdo dos seus usuarios.

A questdao da utilizagdo de tecnologias digitais e informatizadas, em
contrapartida ao uso do papel, também merece destaque na visdo dos usuarios
entrevistados. Esse é um ponto de destaque encontrado em quase todas as
entrevistas realizadas, embora antes do Piramide houvesse outro sistema, tido como

obsoleto, pelos usuarios.

“

. antes a gente tinha um sistema todo em computador também, mas,
mesmo assim, era comum aquela papelada toda na hora de trabalhar.
Entdo esse Sistema atual melhorou nesse aspecto, pois quase ndo se
trabalha mais com papel aqui. Além do mais, até muitas pessoas aqui
acharam mais facil trabalhar com esse novo sistema’.

“Com certeza € importante, sem falar que em termos de agilidade no
processo facilitou demais. Antes a gente tinha que utilizar muita coisa com
papel para trabalhar todo santo dia. Isso é coisa antiga, acho que ninguém
mais trabalha dessa forma, sem um sistema de computador. Atualmente é
tudo na base da assinatura digital. Entdo essa rapidez e até as informagbes
ficarem mais seguras foram muito bons para a empresa’.

Pode-se interpretar, a partir da citagdo a seguir, sob a opinido de um
experiente usuério, a énfase dada a importancia da utilizacdo do Piramide, além de
evidenciar o fato de o Sistema possibilitar uma maior aproximacao entre as
Geréncias Regionais da organizagdo pesquisada. Ele afirma que, da sua sede
(Geréncia Regional Litoral - Jodo Pessoa/PB), ele pode interagir em tempo real com
outras, no caso especifico, a sede da Geréncia Regional do Brejo, o municipio de
Guarabira/PB. Essa possibilidade evita uma enorme perda de tempo, além de
aumentar confiabilidade e a velocidade no envio das informagoes.

Além disso, o usuario enaltece que, na propria sede, o transito de
informagdes possibilitadas pelo Sistema Piramide, entre os varios departamentos, é
bastante satisfatorio. Ele cita os setores contabeis e de almoxarifado em seu
exemplo, destacando a agilidade entre os diversos médulos inerentes ao Sistema.
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Essas afirmagbes fazem jus a opinido de Saccol et al. (1999), que afirmam
que a integracao propiciada pelos sistemas ERP torna-se um ferramental necessario

para qualquer organizagao.

“E légico que o Sistema é importante. Ele facilitou demais a vida e as
informagbes para todo mundo aqui da empresa. Na verdade ele é um
programa ERP. Eu quero fazer um trabalho em Guarabira e pode-se, em
tempo real, alguém estar visualizando o que foi feito e como ele fez, aqui
em Jodo Pessoa. Antes ndo tinhamos essas possibilidades de tratar as
informagbes. E uma caracteristica comum a velocidade dessas informagdes.
Quando fazemos uma solicitagdo de material direto do almoxarifado ja sai
no orgamento contabil, ja é dada a baixa no estoque, tudo isso nos varios
maodulos. Ficou muito melhor e mais agil’.

“E impressionante como as coisa fluem rdpido com o Sistema. Ndo importa
nem onde eu estou, fica facil em se trocar as informagdes com outros
colegas e até com as outras cidades que tem alguma coisa ligada com a
empresa. Isso é melhor por que as informagées ja ficam arquivadas e
quando quiser acessar € so pedir”.

“... e uma das melhores caracteristicas é o fato de unir a empresa como um
todo. Antes era um caos para gente tentar fechar algum servico em outro
canto, e agora tudo ta centralizado’.

O sistema ERP, entdo, é importante e essencial para uma organizagao, a
exemplo da Cagepa, em todos os setores. Além disso, é de extrema importancia o
fato de esse tipo de sistema facilitar e agilizar os processos organizacionais a
medida que une os varios departamentos de uma organizacao.

Vale citar a opinido de Saccol et al. (1999), que afirmam que os sistemas ERP
séo constituidos por varios médulos integrados que vao desde a area financeira até
a area industrial, passando pelas areas comercial e administrativa, de forma a fazer
com que um unico evento que tenha dado origem a execugao de um processo seja
trabalhado em seus inimeros aspectos por todas as areas que tenham alguma
responsabilidade sobre ele.

Os usuarios comentam que, com o Sistema Piramide, fica mais facil a
realizacao de algumas obrigacdes, como agendar uma viagem, ou solicitar a compra
de algum material, que antes era bem mais demorada.

“

. no momento que eu consigo fazer meu trabalho direto do meu
computador, ndo importando o setor que estou, ou o setor que eu desejo
realizar alguma agdo especifica, ja sinto que a coisa melhorou muito. Eu
acho que globalizou mais a empresa, e essa uniao é muito importante para
evolugao do trabalho, ja que é uma das fungées do ERP.”
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“Antigamente demorava muito para se conseguir alguma coisa aqui e agora
a coisa é diferente e mudou para melhor. Com o sistema vocé faz tudo
dentro da organizagdo, compra materiais, solicitagdo de uma viagem,
solicitacdo de servigos, tudo isso passa pelo Piramide. Ele é muito essencial
e muito importante para a empresa em todos o0s setores, desde a
contabilidade até o setor patrimonial’.

Percebe-se que o discurso do usuario acima, ao afirmar a essencialidade do
Sistema a todos os setores da empresa, remete a uma caracteristica importante do
ERP, que é facilitar os processos organizacionais, unindo e disponibilizando as
informagdes para a organizagao como um todo.

Portanto, fica claro que o Sistema Piramide veio acrescentar bastante e
tornou-se importante para os usuérios da Cagepa, facilitando seus trabalhos diérios;
unindo diversos departamentos; facilitando o fluxo, agilidade e relevancia das
informagdes organizacionais. Além disso, o Sistema possibilitou uma troca de

informagdes com base de dados Unica entre as diversas Geréncias Regionais.

4.1.1.2 Dimens&o Usabilidade do Sistema (D2)

Pesquisas sugerem que a utilidade e usabilidade (facilidade em usar o
sistema) em lidar com sistemas ERPs sao fatores fundamentais na busca da
satisfagdo dos usuarios dos sistemas de informagao (CALISIR; CALISIR, 2004).

A dimensao Usabilidade do Sistema (D2) surgiu da andlise das opinides dos
usuarios a respeito da funcionalidade de um sistema ERP e busca, entre outras
coisas, entender se existem melhorias na rotina diaria de trabalho em uma
organizacao, no caso, a Cagepa.

A usabilidade € algo essencial para que um sistema de informagéo traga bons
resultados durante a sua implementacdo. Do que vale implementar um sistema, na
maioria das vezes muito caro, se 0os usuarios ndo souberem manusea-los de forma
correta? Isso pode levar, inclusive, a grandes perdas financeiras para as empresas
que implantam esse tipo de tecnologia.

Jones et al. (2008) definem essa perspectiva, em seu estudo de pos-
implementacado de sistema ERP, como o grau no qual os usuérios utilizam as

funcionalidades do sistema instalado.
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As opinides dos usudrios mostram que existe certa facilidade no manuseio de
um sistema ERP, porém essa facilidade foi alcancada com algum tempo de uso, que
trouxe uma melhoria na capacidade e habilidade daqueles que o utilizam. Vale
salientar que o Sistema Piramide foi implementado ha seis anos, em substituicao a
um mais antigo e tido como “arcaico” pelos entrevistados.

Notou-se que o sistema melhorou bastante a vida dos usuarios no tocante as
facilidades de se trabalhar diariamente. A adaptacéo e aprendizado com o Sistema
aconteceu de forma gradativa, pois com a mudancga do sistema antigo, tido como
centralizado (ou seja, ndo integra os varios setores da organizagdo), para o atual,
tido como descentralizado (ou seja, que integra os varios departamentos da
organizacao), houve certa confuséo e dificuldade de adaptagdo dos usuarios.

Percebe-se que os usuarios com menos experiéncia e facilidade de uso com
esse tipo de sistema sempre procuram os mais experientes em busca de solucéo e
suporte para resolver alguns problemas emergentes. Com a rotina de uso, isso
diminuiu bastante e os usuarios, no caso da Cagepa, lidam com esse Sistema bem

mais facilmente.

“Ainda sinto um pouco de dificuldade... quando n&o sei o que fazer procuro
0 suporte ou entdo alguém que saiba fazer para me ajudar’.

“Bem, o Sistema melhorar, melhora, com certezal Mas, assim, a
manipulagdo hoje foi uma coisa que aconteceu passo a passo, entendeu?
Porque, realmente quando o pessoal passa de um sistema onde o
processamento era centralizado para um que, hoje, é descentralizado,
entdo as pessoas realmente tiveram muitas dificuldades, inicialmente, para
se adaptarem. Mas hoje temos cinco anos de implantagdo e as pessoas que
o utilizam no dia a dia ja tem bastante vivéncia e ndo tem mais, assim, o
tumulto que tinha, pois o pessoal recorria, realmente, sempre a gente para
pedir suporte. Hoje n&o, isso ja se estabilizou, hoje eles ja estao bastante
acostumados com o sistema e ja operam muito bem, tranquilamente”.

“Eu ndo sou muito chegado em tecnologia e em computador, mas achei facil
mexer no Sistema. Claro que as vezes tem uma coisa ou outra que
acontece e torna-se mais complicado. Mas nada que um colega aqui ndo
me ajude a resolver”.

“Como possuo uma nogdo de computador e informatica, até por que uso
muito em casa, acho que facilitou minha vida com o Pirdmide. Pode até ser
meio complicado as vezes, mas nada que a rotina de usar ele ndo resolva”.

A opinidao dos usuarios € parecida em relacao a facilidade de manuseio do
Sistema. Nota-se que, com o dia-a-dia, torna-se mais fécil aprender e lidar com a

nova tecnologia ERP implementada. Os usuarios ainda citam que as caracteristicas
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do sistema ajudam bastante e diminuem as dificuldades de manuseio. Mais uma
vez, depara-se com a opinido de que, com sistemas ERPs, especificamente o
Sistema Piramide, ha uma maior facilidade em se trabalhar entre os varios

departamentos da organizacgao.

“Ele é facil de manusear, pois tem um padrdo de janelinhas dessas do
Windows que ndo da muita dificuldade em trabalhar com ele. Tem algumas
informagdes especificas que, com o dia a dia o pessoal consegue aprender
a utilizar o sistema. Além disso, o sistema tem uma coisa interessante. Um
dispositivo chamado NDO e desde que esse dispositivo esteja bem
configurado no que vocé quer fazer, ele te da uma informagdo 100%
segura. Por exemplo, eu quero comprar um material para veiculo e esse
dispositivo faz todo o procedimento dentro do sistema Pirdmide, a partir da
geragdo do titulo, passando pelo pedido da compra, pagamento, a
contabilizacdo, a atualizagdo do estoque, tudo na mais perfeita ordem; e
vocé faz esse pedido corretamente”.

“... ndo acho complicado em mexer nele. O sistema é didatico e as vezes so
olhando a gente ja sabe onde procurar para executar alguma coisa’.

O usuério afirma que, ao lidar dia ap6s dia com o novo Sistema, conseguiu se
adaptar com certa facilidade. Para ele, o uso constante fez com que a usabilidade do
Sistema fosse ficando mais acessivel e pratica. Essa foi uma opinidao quase unanime
entre os entrevistados e fortalece a premissa de que deve-se haver um
acompanhamento, assim como capacitagdo dos usuarios, para a utilizacdo do
Sistema, com o intuito de se evitar constrangimentos para os usuarios e fracassos
para a organizacao, visto a sua dependéncia ao Sistema em praticamente todas as

funcgdes.

“Na minha opinido, a rotina e o uso constante fizeram com que o sistema
fosse ficando mais facil em relacdo ao manuseio. Acredito que depois de
saber usa-lo, melhorou a vida de todos os usudrios em relagéo,
principalmente, a agilidade até na rotina aqui da empresa. Seria complicado
se com esse tempo todinho, a gente ndo conseguisse fazer alguma coisa.
Podia virar um caos visto que a empresa depende quase totalmente do
Piréamide”.

Um discurso diferente dos demais colegas de empresa pode ser visto na
citacao abaixo. O usuario admite que, apesar de lidar diariamente com o sistema e
saber da sua importancia, ainda ndo se acostumou com essa tecnologia e se sente

inibido em admiti-lo para os colegas. Para ele, é complicado interagir com esse tipo

de sistema, por medo de realizar um trabalho errado e que possa gerar prejuizos
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para os colegas e para a empresa. Percebe-se, a partir de seu discurso, que, muitas
vezes, ele necessita de apoio de alguém com mais pratica e capacidade de
manuseio para realizar suas tarefas. Chama a atencéo sua opinido, quando afirma
que preferia as praticas organizacionais anteriores, baseadas em papel, ao invés da

modernizagao e utilizacdo de um sistema ERP.

“Pra ser bem sincero eu admito que melhora um bocado aqui na empresa, o
uso desse Sistema, mas eu ndo acho que seja facil de manusear. Talvez
por nao ter aprendido direito ou por ter medo de fazer alguma coisa errada.
Realmente ndo me adaptei e sinto até um pouco de vergonha de comentar
com meus colegas de trabalho. Muitas vezes eu até pego para um ou outro
me explicar alguma coisa que eu ndo estou entendendo. Posso parecer
louco, mas pra ser sincero eu preferia o papel. Mesmo com a demora’.

Segundo Kohli e Sherer (2002 apud ZWICKER; SOUZA; BIDO, 2008), o uso
da tecnologia de informacgao (TI) pelas organizacdes de todos o0s setores e portes,
desde que adequadamente combinado as estratégias e a cultura empresarial,
tornou-se importante fator para a obtencao de melhorias.

O processo de uso da Tl deve contemplar os objetivos da organizacado de
maneira que a sua performance seja melhorada. J4 o uso adequado da Tl deve
considerar a sua extensao (abrangéncia de tarefas empresariais realizadas com
apoio da TI), a sua intensidade (volume do uso) e o seu grau de dependéncia
imposto a empresa (SOUZA et al., 2007).

Portanto, os usuarios entrevistados admitem manusear o Sistema de forma
descomplicada. Além disso, os depoimentos mostram que a usabilidade depende
bastante do tempo e rotina de uso do Sistema. Existem, ainda, alguns usuérios que
realizaram treinamento, e foram se adaptando ao Sistema pelo simples manuseio e
uso diario. Nota-se que € de suma importancia para a Cagepa o bom manuseio do
Sistema, pois, consequentemente, implicam em melhorias e maior satisfagdo dos

usuarios.

4.1.1.3 Dimens&o Impactos do Sistema (D3)

O desenvolvimento de instrumentos e medidas que permitam avaliar o uso e

os impactos da Tl nas organizacbes, ou seja, o seu grau de informatizacdo é
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fundamental para a sua adequada gestdo (ZWICKER; SOUZA; BIDO, 2008).
Portanto, essa dimensao surgiu quando se procurou conhecer a opinido dos
usuarios, em relacdo ao sentimento ao Sistema implementado. Além disso, o0s
usuarios foram questionados sobre as vantagens e desvantagens (caso houvesse)
que um ERP pode gerar para uma organizacao como a Cagepa.

Perceberam-se alguns impactos sentidos pelos usuarios em relacdo ao
Sistema. Um deles diz respeito a diminuicdo da redundéncia (repeticao
desnecessaria) dos dados. Percebe-se que, com a implementacdo do Sistema, os
usuarios ficaram mais “independentes” em suas fungdes, pois no sistema anterior
era necessaria uma pessoa que auxiliasse cada vez que era preciso acessar alguma
informagéo, consequentemente tornando o processo mais lento.

O fato de o Sistema ser terceirizado, embora seja atualizado todo o
maquinario, foi visto como uma desvantagem pela maioria dos usuarios. Talvez a
adaptacao e aprendizado no manuseio fossem mais rapidos e eficazes se a propria
Cagepa fabricasse o Sistema, que, por outro lado, poderia resultar em maiores

custos. Os usuarios comentam sobre essa questao, conforme pode-se observar.

“O meu sentimento é de que melhorou bastante. Assim, o mais positivo foi a
agilidade, assim, seguranga dos dados, certo? Que foi uma coisa que evitou
e diminuiu redundéncia dos dados. Facilidade de acesso a informacdo. No
sistema anterior, vocé para acessar uma informacdo, dependia de uma
pessoa que operasse o sistema para vocé ter acesso aquela informacao.
Além disso, se trabalhava muito com papel. Foi eliminado o papel, nao se
trabalha mais tanto com papel, por que tudo é na maquina’.

“.. a informagdo também é atualizada em tempo real, isso é bastante
positivo. A desvantagem, deixa eu dizer. A unica desvantagem que eu pude
perceber, por ser da drea de TI, entendeu? E que o sistema ndo se
desenvolve em casa. Geralmente eles sdo adquiridos e desenvolvidos fora
da empresa. Nao €& daqui. Entdo nds temos essa dependéncia do
fornecedor, entao essa é uma desvantagem, mas é uma desvantagem que
hoje o modelo é esse mesmo. Nao se desenvolve mais sistemas em casa’.

“Meu sentimento em relagcdo a velocidade da informagdo, eu posso dizer
que, por exemplo, o balanco antes desse sistema anterior era fechado, as
vezes, até com trés meses depois. A contabilidade mensal, o balango eram
trés meses, entende? Hoje o processo € mais rapido. No quinto dia do util
de cada més esse balancgo da contabilidade ja esta fechado.”

“Teve muita vantagem como eu falei anteriormente. S6 o fato da rapidez
das informagoées ja é o bastante. Acredito que uma coisa que ndo foi boa foi
o fato de a gente ter que se adaptar ao Sistema que, por sinal, é
terceirizado. Talvez se o sistema fosse feito por nds, aqui da empresa, fosse
melhor.”

“... fol muito bom por que chegaram computadores e impressoras novas
aqui na empresa e isso eu acho uma grande vantagem’.
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Os usuarios reconhecem que o aumento da velocidade, consequéncia da
implantacdo do sistema, tornou alguns processos, como o balango contabil, por
exemplo, que antes demorava até trés meses para ser feito, bem mais rapidos de
serem executados, gerando, inclusive, reducao de custos para a Cagepa.

Percebeu-se, também, que, com a criagdo de varios modulos, as informagoes
foram fluindo mais facilmente e chegando aos diversos setores da empresa. Além
disso, a possibilidade de integrar os diversos departamentos da empresa, a
atualizacdo permanente da base tecnolégica, o aumento da velocidade de
processos realizados na organizagdo e um crescente sentimento de seguranga, em
relacdo aos dados e informagdes, foram algumas das vantagens percebidas com a
implementacao de um sistema ERP.

Apesar de todos esses beneficios citados pelos usuarios do Piramide, muitos
deles nao possuem acesso a algumas informagcbdes basicas, e isso pode ser
considerado um grande entrave nos processos da Cagepa.

“

. eu s6 vejo vantagem nisso ai. Na minha dtica eu ndo vejo nenhuma
desvantagem. Apesar de que nds ndo temos acesso a informagdes, que
séo sigilosas e que sua falta atrasa muito nosso trabalho, como no médulo
de conta a pagar, um controle de estoque, ndo tinha um fluxo de caixa,
nada disso, mas, mesmo assim, esse sistema sé veio a acrescentar essas
informagdes. As informagbes chegam muito rapidas e bem direitinhas, tudo
no seu lugar. Nao vejo nada de negativo, ndo que sejam mil maravilhas,
mas o sistema cumpre o seu objetivo bem”.

“Uma coisa que eu acho que deveria mudar era que todos os usudrios
deveriam compartilhar de uma mesma base de dados para melhorar o
trabalho e até pra gente se sentir mais importante”.

Para Souza e Zwicker (2000), os sistemas ERP podem ser definidos como
sistemas de informacéo integrados, adquiridos na forma de pacotes comerciais de
software, com a finalidade de dar suporte a maioria das opera¢des de uma empresa
(suprimentos, manutencao, financeiras, recursos humanos, etc.) e, essa integracao
tras velocidade nas informagdes, vantagem mais uma vez percebida com o discurso
visto abaixo.

O usuario justifica, comentando que, com um simples cédigo, pode obter
antigas informacdes da Cagepa. Antes, era preciso vasculhar essas informagdes em
uma “enxurrada” de papelada, que muitas vezes faziam que o funcionario desistisse,

e, consequentemente, prejuizos eram gerados para a Organizacgao.
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“O impacto primeiro é a facilidade e rapidez que ele permite. Nés da area
financeira temos uma visdo de informagbes que outras areas, como a
engenharia, ndo tem. Se uma pessoa da engenharia que fazer um projeto,
no outro dia ja tem o resultado que sera realizado. Quanto as desvantagens,
para mim ndo existem, mas posso citar varias vantagens: Velocidade das
informagdes, qualidade das informagdes, seguranca das informagées. Se eu
quiser saber hoje o pagamento do INSS desde 2003, por exemplo, basta
colocar um cddigo que em fragdo de segundos aparece”

Uma das vantagens propostas por Souza e Zwicker (2000) € a utilizagdo de
um unico banco de dados apo6s a implantacdo de uma ERP. Isto tras desafios
significativos e impactos positivos para a empresa, que sdao compensadas com as
melhorias que esta solugéao tras consigo.

Percebe-se, também, que um sistema ERP tem um forte impacto, mudando
quase que totalmente a rotina de uma empresa. Embora os impactos sejam sentidos
ao longo de todos os departamentos da Cagepa, os usuarios citam que o Sistema

impacta, de forma mais forte, nos setores gerenciais.

“Mudou muita coisa. O sistema tem o impacto maior no nivel gerencial, nas
disponibilidades gerencias do sistema. Ele é muito amigavel para o usuario.
Uma vez definido um relatério gerencial, o usuario pode acompanhar direto
do seu departamento, com facilidade e sem depender de terceiro. Sem falar
no controle de recebimento de documentos. Hoje as informagbes sao
monitoradas e muito rapidas. Antes ndo tinhamos controle de notas, por
exemplo. O sistema tornou melhor esse controle entre os departamentos”.

“A gente nota muita coisa diferente, inclusive nos setores estratégicos, a
cada dia que passa. Desde o jeito de uma pessoa trabalhar até a forma que
um superior trata o usuario. Ainda tem outras coisas, como uma certa
alegria do pessoal em ficar trabalhando com o computador...”.

A opinido de alguns usuarios é de que, apesar de implementado o Sistema,
alguns processos ainda sdo bastante demorados. Eles reconhecem que muitos
ainda nao deixaram de utilizar o papel por se mostrarem avessos aos procedimentos
computadorizados e sentirem dificuldades em lidar com o Sistema Pirdmide. Isso

torna as a¢des mais lentas, conforme comenta o entrevistado abaixo.

“Acredito que uma vantagem é o registro de informagdo. Hoje temos um
banco de dados unificado para saber o que compramos, 0 que nao
compramos, 0 que pagamos, 0 que ndo pagamos. Entdo tem um controle
mais sistematico das fungées de materiais e servigos. A desvantagem ainda
acho que precisa desburocratizar, pois acho que o sistema veio para a
gente parar de trabalhar com o papel, muita gente ainda ndo deixou de
trabalhar com o papel, entdo acho que burocratizou um pouco mais, tornou
mais lento as agbes, pois o pessoal ndo soube lidar com o trabalho com o
papel e com o Pirdmide. S6 com a mudancga da cultura melhoraria isso’.
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Souza e Zwicker (2000) afirmam que esse é um problema comum na relacao
entre a empresa que compra o pacote do software e a adaptabilidade do sistema.
Eles comentam que o cliente é que deve informar ao fornecedor o que espera do
sistema a ser implementado na organizagao.

Mas, segundo as préprias informacdes obtidas na anélise de documentos da
empresa compradora e a empresa fornecedora do Sistema Piramide, Cagepa e
Procenge, respectivamente, houve um plano de migracdo, coordenagcédo e
comunicacao para a implantacdo do Sistema, que talvez justifique a boa aceitacédo
por parte da grande maioria dos usuarios.

Pode-se concluir, portanto, que a implementagéo e uso de um Sistema ERP
na organizagado publica pesquisada é vista, na opiniao dos usudrios, como algo
essencial e muito importante para a melhoria dos processos e rotinas de trabalho. O
Sistema impactou positivamente gerando satisfacdo dos usuarios, mais agilidade,
rapidez e seguranga das informagdes, essenciais no dia a dia da organizacao
pesquisada. Além disso, houve uma grande melhoria nessa mudanca,
principalmente nos processos de trabalho e em tornar a empresa mais “unida”, seja

na prépria sede, ou entre as Regionais que adotaram o Sistema.

Fator Tecnologia (F1) Principais resultados

Um SI, como o Pirdmide, veio acrescentar
bastante e tornou-se importante para os usuarios
Dimensio — Importancia e Caracteristicas | da Cagepa, facilitando seus trabalhos diarios;
unindo diversos departamentos; facilitando o
do Sistema (D1) fluxo, agilidade e relevancia das informagdes
organizacionais.

Grande parte dos usudrios entrevistados admite
manusear o Sistema de forma descomplicada.
Dimensao — Usabilidade do Sistema (D2) | Algm disso, os depoimentos mostram que a
usabilidade depende bastante do tempo e rotina
de uso do Sistema.

Embora exista uma presenga de criticas e
aversao a Tl, a implementagdo e uso de um
Sistema ERP é vista, na opinido dos usuarios,
como algo que impactou positivamente trazendo
satisfagdo, agilidade, rapidez e seguranga das
informacdes, essenciais no dia a dia da
organizagao pesquisada. Além disso, houve uma
grande melhoria nos processos de trabalho e no
fato de tornar a empresa mais “unida’.

Dimensao - Impactos do Sistema (D3)

Quadro 15. Sintese dos resultados do Fator Tecnologia (F1).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.2 Fator Usuario (F2)

Nesse fator procurou-se conhecer a opinido dos usuarios em relacdo ao
processo de implementagdo de um ERP no tocante a resisténcia, capacitacédo e
impactos sofridos pelos mesmos. A questdo principal baseia-se na percepcao do
usuario em relagédo a adaptacao ao Sistema Piramide.

Sabe-se que o sucesso da implementacao de um ERP depende bastante de
forma que sera conduzida por aqueles que irdo utiliza-la no cotidiano e, portanto,
conhecer aspectos relacionados a capacitagao, resisténcia e impactos surgiram
como pecas fundamentais na busca do cumprimento dos objetivos dessa pesquisa.
O Quadro 16 mostra a operacionalizagdo do fator Usuério.

FATOR DIMENSOES
Resisténcia dos Usuarios
USUARIO Treinamento e Capacitagdo dos Usuarios
Impactos nos Usuarios

Quadro 16. Fator Usuario e suas dimensoes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.2.1 Dimens&o Resisténcia dos Usuarios (D4)

Talvez uma das maiores causas na falha ou demora de uma mudanca
causada por implementacdao de ERP seja a resisténcia dos usuarios. Helo et al.
(2008) afirmam que, ao contrario de outros tipos de Sl, ndo sdo os fatores
tecnolégicos, mas sim os fatores humanos que inibem uma efetiva implantacéo de
um ERP e a resisténcia para mudanca é tida como um desses principais fatores.
Geralmente as pessoas resistem a mudanga porque esta traz prejuizos a elas
(GREY, 2004).

Quando se fala em ac¢des de mudangas nas organizacoes, dificilmente pode-
se dissocia-las de questdes como resisténcia das pessoas. E inerente ao ser

humano o receio ao “novo” e isso ndo é diferente nos locais de trabalho,

principalmente ao se implementar mudangas e tecnologias novas. A falta de
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experiéncia e conhecimento sobre tecnologias, combinadas com a distancia entre o
trabalho operacional e o uso de tecnologias, muitas vezes trazem dificuldades para
0os empregados se beneficiarem dela, inclusive no setor publico (NILSSON;
RANERUP, 2002; DIAS, 2000).

Essa dimensé&o surgiu do aparecimento constante do termo “resisténcia” nas
respostas dos usudrios sobre a adaptacdo a implementagcdo de um sistema ERP.
Pode-se observar que a resisténcia foi um dos grandes limitadores na
implementacao do ERP no caso da Cagepa.

Os usuarios foram enfaticos em afirmarem que houve muita resisténcia e,
inclusive, acreditam que a resisténcia € algo normal e corriqueiro quando se trata de
implementacao de sistemas de informacdo. Entretanto, alguns afirmaram que néo
foram resistentes por serem da &rea de sistemas de informagéo e se sentirem mais

preparados para esse tipo de mudanca. E o caso dos usudrios abaixo.

“Muita resisténcia. Na fase da implantacdo houve muita resisténcia. Em
todos o0s setores houve essa resisténcia. Inclusive alguns funcionarios
tinham receio de perder seus postos de emprego, pois ja estavam
acostumados la. Houve também casos de funcionarios que tiraram licenga
por adquirirem doencas e ficarem estressados”.

“.. eu, pessoalmente ndo senti resisténcia, talvez por ser da area de TI. A
gente sempre vé além. Vemos o0s beneficios, pois estavamos com um
modelo ultrapassado, por que esse sistema que vocé trabalha com bases
separadas ndo se consegue hoje e a gente trabalhava dessa forma. Entao
isso foi um grande beneficio. Entdo a gente trabalhou por dois anos
tentando realmente implantar. Sem éxito. S6 depois de dois anos foi que a
gente conseguiu.”

“Claro! Resisténcia € normal, muito normal em qualquer mudanga desse
tipo. Inclusive muitas pessoas sairam dos seus cargos durante a
implantagdo em desacordo a essas mudancgas, muita gente sentiu que ndo
dava para acompanhar em parte dessa mudanga que foi grande e radical.
Ai a gente pode perceber como isso mudou as cosias aqui dentro da
empresa. Foi uma grande turbuléncia’.

“Foi uma boa adaptagdo. Eu ndo senti resisténcia, pois ja trabalhava na
drea. Eu sabia qual seria, apesar de ndo ter participado ativamente da
implantagdo, mas eu sabia que iriam acontecer esses problemas durante a
implantagdo e que é natural. Eu acompanhei com muita tranquilidade. Mas
posso afirmar que teve muita resisténcia por parte de alguns colegas. Dava
para sentir até uma certa angustia quando eu conversava com eles sobre o
Sistema”.

Aconteceu muita resisténcia ao Sistema e, inclusive, algumas situagdes
imprevistas ocorreram devido a essa resisténcia gerada com a implementacdo da

ERP. Uma delas foi a mudanca dos cargos e fungdes. Alguns usuarios que nao se
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adaptaram ao sistema implementado foram realocados de seus departamentos e
funcdes e foram improvisados em outros. Em contraste, os usudrios que, embora
tivessem resistido, mas utilizavam o ERP sem muitos problemas, foram realocados
para essas funcdes que a principio ficariam vagas. Essas improvisagcoes mais tarde
se efetivaram e algumas foram institucionalizadas, devido aos bons resultados que
trouxeram para a Cagepa.

A resisténcia as mudancgas pode resultar em alguns problemas mais graves
como o aparecimento de doencas, mais precisamente o estresse, em alguns
usuarios, como resposta a implementagdo da ERP. O anseio pelas mudangas, o
medo de perder seus postos de trabalho e a aversdo a tecnologia foram alguns
fatores que pbdde-se constatar nas entrevistas com os usuarios. Esse achado
fortalece a premissa de que as mudangas, inclusive quando ocorrem por
implantacdo de um Sl, podem, também, resultar em complicacdes fisicas, como o
estresse ocupacional (WASTELL; NEWMAN, 1996; REINERT; BULGACOV, 1999;
ROBBINS, 2003; TIONG, 2005; EILAM; SHAMIR, 2005).

Alguns usuarios, por acharem que nao tem mais idade para aprender a usar
um novo sistema, se mostram resistentes a implementacdo do ERP. Essa
resisténcia foi citada pelo usuario que, inclusive, enfatiza sua opinido de que a

resisténcia foi o maior problema encontrado no uso do Sistema.

“... teve muita resisténcia! Principalmente com os mais antigos. Teve uma
funcionaria da contabilidade que saiu da sala, quando o sistema foi
implantado, pois achava que n&o tinha mais idade para aprender. Eu nem
acreditei quando vi. Foi a primeira vez que percebi to forte o significado da
palavra resisténcia. Eu nem posso me excluir dessa turma, por que no
comego eu era resistente também. N&o queria nem ouvir falar nesse
Sistema. Inclusive, eu acredito que o maior problema do sistema em si seja
a resisténcia dos usuarios’.

Alguns usuarios afirmaram que ndo consideravam a dificuldade de utilizar o
Sistema como uma resisténcia. Para eles o problema relaciona-se com a adaptagao,
fator tido como primordial na efetiva implementacdo de um Sl. Além disso, os
usuarios, mesmo com conhecimento € nocdes de informatica, mostraram-se com
dificuldades, mas néo resistentes em aprender a utilizar o novo sistema. Inclusive, o
usuario abaixo afirma que é importante uma organizacdao oferecer cursos de
informatica basica para deixar os usuarios mais capacitados em aprender a utilizar o

Sistema e, consequentemente, diminuir os focos de resisténcias.
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“... ndo diria resisténcia, mas dificuldade para se adaptar com o sistema. E
adaptar é muito importante mesmo. O pessoal que tem um conhecimento
elementar de informdtica teve dificuldades para se adaptar, mas n&o
resisténcia em ser contra a implantacdo do novo sistema, mas dificuldade
de aprendizagem mesmo. Entdo eu acho que a empresa podia preparar
mais seus usuarios como oferecer curso de informatica bem do basico
mesmo”.

“

. a resisténcia, mesmo depois de implantado o Sistema, acontece
bastante e sempre vai acontecer, mesmo com treinamento e aulas sobre
ele. Apesar de estarem usando e acharem que até melhorou, muitos
usuarios reclamam quando ndo conseguem fazer alguma coisa. Reclamam
de como seria melhor sem ele ou de que acham muito complicado lidar com
ele. Isso pode até atrapalhar na hora de realizar uma tarefa aqui, pois com
raiva, pode sair algo errado”.

Portanto, observa-se que a resisténcia parece ser um problema sem fim
quando se trata em mudangas organizacionais, nesse caso, causadas por
implementacdo de um ERP. Mesmo depois de seis anos de implementacdo e
opiniao quase unanime das beneficies e impactos positivos gerados por tal tipo de
sistema, ainda existem muitos focos de resisténcia, inclusive de pessoas habituadas
em seu uso diario. Isso pode ser um entrave as acdes tomadas pela Cagepa, pois
um sentimento de resisténcia pode atrapalhar a consecucdo de algum servico

importante.

4.1.2.2 Dimens&o Treinamento e Capacitagdo dos Usuarios (D5)

Essa dimensao surgiu durante os questionamentos acerca da preparagao dos
usuarios para utilizacao de um sistema ERP. Para diminuir a resisténcia e facilitar a
adaptacdo a um novo sistema é importante que haja um bom treinamento e
capacitacao daqueles que serado os seus efetivos usuarios.

Meassi e Costa (2007) afirmam que o treinamento € importante para alertar
os funcionarios quanto a necessidade do aproveitamento de todo o seu potencial,
para que se obtenham elevados resultados em qualidade, produtividade e posi¢ao
competitiva. Além disso, investindo no treinamento das pessoas, as organizagoes
estardo desenvolvendo a base que dara suporte as mudancas necessarias,
tornando as empresas mais competitivas (MEASSI; COSTA, 2007).

Jones et al. (2008) utilizaram essa dimensdo em seu estudo de péds-
implementacao de sistema ERP, e definem sob duas perspectivas: (1) o treinamento

relacionado ao software, onde procura-se conhecer o0 grau de treinamento formal
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recebido para se conhecer a utilizacdo do ERP, depois de implantado e (2) o
treinamento dos processos de trabalho, onde é entendido o grau no qual os usuarios
recebem treinamento para se habituar as mudancas que o ERP tras nas rotinas de
uma organizagao.

Ao se analisar os discursos dos usuarios abaixo, pode-se constatar que
houveram treinamentos para a implementacdo do Sistema e que o treinamento
supriu grande parte de suas expectativas. Além disso, os treinamentos foram
realizados em mddulos e com um computador por pessoa, fator este que resultou
em mais facilidade no aprendizado.

Existe a consciéncia da importancia de haver um efetivo treinamento visando
a um melhor aprendizado e facilidade dos usuarios lidarem com sistema de
informagédo. Para os usuarios, a falta de treinamento e capacitacdo € tida como

principal fator da resisténcia ao Sistema implementado.

“... me sinto preparado, pois teve treinamento e ele... Por que assim, uma
vez que os funcionarios perceberam que era um caminho sem volta. Entao
as pessoas que realmente precisavam, dependiam do sistema, elas, a partir
dai, se dispuseram a participar e a aprender, ndo s6 por participar por que
vocé foi encaminhando para o treinamento, as vezes vai sem disposicao
para o treinamento. Na minha opinido, o treinamento foi dado como positivo,
visto que diminui bastante os problemas de resisténcia.”

"... §im, na parte que eu participei na implantagao teve, sim, a parte de
treinamento. Inclusive foi la na parte de informatica, onde eu trabalhei.
Englobou todos os usuarios daqueles mddulos que estavam sendo
implantados. O pessoal da contabilidade levou la dentro da informatica e
treinou. Material, levou o pessoal la e treinou”.

“Me sinto preparado (...) e o treinamento, para mim, foi efetivo, pois foi
pratico e ndo apenas teoria ensinando o que é o Sistema e tal. Importante
saber que teve participagdo de quase todos os usudrios, com uma maquina
para cada um no treinamento e os condutores eram altamente capacitados
para ministrar o treinamento’.

Além disso, o treinamento, como um dos “agentes facilitadores”, é um dos
fatores fundamentais a ser trabalhado num ambiente em mutagéo, ndo apenas para
capacitar as pessoas para acompanharem o processo, mas para transforma-las nos
proprios agentes da mudanga (MEASSI; COSTA, 2007).

Analisando a percepcao do usudrio abaixo pode-se perceber que existe a
necessidade de uma maior frequéncia de novos treinamentos, pelo fato de o
Sistema, constantemente, receber atualizacées. Essas atualizacbes sdo prova de

que o sistema ainda nao esta completamente implementado e pode ser um potencial
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causador de resisténcia, visto que alguns usudarios ainda ndo o conhecem

completamente, desde sua primeira versao.

“Entao muitos treinamentos foram realizados, muitos. O treinamento de
certa forma atingiu os objetivos propostos para o que é um treinamento.
Deve existir uma reciclagem, sempre, pois o sistema estd sempre em
mudanga. O treinamento deve sempre ocorrer, constantemente, devido a
essas alteracbes que muitos ndo tém conhecimento e para acabar de vez
com o problema da resisténcia e da dificuldade para mexer no programa’.

O usuério explica que o treinamento é fortemente ligado as pessoas e as
politicas internas da Organizagdo. Analisando sua percepg¢ao, pode-se notar um
descontentamento com as constantes mudancas no cenario politico da Empresa.
Por se tratar de uma organizagédo publica estadual, a mudanga de chefias e cargos
do alto escaldao é muito grande e isso gera certo descontentamento, pois atinge,
também, os usuarios, que, muitas vezes, tém que ser realocados de suas funcdes
originais. Mudando a funcado, eles necessitam aprender a utilizar o moédulo do
sistema ao departamento ao qual foram realocados e, para isso, precisariam de
treinamento.

Sobre esse problema, Mintzberg (1973) afirma que o planejamento é
essencial, mas é complicado de se realizar, inclusive em longo prazo, se vocé nao
sabe que governo tera nos anos seguintes. Ja Souza e Zwicker (2000) afirmam que
para uma efetiva implementacdo de um sistema ERP é necessario que os
funciondrios que irdo interagir, assim como 0s seus supervisores, estejam
devidamente treinados, e que as condi¢cdes para obter suporte e auxilio tenham sido

disponibilizadas de forma adequada.

“Na minha opinido, o treinamento depende muita das mudangas das
pessoas e das politicas dentro da empresa. Muda a pessoa e aumenta a
dificuldade de se aprender a utilizar o sistema. Muda muito as coisas, pois
mudamos constantemente sem a gente nem querer. Eu chego no local de
trabalho e para utilizar o Pirdmide é um pouco diferente e tem que comegar
tudo de novo. Entdo ja que mudam tanto por conta de politicagem seria
importante que o treinamento fosse mais constante”.

Para Nilsson e Ranerup (2002), a falta de dialogo sobre as novas formas de
trabalho durante os treinamentos, faz com que os empregados aprendam muito
pouco sobre as mudancas. A maioria desses treinamentos foca a parte técnica do

sistema, esquecendo, muitas vezes, do lado social da organizacéo.
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Ao analisar-se a opinido abaixo, nota-se que alguns usuarios nao receberam
nenhum tipo de treinamento. Isso se deve ao fato de que muitos dos atuais
funcionarios ndo foram selecionados, na época do planejamento da implementacao,
como futuros efetivos usuarios do sistema Piramide. Com as mudancas politicas,
criagdo de departamentos e outros fatores, os usuarios foram improvisados em
novos setores e, consequentemente, efetivados para o trabalho diario e uso do

Sistema. Essa falta de treinamento é vista como prejudicial a Cagepa.

“Eu tive dificuldade, pois nao passei pelo treinamento. Muita gente ficou fora
da questao do treinamento e eu fui uma das. Ai de repente nos mudam de
local de trabalho, de fungédo e eu tenho que aprender de uma hora para
outra. Fica complicado. E ndo foi s6 comigo que isso aconteceu. Entao, eu
aprendi com as amigas e com interesse, porque sendo eu nem saberia
fazer o essencial e o basico. Talvez a empresa tenha errado em nao
proporcionar o treinamento para todos os usudrios visto que a maioria dos
funcionarios, hoje, lida com o sistema. Eu acho que isso foi um erro no
planejamento’.

“

.. assim como muitos colegas eu nem fui chamado para ser treinadas e
participar da capacitagdo que a Procenge realizou aqui, umas vezes. Agora
eu sou usudria e a empresa errou em ndo me oferecer treinamento sobre o
sistema...”.

O fato de a empresa nao ter proporcionado treinamento para todos os seus
funcionarios, embora isso tenha um alto custo, pode ter sido uma das causas do
grau de resisténcia verificado. Como pode-se perceber na opinido do usuario, a
maioria dos funcionarios da empresa lida com o sistema e é necessario que todos
estejam bem capacitados para evitar dificuldades de adaptacéao.

O treinamento, entendido como instrumento de desenvolvimento e formacao
de pessoal, serd sempre, pois, um meio de recurso utilizado pela empresa, com
vistas a produtividade e ao bem-estar social e econémico do elemento humano.
Sendo, entdo, um recurso da empresa, havera de estar sempre condicionado a
realidade de cada empresa (MEASSI; COSTA, 2007).

Portanto, treinamento e capacitagdo séo fatores relevantes para uma boa
implementacdo e uso do Sistema ERP em organizacbes a exemplo da Cagepa.
Devem-se haver constantes treinamentos para que a adaptacdo ocorra de forma
gradativa e para que os focos de resisténcia diminuam progressivamente, barrando
entraves que possam prejudicar a organizagao. Além disso, é importante que todos
os funcionarios que possam um dia se tornar usudrios do Sistema recebam um

treinamento para evitar futuros problemas.
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4.1.2.3 Dimens&o Impactos nos Usuarios (D6)

Na administragao publica, a maioria das pesquisas evidencia a incidéncia dos
impactos relacionados com a inser¢do e o status dos usuarios, individualmente ou
como equipe, com as relagdes internas entre setores ou unidades administrativas
(JOIA; FERNANDES, 2008) e as experiéncias dos funcionarios em relagédo a
tecnologia da informagéao sao relativamente baixas (NILSSON; RANERUP, 2002).

Para que um processo de mudancga seja efetivo, € preciso que haja um
método de aprendizado coletivo, que € alcancado através do envolvimento e
alinhamento com os objetivos por parte das pessoas que sofrerdo os impactos da
mudancga (MEASSI; COSTA, 2007).

Essa dimensado surgiu como resposta ao questionamento relacionado a
percepcao sobre a implementacdo de um sistema ERP e visa a analisar os impactos
nos seus usuarios. Percebe-se que existiram, e ainda existem, problemas, mesmo
com a realizacao do treinamento, e que eles aos poucos vém sendo superados.

Os usuérios enfatizam que, apesar de ter havido um treinamento bem
aplicado, mesmo assim, apds comecarem a utilizar na pratica, os usuarios sentiram
bastantes dificuldades. Entdo, a mudanga para o novo Sistema mudou grande parte
da forma em que os usudrios trabalhavam na empresa e s6 com a rotina esse

quadro esta sendo contornado.

“A mudanca pode ser dificil se ndo tiver apoio de toda empresa (...)
aconteceu impactos negativos e eles foram superados. Mas realmente,
mesmo com o treinamento existiram. O treinamento ndo é suficiente. No dia
a dia, mesmo depois de treinados, mesmo participando dos treinamentos, o
treinamento foi dado realmente, modulo por médulo, setor por setor, mas as
pessoas quando comegaram a usar efetivamente o sistema, encontraram
bastante dificuldades. E uma forma diferente de trabalhar. Uma forma
totalmente diferente do que eles trabalharam. Entdo foi uma mudanga
grande para nds. Entdo, encontraram-se dificuldades, mas isso foi
dissolvido, assim, em um ano tava todo mundo acomodado, através do dia
a dia isso foi resolvido”.

“Antes havia um sistema muito antigo, que eu trabalhava nele, um sistema
contabil que tinha muito tempo de uso. E a Pirdmide veio substituir ele e
substituiu bem. Agora, também, a maior dificuldade do sistema é a
resisténcia. Para mim e alguns colegas essa resisténcia atrapalha. Eu tive
medo, na hora em que implantaram. Mas esse medo foi passando, pois eu
percebi o quanto melhorou e facilitou para mim o uso desse sistema.”
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Apesar de melhorar bastante a vida dos usuarios, o novo sistema da origem a
certo receio e, ao analisar-se as opinides dos usuarios do Sistema, pode-se
perceber, mais uma vez, comparagdes entre o novo e o0 antigo sistema utilizados na
Cagepa. Eles classificam o sistema passado como “atrasado” e que nao possuia 0s

atributos positivos que possui o atual.

“O sistema melhorou bastante apesar de tudo. A principal dificuldade é que
eu ndo sou um funciondrio tdo antigo da Cagepa. Entdo confesso que até
hoje me sinto resistente. Vi muita resisténcia. O sistema iniciou em 2003 e
comegou, depois parou, pois cresceu a resisténcia. O sistema agora € um
mais novo, apoiado pela diretoria. O sistema antigo era arcaico e muito
ultrapassado, além de ser muito centralizado. Além disso, existe uma
preocupagdo da empresa em sempre atualizar o sistema’.

“Mudanga sempre trds bastante impacto e dificuldade, exemplo disso € a
questdo da dificuldade que existiu para se implantar esse novo Sistema.
Todos comentavam que ia melhorar, que ia isso e aquilo, mas, mesmo
assim, eu morria de medo de nao aprender e ficar para tras”.

“A mudanga é muito delicada, mas melhorou e os impactos foram, na
maioria, positivos, pelo menos para mim. Existem problemas que eu, ainda
hoje, s6 conseguiria resolver com o sistema antigo, mas com o dia a dia vou
tentando me adaptar ao novo sistema. Nada que a rotina ndo consiga
resolver’”.

Chama atencdo a opinidao do usuario ao afirmar que, apesar de achar que o
Piramide melhorou o seu trabalho, ainda sente falta do antigo sistema para realizar
algumas de suas tarefas. Isso pode ocorrer devido a falta de um efetivo treinamento,
fato esse que deve ser contornado pela empresa.

Portanto, as respostas dos usuarios acerca desse fator nos mostra que
houveram respostas parecidas, mas alguns pontos especiais. Pode-se concluir,
entdo, que os impactos de um sistema ERP sdo bastante positivos, segundo a
opinido dos usuarios, mas, mesmo assim, é notéria a presenca da resisténcia e

receio em sua utilizagao.



139

Fator Usuarios (F2) Principais resultados

A resisténcia parece ser um problema sem fim
quando se trata de mudangas organizacionais,
~ . . nesse caso, causadas por implementagéo de um
Dimensao — Resisténcia dos Usuarios | ERP. Houve muita resisténcia por parte dos
(D4) usudrios, inclusive 0s que  possuem
conhecimento em informética, acarretando de
uma demora para utilizacdo efetiva do Sistema.

Treinamento e capacitagdo sdo fatores
relevantes para boa implementacdo e uso dos
sistemas ERPs nas organizagbes. Devem-se
dos Usuarios (D5) haver constantes treinamentos para diminuir
focos de resisténcia, além disso, deve englobar
todos os usuarios do Sistema.

Dimensao — Treinamento e Capacitacao

Os impactos de um sistema ERP sdo bastante
positivos, segundo a opinidao dos usuarios, mas,
de toda forma, é notéria a presengca da
resisténcia e receio em sua utilizagao.

Dimensao — Impacto nos Usuarios (D6)

Quadro 17. Sintese dos resultados do Fator Usuarios (F2).
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.3 Fator Implementacao do Sistema (F3)

A implementagdo de um sistema ERP pode ser definida como o processo
pelo qual os modulos do sistema sdo colocados em funcionamento em uma
empresa. Isso significa dar inicio a utilizacdo do sistema no processamento de
transagcées empresariais (SOUZA; ZWICKER, 2000). Além disso, Sieber e Nah
(1999) complementam afirmando que a implementacdo de um SI, mais
precisamente um ERP, ndo segue um ciclo de vida especifico, com um inicio e um
fim, e sim um processo continuo baseado em mudangas imprevistas.

Esse fator tem o objetivo de nos informar a respeito do processo de
implementacdo do Sistema, assim como € tido de suma importancia em responder a
questao proposta pela presente pesquisa. Surgiram questdes relacionadas ao
planejamento, a comunicacao da organizagdo sobre o novo Sistema aos usuarios; e

foram propostas questdes relativas as possiveis agdes de improvisacao.
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FATOR DIMENSOES
IMPLEMENTACAO DO Planejamento para implementagéo
SISTEMA Mudangas com a implementagéo
Acgdes de Improvisagao

Quadro 18. Fator Implementacao do Sistema e suas Dimensoes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.3.1 Dimensé&o Planejamento para implementagcédo (D7)

A ideia de que a mudanca € um processo planejado corresponde a visao
dominante nos estudos organizacionais e na gestdo da mudancga. Esta perspectiva
tem uma base teleolégica, tratando a gestdo da mudanca como uma
responsabilidade das pessoas que estdo no topo da organizacdo, ou seja, dos
gestores. A estes compete conduzir a mudanca de tal forma que a organizagao se
torne mais adaptada e, até mesmo, mais adaptativa (CUNHA; REGO, 2002).

Para Meassi e Costa (2007), a mudanca organizacional também se encaixa
em um modelo planejado. Para os autores, a mudanca organizacional & uma
alteracdo significativa dentro da organizagédo, sendo esta articulada, planejada e
operacionalizada por pessoal interno ou externo, com apoio e supervisdo da
administragc&o superior.

Ao analisarem-se as opinides dos usuarios, pode-se perceber que a Cagepa
montou um bom planejamento, de forma cuidadosa, para a implementacdo do
Pirdmide. Percebe-se também que o planejamento foi desenhado pela empresa
desenvolvedora do software, Procenge, juntamente com a Cagepa, com o intuito de

oferecer uma maior modernizagéo e atualizagao em seus setores.

“Claro que ocorreu todo um planejamento e eu sou prova disso. O
planejamento foi tragado pela empresa que fez o Sistema e a Cagepa. NGs
estavamos aquém naquele momento do que o mercado exigia que fosse
implantado algo melhor. Entdo tinha que ser implantado para néao ficar
obsoleto. Tinha que ser feito para a empresa dar continuidade aos seus
trabalhos. N&ao tinha outro caminho, era implantar mesmo”.

“... eu lembro que houve um planejamento para isso. Mas também fazer
uma mudanga dessas sem ter feito um plano antes é no minimo irracional.
O negdcio é consequir fazer tudo que planejou, coisa que eu acho que nao
aconteceu aqui na Cagepa”.



141

A opiniao é mais critica e o usuario argumenta que o planejamento para a
implementacao nao foi totalmente satisfatorio. Para ele, o sistema foi implementado
de uma forma ndo muito convincente, pois existia uma grande necessidade de se
utilizar um sistema de informacdo mais moderno e, por conta de questdes de
licitagdo, o sistema foi inserido rapidamente, sem que houvesse tempo de fazer um

melhor planejamento.

“Eu acredito que nao fizeram um grande planejamento, aconteceu uma
grande necessidade de algo novo e o sistema foi “jogado”, pois a empresa
achou interessante depois de ver que ficou até, de certo modo com um
prego interessante (...), pois embora planejado, nem tudo acontece do
Jeitinho que se quer. Sempre acontece algo que a gente acha mil maravilhas
e quando percebemos € uma coisa totalmente diferente”.

Existe a necessidade de que haja um bom planejamento para a
implementacdo de uma mudancga tecnolégica, particularmente de um sistema ERP.
Percebe-se que essa fase é fundamental, visto que diminui a frequéncia de erros e
faz com que as mudancas e alteracdes ocorram tudo no tempo predeterminado.

A participacao e consequente satisfacdo com o planejamento vao de acordo
com o que pensam Mahdi e Dawson (2007) ao afirmarem que, com o intuito de
reduzir a resisténcia do pessoal, a forca de trabalho deve ser encorajada a se
envolver e a contribuir com discussdes em planejamento de mudancgas.

Além disso, percebe-se que, na opinido do usuario abaixo, a participacdo no
planejamento e nas acdes que efetivaram a implementacdo de um sistema ERP foi
algo que o fez aprender melhor como funcionava tal sistema, mostrando como isso
pode ser essencial para uma organizagao, no caso a Cagepa. A sua participagao foi
a de migrar os dados e informacbes do sistema antigo para o sistema Piramide.
Percebe-se, também, que, se houvesse uma participagdo geral no planejamento e
acOes para a implementacao, o aprendizado seria mais efetivo e poderia diminuir as

resisténcias dos usuarios.

“A equipe da gente participou, do planejamento, na época. Inclusive fomos
0s responsaveis pelos arquivos gerados para passar de um sistema para
outro e isso foi muito importante para que a gente entendesse mais ou
menos como ia funcionar esse novo sistema. Eu acho que todo mundo que
fosse usar o sistema deveria participar mais do planejamento e das
participacbes anteriores”.
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Analisando as citacdes, pode-se perceber, mais uma vez, que houve todo um
planejamento para a consecucdao das mudancas, mas, apesar disso, fatores
imprevistos inibiram uma eficaz implementacao do Sistema. Uma dessas situagdes
imprevistas foi a necessidade de se criarem departamentos ou subdepartamentos
para que os usuarios pudessem ser encaixados no plano, de alguma forma. Além
disso, enfatizou-se que as frequentes resisténcias foram algo que nao estava no

planejamento, mas que aconteceu de forma muito corriqueira.

“

. teve planejamento e eu acredito que essa fase é fundamental para
qualquer implantagdo. Sem o planejamento pode haver um desordem das
fases e as coisas acontecerem de forma precipitada e errada. Tudo tem que
ser feito no seu tempo para que tudo ocorra da melhor maneira possivel.
Acho que sem o planejamento nada é feito de forma boa. Eu participei de
todas as fases do planejamento da implementagao, desde a escolha do
sistema, da concepcdo, quer dizer, da concepgdo ndo, pois nao foi
concebido por nds. Da escolha do sistema”

“... tudo foi planejado, mas nem tudo aquilo que a gente planeja, executa,
né? Digo isso por que percebi que muita gente trocou de departamento e de
fungdo e também tem a questao da resisténcia. Eles fizeram treinamento e
tudo, mas a incidéncia ainda é enorme, e acredito que isso ndo estivesse
nos planos de quem fez a implantagdo do Piramide”.

“Eu ndo achei que o planejamento foi adequado. Porém, foi tudo muito
rapido, sem muita explicacdo. Quem pudesse se adaptar vai se adaptando
como pode e isso pode ter trazido algo ruim para o que foi planejado. Da
proxima vez eu queria que tudo fosse mais claro e mais, tipo, paciente na
implantagdo”.

‘.. a gente nado previu que ia ter tanta resisténcia. Temos um problema
muito grande aqui na empresa com relagdo a resisténcia, pois o pessoal
sempre busca através de mudanga uma vantagem para si. Esse eu acredito
que é um grande problema aqui dentro. Vai mudar? Vai. Mas o que é que
eu ganho com isso?”

Um importante fator para uma implementacdo de um ERP e eventual
mudang¢a organizacional € a comunicagdo prévia aos seus funcionarios. A
comunicacdo organizacional sobre a mudanca pode ajudar os empregados a
interpretar e incorporar tais mudangas dentro de suas praticas diarias de trabalho
(FORD; FORD, 1995 apud CUNHA; ORLIKOWSKI, 2008).

A partir da opinidao de alguns usuarios, verificou-se que a Cagepa divulgou a
necessidade e alguns passos da implementacdo desse novo Sistema, de forma
prévia. Segundo o usuario abaixo, houve essa comunicagdo prévia, mas essa
questdo nao foi amplamente trabalhada. Os motivos reais para que houvesse a
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mudanca na tecnologia da organizacdo nao foram bem explicitados e,

consequentemente, ndo foram bem entendidos por alguns usuarios.

“Olhe, eu lembro, inclusive, avisos sobre a implementagdo, mas ndo assim,
ndo foi, essa parte ndo foi bem trabalhada. Essa parte nao foi bem
divulgado pela empresa. Os motivos reais ndo foram bem entendidos,
também. Entdo hoje eu vejo que deveria ter sido melhor trabalhado, assim,
por que a participagdo anterior deveria ter sido maior. Por que foi feito, por
exemplo, reunido, com os chefes de divisées, com as geréncias e entre as
principais pessoas que utilizavam o sistema antigo. Quando eram feitos
exposigdes, workshops, tudinho... Mas eles viam aqueles sistema como...
ndo via como um beneficio, eles viam sempre como uma agressdo ao
trabalho deles. Entdo essa fase foi fase dificil, a parte anterior, quando
achavam que aquele sistema iam trazer dificuldades, que o sistema antigo
era melhor. Entdo houve esses problemas’.

“A divulgacao foi feita assim, foi feita a apresentagdo do novo sistema, o
sistema que se pretendia implantar. Quando como se faz uma apresentacédo
de que vai mudar isso, vai mudar, vai mudar, vai mudar... Entdo isso foi
bastante debatido. Criou uma expectativa negativa em relagdo ao sistema,
entao isso dificultou a implantacdo”.

Alguns usuarios com cargos mais importantes véem o Sistema como uma
ameaca e uma agressao aos seus trabalhos. Talvez por ndo visualizarem o Sistema
como um beneficio, mas sim como algo que iria trazer dificuldades, que nao
apareciam com o sistema antigo, em uso na época do planejamento para a
implementacao do Piramide.

Com o intuito de reduzir a resisténcia do pessoal, a for¢a de trabalho deve ser
encorajada a se envolver e a contribuir com discussées em planejamento de
mudanc¢as (MAHDI; DAWSON, 2007).

Portanto, ainda em relagdo a comunicacao prévia sobre a implementagdo do
Sistema, pode-se analisar divergéncias em algumas opinibes dos usuarios,
conforme abaixo. Um dos usuarios afirma que houve uma efetiva comunicacéo,
inclusive com os préprios usuarios escolhendo-o para implementacao, depois de
algumas explicagdes préevias. Além disso, um dos usuarios afirma que o sistema
antigo e o novo trabalharam em paralelo por algum tempo para aumentar a

adaptacao e facilitar o aprendizado.
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“O sistema néo foi jogado pela geréncia. Teve uma comunicagdo prévia,
pois, isSoO eu posso te dizer de cabeg¢a. Aconteceu demonstragcédo do sistema
e houve escolha. O sistema nao foi jogado. Claro que n&o foi explicado
tudo, pois ai seria muito dificil. Inclusive, o proprio pessoal que trabalha com
o sistema optou por ele, depois de conhecer ele melhor através das
explicacbes dadas”.

“... @ empresa comunicou aos funciondrios que estava planejando mudar o
sistema. Inclusive os sistemas passaram muito tempo trabalhando em
paralelo para questdo de adaptacdo, trabalhando em paralelo o sistema
antigo e o sistema novo. Essa forma conjunta foi muito bom para a gente
poder se adaptar melhor e aprender sem ter que atrasar o que foi
planejado”.

O usuario possui uma opinido diferente da dos demais e afirma que, apesar
de ter havido uma prévia comunicacado sobre a mudanca de sistema, a empresa
pecou em ndo dar maiores detalhes sobre as necessidades e sobre o que iria, por
ventura, mudar com a implementacdo. Para ele, a Cagepa deveria ter explicado
melhor e ser mais transparente em relagdo a implementagdo do novo Sistema.
Talvez essa pequena taxa de participacdo dos usuarios em todo o processo de
implementacdo possa ser um dos causadores de falhas e consequente fonte de

resisténcia.

“Eles informaram que iam mudar o Sistema. Mas s6 avisaram e n&o
entraram em detalhes. Eu ndo fiquei satisfeito nesse ponto, pois acho que a
gente deveria ser mais preparado para ele. Pelo pouco que sei, a empresa
tem que explicar tudo direitinho, nos detalhes, dizer por que vai mudar, o
que vai melhorar, se vai ser demorado, qual os pontos que eles acham que
vai melhorar, tudo isso nao foi feito.

“... e embora tenha tido todo planejamento, eles avisaram nas pressas, em
cima da hora mesmo e so falaram que iam mudar e pronto, fiquei sem saber
muita coisa e isso me deixou bastante confuso”.

Portanto, um planejamento eficaz e uma maior participacdo dos usuarios,
desde a escolha do Sistema até a total implementagédo, sdo de grande valia para
que uma empresa possa ter resultados positivos em relagdo a mudanga tecnologica.
Além disso, é necessaria uma maior divulgacao no sentido de “preparar” os usuarios
para a implementacdo de um novo sistema de informacao com o intuito de diminuir

problemas de adaptacao e resisténcia, tdo comuns nessas situagoes.
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4.1.3.2 Dimens&o Mudangas com a implementag&o (D8)

Essa dimensado surgiu do questionamento, aos usuarios, sobre quais as
mudancas percebidas durante e apds a implementagdo de um sistema ERP. Como
falou-se anteriormente, tecnologia da informacdo e organizagdo andam juntos a
passos largos. Segundo McLoughlin e Cornford (2006), a tecnologia e a organizacao
sdo moldadas por um processo sécio-econdmico mutuo e complexo na sua
implementacao e uso. Portanto deve-se conhecer os impactos a fim de moldar
melhorias para uma organizacao.

O Sistema Piramide é visto pelos usuarios como uma ferramenta que mudou
bastante a organizagdo, depois de iniciada a sua implementagdo. Uma dessas
grandes mudangas diz respeito as melhorias em suas fungbes, que,

consequentemente, trazem bons resultados para a Cagepa.

“Uma mudanga é que eu acho que ganhamos muito tempo em nossas
rotinas, pois agora trabalhamos por cédigos, vocé ganha tempo, vocé tem
uma visao geral da empresa, vocé tem nog¢do do que o almoxarifado dispbe
como esta o estoque da empresa em termos de materiais, vocé tem uma
informagdo mais ampla dos nossos fornecedores. Entido, esse Sistema
mudou bastante a rotina aqui na empresa. Eu acredito que para melhor,
principalmente para gente realizar nossas tarefas’.

“

. acredito que mudou bastante coisa aqui, desde que esse sistema foi
falado na Cagepa. A gente notava nas pessoas um semblante de medo,
mas que depois de implementado mudou para um semblante de satisfagc&o.
Mudangas como criagdo de um novo setor ou mudancga de setor entre os
funcionarios é bastante comum até hoje”.

Percebe-se, também, uma constante em relacao as opiniées dos usuarios, de
que as mudangas ndo ocorreram, exatamente, conforme fora planejado. Nesse
caso, a implementacdo demorou um tempo a mais do que previamente planejado,

além de estar muito enraizada as antigas culturas que existiam na Organizacao.

“

. as mudangas ndo ocorreram exatamente como foi planejado, n&o
aconteceu. E dificil. Tanto é que nds passamos dois anos para podermos
implanta-los, por conta dos fenémenos de resisténcia, entdo a gente so
conseguiu implantar esse sistema quando veio o consultor externo, quando
foi dada consultoria externa. Ai foi feita, por esse consultor. Assim, nos foi
dada uma visdo diferente, que tinha uma autonomia. Entao foi através dele
que conseguiu. Antes formou-se equipes internas, um comité, foram feitas
varias tentativas ao longo do tempo, mas sé foi efetivada com uma
consultoria externa’.
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“Eu acho que as mudangas ndo foram como planejaram aqui ndo. Tem
muita coisa ainda amarrada na cultura da empresa. Até hoje esse sistema
ndo foi implantado, por total, conforme planejado pela empresa e isso
deveria ser visto melhor por aqueles que decidem sobre a implantacdo do
Pirdmide”.

Nota-se que o sistema, em geral, apresentou algum problema desde o inicio
de sua implementacdo. O usuario afirma que a existéncia de problemas durante a
implementacao de uma ERP é algo comum e esperado. O usuario afirma que existe
crescente autonomia dos usuarios em relacao ao uso do sistema. Para ele, o tempo
faz com que o sistema melhore, assim como suas funcionalidades e consequente

adaptacao dos usuarios.

“Apresentar problemas é muito comum. Sempre se aparece. Hoje como
esta estabilizado na empresa, existe a demanda de outras funcionalidades,
pois as pessoas, hoje, ja ttm uma visdo mais ampla, entao as pessoas que
ja trabalham com o sistema ja fazem as sugestbes e existem algumas
implantagbes que sdo feitas ao longo do tempo melhorando ainda mais os
sistema. Isso ja faz com que os proprios usuarios ja tenham capacidade de
suprir suas necessidades. Algumas vezes o sistema fica fora do ar, mas
isso é normal. As vezes existe lentidao no sistema, que também é um tipo
de problema normal. Sdo problemas contornaveis. (...) de repente eu quero
mandar uma mensagem para o setor do estoque e tenho que utilizar outros
meios para que isso ocorra, como mandar uma mensagem por telefone ou ir
até mesmo, ao prdprio setor”.

A opinidao do usuario nos faz perceber que o fato de o sistema ser fabricado
por uma empresa terceirizada pode ser considerado um entrave a Organizagéo.
Nota-se que existe certa angustia pelo fato de o Sistema sofrer, frequentemente,
upgrades de sua versao.

A dificuldade existe nas trocas de versdes no tocante a informacdo aos
usudrios dos motivos e das mudangas concernentes a essas instalagbes. Ha uma
queixa de que os proprios usudrios devem procurar o responsavel pelo suporte para
que consigam tais informagdes. Embora seja mais pratico e menos oneroso para a
organizacdo uma compra de pacotes de softwares, como um ERP, de empresas
externas, deve-se haver uma maior preocupagdao em transmitir os beneficios e

mudangas aos usuarios.

“Tem um problema muito sério nesse sistema, pois ele ndo é criado pela
empresa, ele é alugado. Entao sempre existe a mudanga de versoes. E
quando ha mudancas de versbes, por exemplo, eles ndo preparam o
manual dizendo o que mudou, a gente quando usa o sistema tem que
saber, adivinhar ou procurar a pessoa responsadvel pelo sistema para nos
dizer a respeito sobre essas mudangas. Entdo essas mudancas de versao
sempre trazem uma dorzinha de cabega ou outra’.
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“Essas mudancgas sdo empurradas. Se a gente pede para fazer alguma
alteracdo do nosso interesse, da empresa, é cobrado por fora. Portanto
acredito que essa mudanga seja negativa e frustrante, pelo menos para mim
e alguns colegas que conhego melhor”.

Analisando a opiniao do usuario, percebe-se que o problema ocorreu com a
forma de implementacdo. O Sistema, segundo o usuario, foi implantado de uma
forma confusa e houve, por algum tempo, a auséncia de uma pessoa capacitada
para prestar um suporte eficiente e solucionar as duvidas corriqueiras a respeito do
Sistema. Além disso, nota-se que a implementacdo do Sistema trouxe mudancas
marcantes no clima organizacional, inclusive na interacdo entre os colegas de

trabalho.

“Acho que sim, pois houve muito atropelo em varios sentidos, desde a
dificuldade em lidar com o sistema, até mesmo a questao de suporte de
uma pessoa capacitada para prestar ajuda aos funciondrios menos capazes
em usar o sistema...”

“... teve uma grande mudanga na cultura e adaptagdo dentro da empresa.
Até em lidar com alguns colegas mudou-se a forma.As pessoas ficaram
mais unidas, talvez até por que elas tenham a mesma opinido em relagao
ao sistema. Uns que sabem mais ajudam os que sabem menos e assim vai
indo (...) em alguns casos mudou para melhor e em outros para pior,
mesmo”.

Portanto, as mudangas ocorreram em diversas instancias e com diferentes
caracteristicas. Houve mudancas estruturais com criacdo de novos cargos e
departamentos, mudangas no clima organizacional e entre 0s usuarios, que, na
maioria, estdo mais satisfeitos com a agilidade e eficiéncia que o Sistema trouxe. A
cultura organizacional também foi atingida com a implementagéo, pois um “novo ar’
se respira, desde a concepcao do Sistema Piramide. Além disso, o fato de o Sistema
praticamente inibir o trabalho com o papel denota-se em uma grande transformacao,

embora ndo seja a primeira experiéncia da Cagepa com sistemas de informacgéo.

4.1.3.3 Dimens&o A¢bes de Improvisagéo (D9)

Essa dimensao surgiu com a intengcao de conhecer, sob a perspectiva dos

usuarios, se ocorreram, de alguma forma, situacdes imprevistas que se adequaram

a situacdao em algum momento durante a implementacao do Sistema Piramide. Além



148

disso, tenta colaborar em responder a questao de pesquisa proposta pela presente
dissertacao.

Enquanto o interesse dos gestores pelo tema improvisagdo vem aumentando,
pesquisas sobre este fendmeno ainda estdo em estagios iniciais de desenvolvimento
(VERA; CROSSAN, 2004). A improvisagdo vem se tornando importante tanto para
académicos como para praticantes e as organizacées que operam em um ambiente
agitado e cheio de incertezas precisam aprender a se adaptar rapidamente em areas
como de inovagao e desenvolvimento (MAGNI; PROVERA; PROSEPIO, 2006).

Existem alguns fatores que levam ao uso de improvisacdo durante a
implementacado de sistemas ERP, principalmente com o intuito de suprir alguma
necessidade imediata dos usuéarios desse tipo de sistema. Essas situagdes
imprevistas e consequente uso da improvisagdo podem trazer melhorias para a
organizacao em um dado momento, mas, quase nunca contribuem de forma efetiva
e duradoura, para as mudangas decorrentes da implementacao de Sl.

Na Cagepa nao existia um setor ou pessoa responsavel para ouvir as duvidas
e queixas dos usuarios do sistema Piramide. Para isso, criou-se uma conta de
usuario administrador online que, depois de conhecer as reclamacdes dos usuarios,
repassava para o setor responsavel e para o fornecedor do Sistema. Essa acéo,
inicialmente improvisada e que mais tarde foi efetivada e institucionalizada pela
Organizacao, gerou melhorias em relacdo a resolucdo de problemas e para tirar
dividas comuns entre os usuarios, evitando-se, assim, a redundancia de

informagdes e acarretando uma maior rapidez nas solugdes.

“... tivemos que improvisar e criar uma conta de usuario administrador para
que fossem escutadas as queixas dos outros usuarios. Depois se transmita
os problemas para o setor de Tl e para o fornecedor do sistema. Eles, com
certeza, tém uma riqueza de informagdo no dia-a-dia... antes nao tinha isso,
pois era complicado pegar as informagbes e procurar para quem mandar,
demorava muito tempo e muitas vezes as pessoas desistiam. Com essa
conta diminuiram as duvidas e consequentemente melhorou o Sistema na
empresa e eu acho que a empresa demorou para fazer isso”.

“Eu sentia muita dificuldade no inicio e ndo tinha coragem de procurar
alguém que me ajudasse. Depois fizeram uma conta para que a gente
pudesse tirar nossas duvidas. No comego era s6 para ver se dava certo
mesmo e deu, pelo menos para mim melhorou um bocado”.

“.. entdo ndo era esperado pela Cagepa que houvesse tanta resisténcia e
reclamacgdo, por isso criaram essa forma de nos ajudar, os usuarios do
Sistema, que pra mim so teve vantagem. Até digo que as coisas fluem mais
rapidas hoje...”.
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Um fator que ndo estava nos planos da Cagepa relaciona-se a demora em se
implantar totalmente o Sistema Piramide, apesar de a implementacao ter sido
iniciada ha cerca de seis anos. Gibbs (1994 apud SOUZA; ZWICKER, 2000) afirma
que, em média, os projetos de software ultrapassam o cronograma em 50%, €
projetos maiores podem ultrapassar bem mais. Para Orlikowski e Hofman (1997), o
planejamento é importante na mudancga tecnoldgica, mas nem sempre é util para
organizagOes turbulentas e flexiveis, como muitas existentes. Ja Sieber e Nah
(1999) afirmam que o processo de implementacao de ERP nao tem inicio e nem fim,
por se tratar de um processo continuo.

Alguns usuarios afirmaram que o sistema nédo foi implementado por total e,
para eles, isso foi um problema que tiveram que enfrentar. A utilizacdo de um ERP
predispbe a unido de setores de uma organizagdo atravées de mobdulos
implementados pelo sistema. Na Cagepa demorou dois anos para a implementacao
por completo de todos esses mddulos e, muitas vezes, os usuarios tiveram que “dar
um jeitinho” e improvisaram em outros médulos, no intuito de darem continuidade ao

trabalho.

“Pelo que eu soube o sistema era para ser implantado por total mais rapido
do que foi na realidade. Mas ndo aconteceu e alguns médulos me parecem
que ndo foram totalmente instalados, ou se foram demoraram demais. Nao
sei dizer quais, mas acho que tem. Entdo muitas vezes se da um jeitinho,
até o ponto de utilizar um modulo para resolver um problema que seria de
responsabilidade de outro”.

“.. acho que sempre que uma empresa realiza mudangas, acontecem
coisas que ndo foram planejadas antes. Aqui, por exemplo, ndo se pensava
que ia demorar tanto para implantar o sistema e com isso tivemos que nos
adaptar por nés mesmos, e aconteceu, pelo menos comigo de utilizar coisas
que eu sabia do sistema passado para usar nesse novo’.

“.. ai chegavam com uma nova atualizagdo, toda vez, ndo me recordo a
frequéncia, mas acho que era de trés em trés meses. Mesmo assim, alguns
maodulos do Sistema, embora até funcionasse direitinho, demoraram para
ser implantados e a gente se virava para solicitar algum servigo. Eu mesmo
precisei procurar um jeito diferente de fazer isso e ainda bem que eu
conseguia’.

Percebe-se, analisando a citacdo do usuario, que a Cagepa realiza,
constantemente, atualizacdo do Sistema para uma versdao mais nova. Tal
atualizagao, por parte da empresa fornecedora, remonta a um dos procedimentos de

ajuste citados por Souza e Zwicker (2000), no qual o fornecedor disponibiliza novas
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versdes do sistema com incrementos na funcionalidade e objetiva realizar corregdes
de problemas e erros.

Percebe-se que, durante essas atualizagdes, alguns problemas ocorrem e os
usuarios, consequentemente, utilizam de sua experiéncia, ou de experiéncias de
seus colegas para que possam realizar suas tarefas utilizando o sistema. Essas
caracteristicas se assemelham ao que Ciborra (2002 apud FETZNER, 2008) chama
de bricolage, que sao ajustes e melhorias por meio da combinagdo de recursos
disponiveis em um dado momento. Além disso, existe uma queixa em relacao a falta
de informagédo em relacdo ao tempo previsto para realizagdo do upgrade e aos

motivos que levam as constantes atualizagdes.

“Quando ha a mudanca de verséo eu tenho que usar o meu conhecimento
sobre informatica para encontrar as diferengas. No Sistema mesmo, eu
muitas vezes vou colocar uma informagdo em um canto que eu acho que é
o correto considerando o que eu entendo de informatica. Eu tenho que usar
da minha experiéncia com o sistema anterior para poder saber o que esta
diferente. Inclusive nem para o pessoal que é responsavel eles dizem quais
e como serdo essas mudangas’.

“

.. entdo, como sempre a fornecedora mudava a versdo do Pirdmide, eu
achava que iria conseguir a aprender a manusear o Ssistema com o0
treinamento e até mesmo lendo as instrugbes. Isso ndo aconteceu e eu tive
que ficar usando e quando ndo sabia fazer alguma coisa, me baseava pelo
que 0s meus colegas faziam. Dava certo”.

Os respondentes mostram, claramente, que, com a implementagdo do
Sistema, houve a criacdo de alguns cargos na empresa, um deles o setor que
fornece suporte aos usuarios do Sistema. Esse novo cargo e departamento surgiram
de forma espontanea e imprevista durante o processo de implementacéo e hoje séo
efetivadas e permanentes, além de terem sido institucionalizadas como aquela
fundamental para os usudrios que possuem duvidas acerca do Sistema. Isso nos
remete aos principios de improvisacao, onde, para Ciborra (2002 apud FETZNER,
2008), sao atividades que divergem dos modos formalizados, pré-planejados de
operacao e seus resultados podem levar as descobertas casuais, positivas, ao
encontro de algo valioso, ndo buscado ao comecgo.

Além disso, a improvisagao envolve a mudanga da configuragdo dos sistemas
para satisfazer as necessidades imprevistas dos usuarios, utilizando tecnologias

adaptadas que permitem modificacdo e ajuste. Tais improvisagdes configuraveis
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surgem em resposta as novas necessidades quando é dificil lidar com uma
aplicacao existente (MCGANN; LYYTINEN, 2008)

“Teve muita desordem, pois de imediato ndo se sabia usar. Ao longo do
tempo é que foi melhorando, mas de imediato o impacto foi grande com
muita resisténcia. Aconteceram, inclusive, casos de mudancga de cargos e
relocamento de funciondrios. Essas mudangas surgiram para ajudar na
implementagdo e uso do Sistema dentro da empresa. Foi acontecendo aos
poucos sem a gente nem notar, como se fosse para melhorar mesmo”.

“Acredito que com a implantagdo do sistema houve criagdo de cargos
dentro da empresa, como, por exemplo, novas coordenadorias, inclusive
uma que da suporte ao usuario do sistema Pirdmide. Isso ndo era esperado,
mas aconteceu diante das necessidades que a empresa tinha ainda e ta la.
Uma pessoa que nos da toda a ajuda para interagir com o sistema’.

“O cara precisa conhecer a empresa que esta trabalhando para poder
utilizar o sistema Piramide. Tem que conhecer a empresa, seu dia a dia,
sendo o andamento dos servigos trava. As vezes alguma pessoa em um
setor qualquer tem um problema e eu tenho que sair do meu trabalho para
ajudar a resolver tal problema. Tinha muita gente sem conseguir aprender e
utilizar o sistema ai colocaram uma pessoa da Cagepa como se fosse a
pessoa que solucionasse os problemas. Tudo que dava “zebra” a gente
chamava a pessoa e ele vinha em nosso setor para nos ensinar. 1sso nao
foi nada oficial, mas visto que havia demanda, foi criado esse setor e essa
pessoa que tira as nossas duvidas”.

Seguindo essa mesma linha de raciocinio, pode-se verificar que o Sistema,
em algumas vezes, apresentou alguns problemas e, consequentemente, nao era
possivel utiliza-lo, acarretando em problemas de atraso nas informagdes, inclusive
por transmitir mensagens de erros na lingua inglesa, confundindo muitos de seus
usuarios.

Para evitar perda de informacgdes, algumas agdes tipicamente caracterizadas
como improvisacao foram realizadas, como o uso do telefone, email e até blocos de
papel. Silva (2001) explica que, nesse sentido, quando ha problemas com o
computador ou com o sistema implementado, muitas vezes os usuarios utilizam o
telefone ou até calculadoras para poderem solucionar algum problema e continuar o
trabalho, se caracterizando como uma ag¢do de improvisagdo. J& Mintzberg (1973)
afirma que as pessoas procuram evitar incerteza, muitas vezes resolvendo
problemas emergentes e “negociando” com o ambiente, ao invés de desenvolver

estratégias de longo prazo.
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“Quem lida com Sistema de computador sabe que muitas vezes ele da
erros e aparece algum probleminha. O Pirdmide as vezes fica fora do ar e
fica inviavel de se fazer algo sem ele. Somos dependentes dele. Mas,
algumas vezes, quando quero passar uma informagdo urgente eu dou um
jeitinho na hora, uso email, telefone e até anoto em papel mesmo, nem que
seja para cadastrar ou enviar para o Sistema depois as informagdes”.

“O sistema muitas vezes da problema e fica fora do ar. Percebo que as
pessoas tentam relevar a situagdo e fazem coisas que ajudem a ndo perder
uma informagédo ou entdo repassar de alguma outra forma. Essa semana eu
liguei para outra Regional para passar uma informagao, ja que o Sistema
n&o tava operando bem.”

“... que eu ndo acho certo é que as mensagens de erros sao em inglés.
Poderia ser ajeitado isso por que confunde muita gente aqui, como eu, que
ndo sei nada dessa lingua. Para conseguir entender, teve vezes até que eu
usei dicionario que trouxe de casa ou que achei na internet. Foi a solugdo
mais rapida que encontrei...”.

O fato de ser uma organizacgao publica possibilita que fatores externos, muitas
vezes emergentes e inesperados, gerem turbuléncia e problemas internos e,
especialmente, aos usuarios de um sistema ERP. Isso ocorre na Cagepa. Um
exemplo disso € a constante troca politica, que acarreta em mudancas estruturais e
extingdo ou geracao de cargos. Essas mudancas remetem a agdes de improvisacao,
no sentido de que novos usuarios, que ndao conhecem o Sistema, devem aprender a

lidar a partir de experiéncias anteriores.

“Um dos fatos que acho que deixa muitos problemas é em relagdo a
constante troca de politicos. Como somos uma empresa publica, sempre
que muda de governo, muda tudo em relagdo a chefias e departamentos.
Vira um caos. E uma transformagéo que a gente fica s esperando, pois é
tudo inesperado. Com isso troca de setor, muda as pessoas que me ajudam
a mexer no sistema e a gente tem sempre que se adaptar’.

“Cara, uma das maiores preocupagdes das pessoas aqui da empresa €
quando chega perto de eleicdo. A gente sabe que muita coisa muda dentro
da empresa. Até da medo de trocarem o sistema e comegar tudo de novo...
entdo com essas alteragbes muitos tem que trocar de moédulos e, se ndo
souberem utilizar vai do jeito que era antes mesmo, no fim das contas o
sistema é um so e é so fazer como fazia anteriormente...”.

Percebe-se que o Sistema apresentou algumas falhas de usabilidade e, ao
invés de esperarem alguma solucao, que podia levar muito tempo para serem
resolvidos, os usuarios utilizaram do improviso para poderem dar continuidade aos
seus trabalhos e até melhorar o entendimento e implementacdo em relagdo ao
Sistema. Para isso alguns utilizaram ferramentas mais “simples” de informacao para

que esses trabalhos especificos pudessem ser concluidos.
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A improvisacdo envolve a mudanca da configuracdo dos sistemas para
satisfazer as necessidades imprevistas dos usuarios, utilizando tecnologias
adaptadas que permitem modificacdo e ajuste. Tais improvisagdes configuraveis
surgem em resposta as novas necessidades quando é dificil lidar com uma
aplicacao existente (MCGANN; LYYTINEN, 2008)

Portanto, os usuarios, por diversas vezes, tiveram que utilizar acdes de
improviso, visando a uma melhor adaptacdo ou melhoria em alguma situacao
ocorrida na Organizagdo. Além disso, mudancas ocasionadas por situacoes
emergentes e imprevistas e que, consequentemente, clamaram pelo uso de
improvisagdo, podem ser efetivadas e institucionalizadas em uma organiza¢do
publica, a exemplo do que ocorreu na Cagepa.

De uma forma geral, para perceber as mudangas que o software como 0
Piramide traz, é preciso entender trés conceitos basicos: integracdo, onde as
informagdes relacionadas ocorrem uma unica vez; tempo real, onde as informagdes
sdo atualizadas e disponiveis para todas as areas envolvidas; e qualidade nos
processos, melhorando praticas de mercado e liberando tempo de rotinas para

pensar em melhorias continuas (CAGEPA, 2009).

Fator Implantacao do Sistema (F3) Principais resultados

Embora boa parte dos usuarios nao tenham
participado, um planejamento eficiente e uma
maior participacdo dos usudrios, desde a

Dimensé&o — Planejamento para escolha do sistema até a total implementacéo, é
Implementagio (D7) de grande valia para que uma empresa possa ter
resultados positivos em relagdo a mudanga

tecnoldgica.

As mudangas ocorrem em diversas instancias e
caracteristicas. Houve mudangas estruturais,
com a criagao de novos cargos e departamentos,
Implementacao (D8) mudangas no clima organizacional e entre os
usuarios, que na maioria, estdo satisfeitos com a
agilidade e eficiéncia do Sistema.

Dimensao — Mudancas com a

Os usudrios, por diversas vezes, tiveram que
utilizar agdes de improviso visando melhor
adaptagdo ou melhoria em alguma situagao
Dimensio — A¢des de Improvisacédo (D9) | ocorrida na Cagepa. Além disso, mudangas
ocasionadas por situagbes emergentes e
imprevistas e que, consequentemente, clamaram
pelo uso de improvisagao, podem ser efetivadas
e institucionalizadas em uma organizagéo.

Quadro 19. Sintese dos resultados do Fator Implementacao do Sistema (F3).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A implementacdo e uso de Sls nas organizacbes é, de fato, além de
essencial, de extrema importancia na busca de melhorias nos processos de trabalho
e resultados efetivos. Deve ser dada atencdo especial aos usuarios desses
sistemas, pois eles sédo fatores essenciais no sucesso de sua implementagéo. As
organizacoes devem preparar seus funcionarios para contingéncias e ocasiées nao
deliberadas, onde se fazem necessarias agdes de improvisagoes, evitando, assim,
prejuizos e resisténcia as mudancgas.

Essa pesquisa teve como objetivo principal analisar, sob a perspectiva dos
usuarios, se agdes de improvisacdo durante a implementacdo de ERP geram
mudancas institucionalizadas para uma organizacao publica. Para isso, realizou-se
um estudo de caso na Cagepa, empresa responsavel pelo abastecimento de agua e
coleta de esgotos do estado da Paraiba.

Antes de apresentar as consideracdes finais, vale salientar que o sistema
estudado (Piramide) é um software fornecido pela Procenge, empresa de servigos e
solugcdes em informatica, reforcando o fato de que a grande maioria das
organizagdes ao redor do mundo, tanto publicas como privadas, esta se afastando
do desenvolvimento interno de seus sistemas de informacdo e implementando
sistemas, para adquirir pacotes prontos de empresas prestadoras de tais servigcos.

O interesse pelo tema da presente pesquisa surgiu a partir da pretensao de se
conhecer questbes referentes ao uso da improvisagdo em processos de
implementacdo de ERP. Trata-se de um tema novo e carente de maiores
consideragdes tanto académicas quanto empresariais. Além disso, a Cagepa se
mostrou interessada na presente pesquisa e facilitou bastante o acesso do
pesquisador aos usuarios do Sistema, para coleta dos dados.

Utilizou-se, entdo, a andlise de conteudo qualitativa, baseada no método
proposto por Gléser e Laudel. Esse método baseia-se na interpretagdo dos textos
extraidos das entrevistas semi-estruturadas realizadas com a amostra da pesquisa.
Nesse caso, 0s usudrios do Sistema implementado na Cagepa. Além disso, realizou-
se um apanhado tedrico sobre temas pertinentes a proposta da pesquisa, como T,
S|, mudanca organizacional e sua relagdo com a Tl, resisténcia as mudancas e, por

fim, improvisacao.
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Um dos pontos de partida para a concretizagdo da presente pesquisa
relaciona-se ao Modelo Improvisado para Gestdo da Mudanca, proposto pelas
autoras Orlikowski e Hofman (1997), que explicam que as organizacdes devem estar
preparadas para mudancas imprevistas, haja vista o ambiente turbulento e incerto
em que atuam.

Os resultados obtidos respondem ao objetivo geral e confirmam o modelo
proposto Orlikowski e Hofman (1997), ao se constatar que situagdes imprevistas e
que resultam em mudancas baseadas em acbes emergentes sao bastante
corriqueiras nas organizagdes. Essas acdes emergentes e baseadas em
oportunidades geralmente séo realizadas por meio de improvisagédo. Portanto, acoes
de improvisagdo podem trazer beneficios efetivos e permanentes as organizagées,
ou podem nao contribui em nada, quando se trata de melhorias duradouras.

A presente pesquisa ainda conclui que as mudancas emergentes e acoes de
improvisagdo podem ocorrer em organizagdes publicas que implementam sistemas
ERPs e que tais mudancas podem ser efetivadas e institucionalizadas, devido a sua
importancia em facilitar e melhorar processos rotineiros no trabalho de seus
usuarios. Essas mudancas podem ser consideradas como continuas, e visam obter
sucesso na implementacdo de um sistema ERP. Os resultados também sugerem
que agdes de improvisagdo durante a implementagdo do sistema dependeram
bastante do sentimento de satisfacdo ou insatisfacdo dos usuarios, além de
considerarem questdes relacionadas aos seus conhecimentos, tanto tecnologico
como organizacional.

A Figura 25 mostra como a improvisagdo pode ocorrer em situacoes
relacionadas a implementagédo de sistemas ERPs nas empresas, inclusive publicas,
gerando mudangas institucionalizadas. Primeiramente, nota-se que existe todo um
planejamento que, geralmente, ocorre alguns meses antes da implementacdo. Esse
€ 0 momento onde sdo determinadas questdes concernentes aos custos, tempo de
implementacdo, abrangéncia do sistema, entre outros. Essa fase é de extrema
importancia, embora fosse possivel constatar que nem sempre o que se planeja é
executado na pratica.

Em seguida, ocorre a implementacdao do ERP e, consequentemente, algumas
mudancas acontecem na organizacdo. Essas mudancas podem abranger a estrutura
organizacional, a infra-estrutura, o relacionamento entre as pessoas, 0S processos

de trabalho, entre outros fatores. Vale salientar que essas trés primeiras mudancas
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sofrem tanto pressdes internas (politicas internas, cultura e clima organizacional,
planejamento para implementacéo, resisténcia dos usuarios, entre outros), quanto
pressdes externas (mudancgas politicas, mudancas ambientais, ambiente financeiro,

ambiente social, entre outros).

1— Fatores Externos l
Fatores

1 1

! . 1

i |::> 5 |::> Mudancas [i222 ! Imprevistos/ |
Planejamento Implementacao : Emergentes |

7
N

T FatoresT Internos ——T i E_

N Insucesso Sucesso

S e e e e = e

Mudancas
Institucionalizadas

Figura 25. Improvisacgao institucionalizada durante implementacao de ERP.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Durante as mudancas podem ocorrer fatores imprevistos e emergentes, que
nao foram previamente planejados ou deliberados. Esses fatores estimulam a
ocorréncia de acbes baseadas em improvisacdo, que podem gerar resultados
satisfatérios e mudancgas institucionalizadas, além de, consequentemente, sucesso
para a implementacdo; ou podem resultar em insucesso, ou em algo que, por algum
motivo, ndo interessa a organizacao. Nesse caso, ocorre um novo plano, ou retorno
ao plano pré-estabelecido, na busca de saber onde ocorreu o problema e tentar a
obtencédo de sucesso com a implementacdao do ERP. Embora ocorra em situacdes
emergentes e imprevisiveis, a improvisagdo pode ser planejada ou néo, dependendo
do contexto e do conhecimento dos usuarios acerca da tecnologia implementada e

da organizacao.
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Puderam-se conhecer, a partir de revisao bibliografica, alguns dos mais
importantes modelos de mudanca organizacional, além de modelos de mudanca
organizacional existentes na literatura académica.

O primeiro objetivo especifico teve o intuito de conhecer a importancia de um
Sl sob a perspectiva dos usuarios. Ficou bastante claro que um Sl é tido como uma
ferramenta importante e essencial na vida daqueles que a utilizam, os usuarios
finais. No caso especifico, o Sistema Piramide melhorou bastante o trabalho na
Cagepa, visto que os usuarios foram bastante enfaticos ao afirmarem que o sistema
é tido como essencial na rotina de trabalho. Alguns atributos como agilidade, rapidez
e seguranga no fluxo das informagdes foram enaltecidos pelos usuarios do Sistema.

Além disso, o Sistema possibilitou uma maior aproximacdo entre o0s
departamentos e as diversas regionais da Cagepa, diminuindo o tempo gasto para
realizacdo de um servico, efetivando o que fora proposto pelo segundo objetivo
especifico. Algumas atribui¢des, como o Sistema praticamente inibir o trabalho com
o papel, denota-se uma mudanga relevante, embora ndo seja a primeira experiéncia
da Cagepa com sistemas de informagéo. O Sistema gerou diversas modificacdes no
tocante ao clima e a estrutura organizacional, além de atualizacdo em seus servigos
e infra-estrutura.

Pbéde-se constatar que existe certa facilidade em se manusear o Sistema
implementado na Cagepa. A usabilidade dependeu bastante de alguns fatores como
treinamento e pratica, e, portanto, foi alcancada com o constante uso do Sistema.
No entanto, a Cagepa deve dar uma maior atengdo a essa importante questao, que
pode gerar grandes melhorias no trabalho diario, além de satisfacdo dos seus
Usuarios.

Por outro lado, destaca-se a existéncia de focos de resisténcia a
implementacao do Sistema Piramide, mesmo depois de seis anos de implementado.
Inclusive, a resisténcia ocorreu com pessoas habituadas em seu uso diario.
Relacionado ao terceiro objetivo especifico da presente pesquisa, esse fenémeno
pode ser um entrave as agdes tomadas pela Cagepa, pois resisténcia pode
atrapalhar a realizagdo de varios servigos essenciais, além de ser um risco para
efetividade da implementagdo do Sistema. Alguns resultados dessa resisténcia
acusaram o aparecimento de problemas, como estresse em alguns usuarios,
causados pelo medo e receio a mudancga, no caso a implementacao de um novo Sl.

Além disso, ocorreram algumas mudancas estruturais, como alteracdo de cargos,
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em que alguns usuarios que nao se adaptaram ao Sistema foram realocados de
seus departamentos e fung¢des e foram improvisados em outros.

E importante, portanto, que as organizacdes déem mais atencdo a
preparacdo dos usuarios dos sistemas implementados, visando uma melhor
aceitacao e consequente melhoria funcional. Treinamento é um fator importante para
boa implementacdo e uso de um sistema ERP nos mais diversos tipos de
organizacoes, a exemplo da Cagepa.

Uma das formas encontradas para diminuir eventuais focos de resisténcias na
organizagdo pesquisada foi a realizacdo de treinamentos para os usuarios do
Sistema. Porém, nem todos os usuarios receberam capacitagdo para o seu uso e
esse foi tido como um dos motivos de aparecimento de focos de resisténcia.
Portanto, sugere-se as organizagdes, em especial a Cagepa, que realizem
constantes treinamentos para que a adaptacao ocorra de forma gradativa e para que
os focos de resisténcia diminuam, evitando prejuizos. Além disso, é importante que
todos os funcionarios que possam um dia se tornar usuarios de um sistema ERP
sejam capacitados de maneira efetiva, na tentativa de evitar futuros problemas para
a organizacao.

Por fim, o quarto objetivo especifico procurou identificar se existe a ocorréncia
de acgdes relativas a improvisacao durante a implementacao de sistemas ERPs, sob
a perspectiva dos usuarios. Constatou-se a ocorréncia de improvisacao em diversos
momentos da implementacdo e uso do Sistema, por parte dos usuarios. Essas
acOes de improvisagao resultam em bastantes melhorias, além de poderem efetivar
mudancas essenciais dentro de uma organizacdao, a exemplo da Cagepa. A
improvisagdo, portanto, além de ser o reflexo de habilidades e experiéncias dos
usuarios em um dado momento, tem um importante impacto na implementacao de
sistemas ERPs, como foi o caso do sistema Piramide, e, por isso, deve ser
considerada fator inevitavel e essencial para uma organizagéo.

Apesar de a improvisagao significar agées imprevistas e espontaneas, nao se
pode esperar por recursos mais adequados para que ocorram tais mudancas. Deve-
se, sim, trabalhar com aqueles disponiveis em um dado momento.

Portanto, os achados dessa pesquisa foram pertinentes e relevantes, e
conseguiram responder a questdo principal do presente estudo. Além disso,
concluiram-se, com éxito, os objetivos geral e especificos propostos pela presente

pesquisa. A utilizacdo de um S| em uma organizacao publica é extremamente
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necessaria quando bem gerenciada. Os usuarios devem estar atentos as mudancgas
imprevistas, e preparados para lidar com tais mudancas de uma forma efetiva e com
solugdes rapidas.

Percebe-se que, apesar da importancia da utilizacdo de um SI em uma
organizacdo, a implementagdo de sistemas ainda € algo confuso, tanto para
gestores como para usuarios. Isso porque ndo existe, muitas vezes, uma clara
definicdo dos requisitos da implementacdo. O fato de os usudrios ndo estarem
devidamente preparados para os problemas oriundos de um mal planejamento para
uso de um sistema do tipo ERP, € algo prejudicial aos fatores ndo deliberados que
dificilmente deixam de ocorrer.

5.1 Limitagoes

Pode-se citar como uma limitagdo da presente pesquisa o fato de a mesma
ter sido realizada em uma Unica sede da Cagepa, a sede da Geréncia Regional,
localizada em Joao Pessoa/PB. Justifica-se essa escolha pela facilidade de acesso.
Porém, seria também interessante que a presente pesquisa abrangesse os demais
municipios que possuam Geréncias da Cagepa, com o intuito de fornecer dados e
resultados mais robustos, tanto teéricos como praticos.

Outra limitacdo dessa pesquisa foi o fato de alguns usudrios temerem
responder de forma mais critica, quando perguntados sobre questées concernentes
as politicas externas e internas relacionadas a empresa em que trabalham, mesmo
sendo dito pelo pesquisador que 0s seus homes nao seriam divulgados.

A pesquisa também limitou-se em entrevistar apenas os usuarios do Sistema,
embora eles sejam um dos principais componentes do Pirdmide. O estudo nao
procurou conhecer a percepcao daqueles que planejaram e/ou implementaram o
Sistema na organizagéo pesquisada.

Outra limitagdo foi o fato de a Cagepa nao fornecer dados mais acurados
sobre o planejamento do Sistema, talvez por motivos éticos e por tais documentos
possuirem dados sigilosos.
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5.2 Sugestdes para Pesquisas Futuras

Sugere-se que pesquisas que abordem a tematica da improvisacado e
mudangas decorrentes da implementagdo de sistemas integrados de gestdo sejam
feitas em empresas de outros segmentos e naturezas, dentre as quais, as empresas
privadas. Seria interessante, portanto, uma comparagao entre esse tipo de estudo
em empresas publicas e privadas.

Além disso, seria interessante para a Cagepa que outras pesquisas nesse
ambito fossem feitas abordando todas as Geréncias Regionais, com o intuito de
conhecerem eventuais problemas e, a partir dai, pensarem em solugdes para esses
possiveis problemas decorrentes da implementacao de um sistema de informagéo.

Uma sugestao é que esse tipo de pesquisa, que aborda a relagdo entre a
implementacdo de Sl, mudangas organizacionais e ag¢des de improvisacdo, seja
realizada entre os funcionarios que planejaram e foram pecas fundamentais na
implementacao do sistema Piramide.

Sugere-se, também, para estudos futuros, a aplicagdo de uma pesquisa
semelhante utilizando-se uma abordagem quantitativa, além de utilizacdo de outros

fatores/variaveis e dimensoes, ou, quem sabe, testando-se hipéteses.
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APENDICE A

APENDICES

Questionario para coleta de informacoes sobre os usuarios entrevistados

e Dados do Entrevistado

1. Idade

até 25anos ( )

entre 25 e 35 anos ( )
até 35e55anos ()
mais de 55 anos ( )

2. Sexo

() Masculino

( ) Feminino

3. Area de atuagao:
4.Cargo na empresa:
5. Formacao:

6. Nivel de Escolaridade

7. Tempo na Empresa:

8. Tempo no Cargo:

() Primeiro Grau

() Segundo Grau

() Superior Incompleto
() Superior Completo
( ) Pés-Graduacao ( ) Especializagao
() Mestrado

() Doutorado
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APENDICE B

|Roteiro das entrevistas semi-estruturadas |

Q1. Qual a sua opinido a respeito de tecnologia e sua importancia para a
organizagao. E em relagdo ao sistema implementado?

Q2. Qual sua opiniao sobre a funcionalidade de um sistema? Qual a influéncia no
seu trabalho diario? Explique.

Q3. Qual seu sentimento em relacao a implementagédo do um novo sistema? Na sua
opiniao, existem vantagens e desvantagens em um ERP? Explique.

Q4. Como foi a adaptagédo ao novo sistema em relagdo aos colegas e a vocé?
Explique.

Q5. Vocé se sente preparado para utilizar um novo sistema? Qual a sua opinido a
respeito?

Q6. Qual a sua opiniao a respeito da mudanca para um novo sistema ERP?

Q7. Houve comunicagéo prévia dos motivos que levaram a mudanca? Como foram
divulgados?

Q8. Qual a sua opinido a respeito de planejamento para a mudanca? Vocé
participou de alguma forma do planejamento na Cagepa?

Q9. As mudancas ocorreram conforme fora previamente planejado? Explique.

Q10. Quais os impactos da mudanga percebidos durante a implementacdo do
Pirdmide (visdo do antes e do depois)?

Q11. Houve momentos em que vocé teve que utilizar a sua experiéncia para
resolver um problema ocorrido com o sistema?

Q12. Vocé percebeu situacdes imprevistas, durante a implementacao? Se sim, qual
a sua reacgao diante delas?
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APENDICE C

Carta a Direcao da CAGEPA

Prezado(a)

Solicitamos a autorizacdo de vossa senhoria para que funcionarios desta
conceituada instituicdo, em especifico os usuarios do sistema de informagéao interno,
participem de uma pesquisa que faz parte de meu projeto de dissertagdo de
mestrado junto ao Programa de Pés-graduacdo em Administracdo da Universidade
Federal da Paraiba (UFPB), cujo objetivo é analisar as mudangas organizacionais e
improvisagdes ocorridas durante a implantagédo do sistema ERP em 2003, baseado
no Modelo de Gestdo de Mudanga Improvisada das pesquisadoras Wanda
Orlikowski e Debra Hofman.

Salientamos que a participagdo dos funcionarios € voluntaria e que todas as
informacgdes coletadas serdo utilizadas, Unica e exclusivamente, para fins de estudo,
sendo garantido o anonimato e o direito de recusar-se de fazer parte ou sair da
pesquisa a qualquer momento.

Certo de contar com vosso pronto atendimento, reiteramos votos de estima e

admiracgao.

Atenciosamente,

Diogo Lins Nobrega
Mestrando em Administragéo da UFPB
Autor da Pesquisa

Programa de P6s Graduacao em Administracéo
Universidade Federal da Paraiba
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APENDICE D

Carta ao(a) entrevistado(a)

Prezado(a) usuario,

Venho informa-lo (a) a respeito de uma pesquisa de Mestrado do Programa
de Po6s-Graduagédo da UFPB, cujo objetivo é analisar as mudangas organizacionais
ocorridas com a implantagdo do sistema ERP em 2003 e sua contribuicdo sera de
fundamental importancia para o andamento do estudo.

Solicito a sua participacdo na pesquisa, que sera realizada através de um
formulario de entrevista e asseguro-lhe que as informacdes e resultados obtidos
serdo mantidos sob sigilo absoluto. A pesquisa nao trara risco algum para vocé e ira
contribuir para o desenvolvimento de pesquisas futuras.

Caso esteja de acordo com o exposto acima e queira participar

voluntariamente, favor assinar na linha abaixo.

Entrevistado(a)

Atenciosamente,

Diogo Lins Nobrega
Mestrando em Administragéo da UFPB
Autor da Pesquisa



