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RESUMO

Na éarea de Sl, diversas teorias e abordagens procuram explicar as vicissitudes de processos de
implementacdo de TI/SI. Os modelos de aceitacdo de TI tém sido a principal influéncia
tedrica sobre os estudos da area no nivel individual. Ainda que muito relevantes, tais modelos
ndo abordam um aspecto essencial da experiéncia humana, a dimenséo afetiva. Nesta tese nos
propusemos a abordar essa lacuna, com o objetivo de compreender as principais expressoes
de afetividade, resisténcia e mudanca individual associadas com a implementacdo de um novo
sistema de informagdo em organizagfes. Uma implementacdo de TI/SI sempre traz
expectativas de mudancas no ambito da organizacéo e dos individuos e, na situacdo, mesclam-
se fatores institucionais, organizacionais, sociais e individuais, conferindo complexidade ao
processo. O referencial conceitual reuniu contribuicbes tedricas em uma abordagem
multidisciplinar, propiciando elementos para uma compreenséo abrangente do tema e situando
a analise do ambito individual de mudanca a partir de uma visdo sobre o contexto
organizacional. A pesquisa de campo foi realizada junto a quatro empresas de TI e respectivos
clientes. A abordagem adotada foi qualitativa, com orientacdo interpretativista e objetivo
exploratorio. Dois dos campos foram estudados no contexto de pos-implementacdo e dois no
de implementacdo. O campo n° 1 consistiu na pesquisa junto a um grupo de clientes de um
fornecedor de um sistema de Business Intelligence (Bl), dos ramos de varejo de roupas,
industria, seguro e agronegdcio. O campo n° 2 compreendeu a pesquisa junto a uma empresa
de movimentacao de cargas, 0 campo n° 3, junto a um escritério de advocacia e 0 campo n° 4,
junto a uma PET SHOP, todos clientes de fornecedores de sistemas integrados de gestao,
conhecidos como ERPs, sigla em inglés de Enterprise Resource Planning. Os métodos
variaram entre as experiéncias e compreenderam, principalmente, entrevistas e estudo de
caso; os participantes foram funcionarios e gestores diretamente envolvidos com os sistemas.
Os campos foram analisados de forma independente e integrados posteriormente em um
campo global. Os resultados da pesquisa demonstram a integragéo entre afeto, cognicéo e
comportamento nas respostas das pessoas a implementacdo de TI/SI. Um novo sistema nao
tem um significado idéntico para diferentes pessoas que consideram 0s varios aspectos de
uma implementacdo (resultados, contexto, processo, participantes), podendo suscitar
maltiplas configuracGes de reacGes, afetos e interpretagdes e demandar mudancas que
implicam, ou ndo, alteracBes de visdo de mundo para os envolvidos. As principais mudancas
na esfera individual incluem mudancas no trabalho, intrapessoais e interpessoais. A
afetividade na implementacdo de TI/SI pode-se apresentar no nivel individual ou grupal,
como emoc0es, estados de espirito, trabalho emocional e sentimentos, variando ao longo do
tempo, e expressar-se como qualidades positivas, negativas ou ambivalentes, com objetivos
de auto-expressao ou instrumentais. Constatamos que a resisténcia ndo foi um fenémeno que
se apresentou em todos 0s casos e, quando ocorreu, ndo se deu da mesma forma entre 0s
diferentes individuos. Varios fatores pessoais e situacionais, entre eles a natureza e exigéncias
da mudanca associada com TI/SI interagiram e contribuiram para diferentes conformacdes.
Ao final, sdo apresentadas contribuicdes, limites e sugestdes para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Afetividade. Cognicdo. Implementacdo. Mudanca. Tecnologia de
Informac&o. Resisténcias.



ABSTRACT

In the IS area, several theories and approaches seek to explain the vicissitudes of
implementation processes of IT/IS. The technology acceptance models have been the main
theoretical influence on the area of studies at individual level. Despite their relevance, such
models do not approach an essential aspect of the human experience, which is the affective
dimension. In this thesis, we approach this gap with the goal of understanding the main
expressions of affectivity, resistance, and individual change associated with the
implementation of new information system in organizations. IT/IS implementation always
brings about expectations of change in the organization environment and in the individuals,
and in this situation many institutional, organizational, social and individual factors mix,
adding complexity to the process. The conceptual framework was based on theoretical
contributions in a multidisciplinary approach, providing elements for a broad understanding
of the issue and situating the analysis of the individual scope of change from the perspective
of the organizational context. The field research was done in four IT companies and their
respective clients. The approach used was qualitative, with an interpretative orientation and an
exploratory objective. Two fields were studied in the post-implementation context, and two in
the implementation context. Field no. 1 consisted of research with a group of clients from a
supplier of a Business Intelligence (BI) system, in the clothing retail sector, manufacturing,
insurance, and agribusiness. Field no. 2, consisted of researching a cargo moving company,
field no. 3 researched a law firm, and field no. 4 a PET SHOP, all clients of integrated
management systems suppliers known as ERPs (Enterprise Resource Planning). The methods
varied among the experiments and consisted mostly of interviews and case study; the
participants were employees and managers directly involved with the systems. The fields
were analyzed independently and integrated later in a global field. Research results showed
the integration of affection, cognition, and behavior in people’s answers to IT/IS
implementation. A new system does not have identical meanings for different people with
regard to the many aspects of an implementation (results, context, process, participants). It
may generate countless configurations of reactions, affections and interpretations, and
demand changes that will or will not imply changes in the worldview of those involved. The
main changes in the individual area include work, intrapersonal and interpersonal changes.
Affectivity in IT/IS implementation may show at the individual or group level, as emotions,
states of mind, emotional work, and feelings, vary in the course of time and are expressed as
positive, negative or ambivalent qualities, with self-expression or instrumental objectives. We
found that resistance did not happen in every case nor, when it did, differed among
individuals. Many personal and situational factors, among them the nature and demands of the
change associated with IT/IS interacted and contributed to different configurations.
Contributions, limits, and suggestions for future research are presented in the end.

Keywords: Affectivity. Cognition. Implementation. Change. Information Technology.
Resistance.
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1 INTRODUCAO

Desde meados do século XX, a Tecnologia de Informacdo (TI), em sentido estrito ou
compondo as chamadas Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo (TICs),® vem
revolucionando a natureza, os limites e a estrutura do trabalho e da sociedade em geral. Ao
mesmo tempo em que se mistura cada vez mais em vaérias esferas de acdo e atividades de
nossa vida diaria, ela promove novas experiéncias de trabalho e novos formatos
organizacionais. A literatura e a pesquisa académicas em varias disciplinas acompanham
esses desenvolvimentos e cobrem uma ampla gama de assuntos sobre TI.

No que tange especificamente a pesquisa em Sistemas de Informacao (SlI), o Prof.
Michael Myers, ao tratar sobre temas de pesquisa no seminario Issues in Information System
Research?, referiu que alguns tépicos de pesquisa na &rea sd0 mais permanentes, enquanto
outros “vém e vao”. Nos temas permanentes, segundo o Prof. Myers, sempre ¢ possivel
efetuar melhorias e desenvolvimentos e, entre esses, incluiu o da implementagdo® de
Tecnologia de Informacdo. Embora tenha enfatizado novas tecnologias, 0 mesmo argumento
vale para tecnologias bem-estabelecidas, quando novas visdes e desenvolvimentos surgem de
facetas anteriormente menos exploradas ou de perspectivas diversas das habituais
(FETZNER; FREITAS, 2009a).

Esta tese se alinha com essa ideia, € nosso argumento é de que a mudanca associada
com a implementacdo de TI/SI examinada sob o prisma do individuo enseja novos elementos
para a compreensdo desses processos, ao explorar e clarificar alguns fatores na perspectiva
das pessoas que influem no curso de uma implementacdo. Mas, antes de detalhar o problema
de pesquisa e como este foi definido, vamos abordar uma questdo que tem sido objeto de
atencdo na area e que evidencia a oportunidade do assunto.

A implementacdo de Tecnologia de Informacgdo (TI), em especial de Sistemas de

Informacdo (SI), € um topico muito discutido e descrito na literatura académica e

! Convergéncia das tecnologias de telecomunicacio e computacio (BOUWMAN et al., 2005). Os termos Tl e
TIC sdo usados ao longo do texto como sindnimos, pois, dependendo do autor, um ou outro dos termos é
preferido. Quando a referéncia for da autora da tese, o termo usado sera TI.

* Apresentacéo realizada pelo Prof. Myers no 4° CONTECSI — Congresso Internacional de Gestdo de Tecnologia
e Sistemas de Informacdo. 31 de Maio de 2007, USP/S&o Paulo/SP.

%0 termo implementacdo ndo é usado uniformemente na literatura (REINHARD, 2005; SHARMA R. et al.,
2007). Entendemos nesta tese a implementacao de TI/SI como um processo continuo, que envolve a concepgao e
a decisdo inicial sobre adquirir ou desenvolver um sistema em um dado contexto de trabalho, o projeto de
desenvolvimento e as atividades realizadas para a sua colocagdo em operacao, até alcancar relativa estabilizacéo.
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especializada. Entretanto, uma das questdes que segue desafiando os profissionais da area diz
respeito as falhas em projetos de T1. Conforme divulgado em estudo do The Standish Group?,
a taxa de sucesso de projetos de software no ano de 2009 foi de 32%, em comparacao a uma
taxa de 16% encontrada em 1994; a taxa dos que tiveram problemas (excedendo tempo,
orcamento, ou apresentando menos caracteristicas ou funcionalidades requeridas) decresceu
de 53% para 44%, enquanto a taxa de projetos cancelados ou entregues e nunca usados foi de
24%, em comparacao a de 31% em 1994 (DOMINGUEZ, 2009).

Evidéncias de dificuldades também aparecem em um levantamento da Tata
Consultancy Services (TCS) °, realizado em 2007, segundo o qual uma em cada trés empresas
considera que suas expectativas ao investir em Tl ndo foram atendidas (DALMAZO, 2008).
Uma pesquisa do IT Governance Institute °, relativa ao ano de 2008, corrobora igualmente
esses dados, mostrando que, embora 0s executivos entrevistados estejam convencidos de que
os investimentos em TI criam valor, metade deles opina que certas condi¢des dificultam a
realizacdo desse valor em suas organizacOes e, entre as principais condi¢des citadas, estdo a
dificuldade na implementacéo de aplicativos (37%) e a cultura da organizacao (20%).

Outras referéncias mencionam, ainda, que os profissionais de TI sdo confrontados
constantemente com insatisfacdo dos usudrios, inadequacdes entre as novas tecnologias e as
praticas de trabalho existentes, complexidade tecnoldgica e suporte ineficiente para 0s
usuarios (BONDAROUK, 2006), bem como com subutilizacdo do potencial das aplicacfes
pelas organizagdes, e com uso limitado e operacdo em niveis basicos feitos pelos usuérios
(JASPERSON; CARTER; ZMUD, 2005).

Evidentemente, ha dificuldades para a comparacdo entre as diversas pesquisas, devido
ao uso de diferentes definicdes sobre o que € sucesso e insucesso em se tratando de utilizacédo
de TI/SI, diversidade de realidades investigadas e metodologias utilizadas. Entretanto, pode-se

dizer que a mencdo frequente ao assunto na literatura académica e especializada é indicativa

* Consultoria americana que produz um relatério bienal — CHAOS Report, sobre performance de projetos de TI.
A pesquisa foi realizada com executivos de Tl de pequenas, médias e grandes organiza¢Ges, governamentais e
comerciais, nos Estados Unidos. Uma entrevista com o fundador da empresa estd disponivel em:
<http://www.infoq.com/articles/Interview-Johnson-Standish-CHAOSInformacdes>.

®> Empresa de consultoria de TI, do grupo indiano Tata. A pesquisa foi realizada com gerentes de grandes
empresas, de Varios segmentos, em oito paises: Estados Unidos, Reino Unido, Franca, Alemanha, india, Japao,
Singapura e Suécia. Informagdes sobre a pesquisa estdo disponiveis a partir da homepage da empresa:
<http://www.tcs.com/thought_leadership/Pages/IT-under-performance-accepted-management-research.aspx>.

® Organizagdo sem fins lucrativos. A pesquisa foi realizada com diretores e executivos de pequenas empresas
(100-500 funcionarios) e grandes empresas (mais de 500 empregados), de 22 paises da Asia, Europa, América do
Norte e América do Sul.


http://www.infoq.com/articles/Interview-Johnson-Standish-CHAOSInformações
http://www.tcs.com/thought_leadership/Pages/IT-under-performance-accepted-management-research.aspx
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de preocupac@es, 0 que sugere que h&d muito mais a conhecer e a melhorar em processos de
implementacdo de T nas organizacdes.

Nesse cenario, a mudanca ganha importancia como tema de pesquisa pela associagédo
constante entre Tl e mudangas organizacionais. TIs s&o normalmente implementadas visando
promover ou dar suporte a iniciativas de transformacao organizacional e, como consequéncia
de sua introducdo, uma série de ajustes sdo requeridos, tanto no nivel da organizacdo como
das pessoas (BARRET; GRANT; WAILES, 2006; SHARMA; YETTON; ZMUD, 2008).

Por sua vez, a importancia das pessoas no desenvolvimento e implementacdo de
sistemas foi observada por profissionais da &rea, que prontamente perceberam o valor de
envolver os usuarios como participantes no processo (NIELSEN, 2008). Em paralelo, tedricos
demonstraram que, na mudanca organizacional em que esta envolvida tecnologia, devem ser
apreciadas tanto a agéncia humana como as propriedades materiais da tecnologia
(ORLIKOWSKI; BARLEY, 2001; BARRET; GRANT; WAILES, 2006) e que a mudanca ou
a efetividade organizacional ndo depende somente das tecnologias, mas de como e quais
tecnologias na pratica sdo constituidas com elas (ORLIKOWSKI, 2000). Ou seja, embora a
tecnologia apresente potencial para suportar a transformacédo organizacional, as evidéncias
apontam para a importancia da agéncia humana na conversdo desse potencial em pratica
(BOUDREAU; ROBEY, 2005; JASPERSON; CARTER; ZMUD, 2005).

Esta tese, como mencionado antes, examina a mudanca associada com a
implementacdo de TI/SI sob o prisma do individuo, enfocando principalmente a questdes
relacionadas a afetividade e a resisténcia nesses processos. Mas por que, diante de tantos
aspectos possiveis no tema da mudanca e na perspectiva das pessoas, demos prioridade a
mudanca individual? A justificativa para tal se deve, em primeiro lugar, ao fato de que
mudancas sdo iniciadas, conduzidas e concretizadas por meio de pessoas, isto €, a mudanca
organizacional se constitui a partir de combinagdes de a¢bes humanas (WHELAN-BERRY;
GORDON; HININGS, 2003; HOLT et al., 2007; WALINGA, 2008). Em segundo, porque
enseja elementos para explorar um tema sugerido por pesquisadores da area de Sl: o papel da
afetividade na experiéncia com Sistemas de Informacdo (ORLIKOWSKI, 2000; CIBORRA,
2002; CENFETELLI, 2004; VAAST; WALSHAM, 2005; McGRATH, 2006; SACCOL,;
REINHARD, 2006).

O processo de mudanca no plano individual é particularmente apropriado para
examinar o comportamento humano, sem incidir na frequente oposi¢do entre racionalidade e

emog&o que tanto caracterizou 0os modelos racionais de comportamento humano dominantes
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na area de SI (RODRIGUES FILHO; LUDMER, 2005; McGRATH, 2006). Embora esta tese
ndo tenha enfocado a afetividade na otica do trabalhador de TI, vale lembrar, como elemento
de contexto, que a pesquisa sobre género no &mbito do trabalho conta com estudos especificos
no setor de Tecnologia de Informacéo, que mostram a maioria masculina de trabalhadores na
area e que praticas e relacbes em Tl sdo marcadas pela distingdo entre géneros (CRUMP;
LOGAN; McILROY, 2007; ECCEL; FLACH; OLTRAMARI, 2007; PETERSON, 2007). Ha
estudos também apontando que as habilidades tradicionalmente valorizadas em profissionais
de TI foram frequentemente associadas a tracos correspondentes ao esteredtipo social de
masculinidade, enquanto as habilidades afetivas e sociais eram pouco valorizadas
(PETERSON, 2007; KELAN, 2008).

As nossas experiéncias diarias mostram que entender nossas reacfes envolve
considerar bem mais do que pura emocdo ou pura razdo e é pertinente perguntar o que
acontece com as pessoas envolvidas, quando uma empresa se decide a introduzir uma nova

TI, uma vez que:

Uma mudanga no nivel técnico, que privilegia aspectos racionais e tecnoldgicos das
organizag0es, tem repercussdes no nivel das interagdes humanas no trabalho, em que
estdo em jogo aspectos subjetivos, do mesmo modo que mudangas na qualidade das
interacBes humanas repercutem na racionalidade organizacional (GONDIM;
SIQUEIRA, 2004, p. 217).

As emocdes suscitadas durante uma implementacdo de Tl sdo predominantemente
medo, ansiedade ou podem ser alegria, satisfacdo? S&o as avaliacBes cognitivas que
desencadeiam emocdes ou sdo as emogdes que definem como vamos “ler” os
acontecimentos? Sempre devemos esperar resisténcias a um novo SI? Como outras pessoas
influenciam nossas percepcdes diante de situacGes de mudancga? A presente tese se propde a
examinar assuntos como esses a luz da literatura e dos resultados de quatro estudos de campo
que investigaram o modo pelo qual os individuos vivenciaram as mudangas associadas com a
implementacéo de sistemas de informacéo.

Tendo por base as consideragfes anteriores, propusemos, neste estudo, a seguinte
guestdo de pesquisa: quais sdo e como interagem os elementos envolvidos na mudanga no
ambito individual associada a introducdo de um novo sistema de informacdo em uma
organizacdo? Em relacdo a esta questdo, alguns pontos especificos nos interessavam, tais
como: quais as mudancas percebidas pelas pessoas como decorréncia da proposta de um novo
sistema, quais os significados a elas atribuidos e, principalmente, como a afetividade e as

resisténcias se manifestavam no processo de implementagao.
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O referencial tedrico que embasa a pesquisa € proveniente das areas de Sistemas de
Informacéo, Recursos Humanos, Estudos Organizacionais e Psicologia. Para entender como a
mudanga acontece no plano dos individuos, o principal referencial usado foi o0 modelo de
mudanca individual proposto por George e Jones (2001). Esse modelo enfoca como os
individuos constroem e ddo sentido ao mundo social e organizacional, mostrando como
componentes afetivos, representados por emocgdes e estados de espirito, e cognitivos, como
esquemas individuais e significados, interagem no inicio, desenvolvimento e resultados do
processo desencadeado diante de uma nova situa¢do. Além disso, o modelo indica como
influéncias sociais e contextos organizacionais podem encorajar ou desencorajar 0 processo
de mudanga no ambito individual, e como as resisténcias podem originar-se no individuo, no
grupo ou na organizagao.

A concepcao de George e Jones (2001) é interessante porque ndo trata as pessoas
abstratamente e tampouco reifica a organizacao, integrando as dimensdes afetiva, cognitiva e
comportamental para entender o processo de mudanca no plano individual. Deste modo, evita
a dissociacdo entre racionalidade-objetividade e subjetividade e permite elaborar uma
compreensdo mais abrangente do que acontece no nivel individual quando da implementacéo
de TI. Os conceitos do modelo desses autores foram particularmente Uteis para delimitarmos o

estudo e especificarmos seus objetivos a partir da questdo de pesquisa proposta.

1.1  DELIMITACAO DO ESTUDO

Alguns esclarecimentos gerais sdo necessarios para caracterizar e delimitar o estudo
realizado. Primeiramente, o porqué do uso do termo implementacdo para enfocar o nivel
individual de analise. Ao longo do estudo, nos perguntamos se deveriamos empregar esse ou
algum dos trés termos usados, segundo Williams et al. (2009), de modo intercambiavel na

pesquisa no plano individual: aceitacdo, adocdo e difusdo. Na auséncia de um consenso’,

" Para exemplificar, Bouwman et al. (2005) dividem o processo de difusdo de TIC nas organiza¢des em quatro
fases: adocéo, implementacdo, uso e consequéncias. A fase de adogao € concebida como um processo de tomada
de decisdo que acontece no nivel organizacional e a implementagdo, como a fase em que a decisdo ¢ tornada
operacional. Esta fase é principalmente um processo organizacional, porém o envolvimento dos usuarios com o
processo é tido como uma variavel importante no processo de difusdéo como um todo, na medida em que
determina a extensdo e 0 modo como uma aplicacdo de TIC serd usada em uma organizagdo. A importancia
desta fase, segundo os autores, pode ser descrita em termos da habilidade de traduzir uma decisdo organizacional
de escolha em vérias decisfes individuais de adotar a inovacao.
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preferimos usar implementacédo, porque este termo parece capturar mais fortemente a ideia de
que o processo sobre o qual pensamos (mudanca no &mbito do individuo associada com TI) se
relaciona concomitantemente com o nivel organizacional e o individual.

Como outros fendmenos organizacionais, a mudanca associada com a TI tem
expressdo em diferentes &mbitos ou niveis de anélise, podendo ser considerados, além do
individual e do organizacional, os niveis grupal e ambiental, este abrangendo o ambiente geral
e especifico no qual se insere uma organizacdo. Bouwman et al. (2005) exemplificam essa
posi¢cdo mencionando 0 que ocorre como consequéncia do uso de uma aplicagdo em uma
organizagdo. As consequéncias manifestas se tornam presentes, por exemplo, no nivel
individual, sobre o trabalho do usuério, suprimento de informagdo e comunicacdo; no nivel
organizacional, sobre a estrutura e processos e, com respeito ao ambiente, no posicionamento
e na interacdo entre a organizacao e seu ambiente.

Assim, embora distintos, os niveis se inter-relacionam e a definicdo por um ou outro
ambito delimita um horizonte de andlise, que pode se desdobrar em outros niveis, segundo 0s
processos e situacbes abarcados, possibilitando analises em varias combinacGes e niveis de
aprofundamento. No caso da presente tese, a op¢do de priorizar a analise no nivel individual
foi considerada por ndés como a mais apropriada, diante da natureza do fenémeno que
pretendiamos observar e da nossa possibilidade de manter a analise dentro de uma condicéao
de complexidade manejavel.

Devido a inten¢do de ndo “isolar” o individuo do contexto, em certos momentos
usamos conceitos que sdo de outros niveis de andlise e, neste sentido, ndo nos afastamos do
gue € uma posicao aceita na pesquisa em Sl, a de combinar niveis de analise, desde que néo se
incorram em problemas de inferéncia (MARKUS; ROBEY, 1988). Esta sobreposic¢do tedrica
ocorre muitas vezes, como apontou a revisao sobre adogdo de Jeyaraj, Rottman e Lacity
(2006), na qual os autores identificaram que os pesquisadores, estejam estudando adocéo
individual ou adocédo organizacional, com frequéncia usam construtos de ambos 0s dominios.

O tema da mudanca é extremamente vasto, assim como Sdo inumeras as Vvisdes e
abordagens a implementacdo, refletindo-se numa rica e variada literatura. Markus e Robey
(1988) definiram trés dimensdes de estrutura causal para analisar 0s pressupostos de

formulacGes tedricas sobre a relacdo entre mudanca e T1: agéncia causal, estrutura I6gica e
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nivel de anélise®. Dentro do universo tdo amplo que tinhamos & disposicdo, nossas escolhas
tedricas, segundo as dimensdes definidas por Markus e Robey, privilegiaram o nivel
individual de andlise, as abordagens emergentes e a logica de processo, muito embora
tenhamos, como dito anteriormente, transitado entre niveis de anélise e nos valido, em alguns
momentos, de subsidios de perspectivas normativas.

O foco do estudo foram dois aspectos-chave do processo individual de mudanca, a
saber, afetividade e resisténcia. A dimensdo cognitiva, também presente no processo, foi
abordada de forma menos intensa, na medida em que é uma dimensdo bastante presente na
pesquisa em SIl. Em termos de cogni¢do, nossa aten¢do na pesquisa direcionou-se a esquemas
cognitivos, que sdo estruturas usadas para interpretar informacdo e dar significado a
experiéncia. Esquemas influenciam em muito o processo de percepcao® e auxiliam a entender
por que as pessoas interpretem uma mesma situacgao de formas diferentes.

A afetividade foi ressaltada por ser uma dimensdo que usualmente ndo é objeto de
investigagdo intencional em SI e, antes disso, “surge” como um produto paralelo nos estudos.
Percebemos nisto uma lacuna e oportunidade para aprofundar o assunto, bem como a
necessidade de delimitar os conceitos usados e explicitar como a afetividade se relaciona
com a cognicdo. O capitulo 2, na se¢do 2.3.2, aborda esse assunto e traz defini¢des, contudo
antecipamos aqui que fazemos uso do termo ‘afetividade’ como uma categoria que reune
distintos tipos de manifestacdes afetivas, como emocdes, sentimentos, estados de espirito e
disposic¢des, e que em um processo de mudanca individual ha uma interacdo dindmica entre a
afetividade e a cognicéo.

A resisténcia, por sua vez, é um tépico que faz parte da representacdo’® que os
profissionais da area de TI/SI tém sobre as pessoas em situacdo de mudanca associada com a
introducdo de tecnologia. Consideramos importante enfocar o tema, trazendo

desenvolvimentos em outras disciplinas, que propiciam elementos para repensar alguns

8 Agéncia causal refere-se as crencas sobre a natureza da causalidade: se forgas externas causam a mudanga, se
as pessoas agem intencionalmente para atingir objetivos pretendidos ou se as mudancas emergem de modo
imprevisivel da interacdo entre pessoas e eventos. Estrutura logica refere-se ao aspecto temporal da teoria, se
estatico versus dindmico e a relacéo logica entre causas e efeitos. Nivel de analise refere-se as entidades sobre as
quais a teoria apresenta conceitos e relagdes: individuos, grupos, organizacGes e sociedade.

¥ De acordo com Glassman e Hadad (2008, p.23) percepgdo ¢ “o processo de selegdo, organizagdo e
interpretacdo das informagdes sobre o mundo transmitidas pelos sentidos”. A percepgdo ¢ influenciada em parte
por estimulos externos e, em parte, por fatores internos, como nossa experiéncia anterior e expectativas. Ao
longo da vida as experiéncias sdo organizadas e interpretadas, e constituimos padrées que nos ajudam a dar
sentido a0 mundo. Essas estruturas, chamadas esquemas, influenciam a maneira como percebemos o mundo que
nos cerca. O conceito de esquema sera retomado no capitulo 2, secdo 2.3.1.

19 Representagdes sdo definidas por Walsham e Vaast (2005) como um grupo de ideias e conhecimentos estaveis
e socialmente compartilhados que os agentes elaboram para dar sentido ao seu ambiente.
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pressupostos arraigados em estudos da area, tais como a ideia de que resisténcias vao sempre
ocorrer diante de mudancas e na forma de comportamentos, e para ampliar o entendimento
sobre o assunto. Consideramos as resisténcias no plano do individuo como reacbes de
oposicdo a mudanga, que podem ser expressas em processos de natureza psicoldgica ou
comportamental.

Definindo esse foco de pesquisa, deixamos de considerar outros relacionados, também
bastante importantes. Ha autores que investigam as consequéncias subjetivas das mudancas
tecnoldgicas, mas ndo nos centramos nesses, pois nossa atencdo ndo é a producdo da
subjetividade, e sim a expressdo da afetividade. Para citar apenas dois exemplos, ndo
aprofundamos temas como novas organizacdes subjetivas ligadas ao desenvolvimento das Tls
(NICOLACI-DA-COSTA, 2002) e producdo de subjetividade ligada as transformacdes na
organizacdo do trabalho (GRISCI; CIGERZA; HOFMEISTER, 2006; SOUZA; GRISCI,
2007, BESSI; GRISCI, 2008).

1.2 OBJETIVOS

Considerando as questfes apresentadas e que pretendemos estudar o tema da mudanca
associada com TI/SI, com o foco sobre o nivel individual de analise, definimos os objetivos

de pesquisa descritos a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender as principais expressoes de afetividade, resisténcia e mudanga individual

associadas a implementacao de um novo sistema de informacdo em organizagoes.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Tendo examinado a literatura pertinente ao tema da mudanca individual e aos temas da
mudanga, afetividade e resisténcia, com énfase nas situacGes de implementacdo de TI/SI e
com base na descricdo de alguns casos praticos de implementacdo de um novo sistema de

informacao, os objetivos especificos foram:

a) Verificar quais sdo as emoc0es, estados de espirito, ideias, esquemas cognitivos,
avaliaces ou outras expressdes de afetividade e de cognic¢do no plano individual
na situacdo de implementacdo de um novo sistema de informacéo, na percepcdo de
usuarios, gestores e profissionais de TI;

b) Identificar quais sdo as mudancas, para os individuos envolvidos, em atribuices,
papéis, praticas de trabalho ou outras na situacdo de implementacdo de um novo
sistema de informacdo, bem como a ocorréncia de resisténcias, na percep¢do de
usuarios, gestores e profissionais de TI;

c) Analisar os casos praticos, integrando os principais elementos presentes no ambito
individual, com base no referencial tedrico e em outros aspectos que emergirem do

campo.

1.3  RELEVANCIA DO ESTUDO

A revisdo da literatura demonstrou a complexidade que envolve tratar o tema da
mudanca na implementacdo de TI/SI, dados os inimeros enfoques, abordagens e pressupostos
encontrados na literatura relacionada. Acreditamos que estudos relevantes tém sido feitos na
linha da mudanca emergente e na abordagem interpretativista, mas um grande desafio ainda é
saber como transpor esses conhecimentos a pratica profissional (CHOMIC, 2009, FETZNER,
2008).

Nossa visdo é de que estudos na area devem buscar relevancia ndo so na perspectiva
da academia, mas também para a comunidade de profissionais de Sistemas de Informagé&o.

Entretanto, ndo sdo novidade na area de Sistemas de Informacéo e em outras da disciplina de



22

Administracdo as menc@es a distancia entre 0 que a academia estuda e propde e a pratica dos
profissionais. Isto suscita comentarios informais de profissionais e também manifestacGes de
pesquisadores, advogando maior aproximacdo entre ambos e a realizacdo de estudos que
mostrem relevancia tanto para a academia como para as praticas nas organizagdes
(PETTIGREW; WOODMAN; CAMERON, 2001; McCUBBREY, 2003; HOPPEN;
MEIRELLES, 2005; FETZNER, 2008). Foi 0 que nos propusemos nesta tese.

A tese ndo parte de um ponto de vista tedrico totalmente novo. Na verdade, ela
valoriza a necessidade de olhar para um angulo da implementacdo de TI, o da mudanca
individual, e utiliza referenciais existentes para descrever: a) parte do que se sabe sobre o que
acontece com as pessoas € as circunstancias que envolvem uma implementacdo de TI (pois o
faz a partir de uma visdo de mundo especifica); b) como a mudanca acontece no nivel
individual. A combinacdo de referenciais tem dois efeitos principais. Em primeiro lugar,
promove uma visdo mais acurada do ser humano, cuja natureza integra cognicdo, afetividade
e comportamento; em segundo, clarifica a dindmica individual diante de situacdes de
implementacdo de TI, mostrando a razdo pela qual a abordagem e o entendimento de uma
situacdo especifica serdo necessariamente emergentes. A pesquisa de campo, por sua vez,
abrangendo quatro situaces de implementacdo de TI/SI em organizacbes com diferentes
realidades e momentos organizacionais, propicia ricos subsidios para 0 exame do assunto na
pratica e para novos entendimentos.

A tese pretende interessar tanto a profissionais que nas suas préaticas de trabalho se
defrontam cotidianamente com situacdes envolvendo pessoas e mudanga, quanto a docentes e
pesquisadores na area. Definir em que consistira o interesse sempre dependera do leitor em
questdo, por isso somente nos sentimos a vontade para sugerir possiveis areas de contribuicao.

Para os profissionais atuando nas organizagdes, a tese pode contribuir ampliando
conhecimentos sobre a percepcdo das pessoas diante de novos sistemas de informacéo e sobre
0 uso de TIs especificas, promovendo elementos para reflexdo e uma pratica diferenciada.
Para docentes e pesquisadores, pretende contribuir ao indicar uma lente para exame da ado¢édo
individual que aborda o ser humano de modo integrado, contemplando aspectos afetivos,
cognitivos e comportamentais, bem como com um maior entendimento sobre a afetividade e
suas diferentes expressdes no transcorrer de um processo de implementagéo de TI/SI.

Em sintese, para nds a relevancia do estudo se encontra na sua possibilidade de
contribuicdo para ampliar o quadro de referéncia para reflexdo, préatica e estudos em uma 6tica

ainda pouco explorada na pesquisa sobre implementacédo de TI/SI.
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1.4  ORGANIZACAO DA TESE

A tese estd organizada em sete capitulos. No primeiro capitulo (Introducéo),
apresentamos 0 tema estudado, contextualizando o problema de pesquisa e justificando o
estudo, bem como a delimitacdo, os objetivos e a relevancia do trabalho. No capitulo 2
(Referencial Tedrico), descrevemos teorias e abordagens sobre os aspectos pertinentes ao
escopo do estudo, com secOes sobre: a) evolucdo da pesquisa na area de Sl sobre o tema da
mudanca associada com TI, numa perspectiva emergente; b) abordagens no nivel individual
de adocdo ou que tratam sobre o tema da afetividade na implementacdo de TI; ¢) mudanga
individual, esclarecendo conceitos relacionados a afetividade e cognicdo e apresentando um
modelo teorico; e d) resisténcia, tanto na implementacdo de T1 como em outras situacdes. No
capitulo 3 (Proposicdo de um Referencial sobre a implementacdo de TI/SI na perspectiva
individual), sintetizamos as contribuicdes tedricas mais relevantes para a pesquisa, descritas
em secOes sobre: contribuicdo de referenciais sobre implementagéo de TI/SI, contribuicdo do
modelo de mudanca individual, proposi¢cGes sobre mudanca, afetividade e resisténcia na
implementacdo de TI/SI. No capitulo 4 (Método), caracterizamos a pesquisa e descrevemos as
atividades planejadas e realizadas para sua efetivacdo. No capitulo 5 (Descricdo e Anélise dos
Resultados dos Campos) narramos as situacdes observadas e apresentamos um entendimento
individualizado sobre cada uma delas. No capitulo 6 (Descri¢do e Analise dos Resultados do
Campo Global), integramos e discutimos os resultados encontrados em todas as situac@es de
campo & luz de proposi¢des sobre mudanca, afetividade e resisténcia, definidas a partir do
referencial tedrico e dos objetivos da presente tese. No capitulo 7 (Conclusdo), tecemos

considerac@es sobre os resultados e limitacGes da pesquisa e sugerimos estudos posteriores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Ao longo dos anos, varias teorias e abordagens procuraram explicar a experiéncia das
pessoas com Tecnologias e Sistemas de Informacgdo. O nosso enfoque para compreender o
assunto no ambito individual combina algumas dessas teorias e abordagens e se vale de
perspectivas oriundas de outras &reas do conhecimento, principalmente da Psicologia,
Recursos Humanos (RH) e Estudos Organizacionais (EO). O referencial tedrico consultado
estd apresentado em quatro secdes.

Na primeira se¢do, Associa¢cdo TI/SI e Mudanga Organizacional, revisamos como
foi sendo construida a pesquisa relacionando tecnologia e mudanca na area de TI/SI, cenério
mais amplo no qual se insere a mudanca no ambito individual. Os estudos apresentados
delineiam a necessidade de enfoques para compreender o assunto que contemplem a natureza
contingente e socialmente construida da mudancga e a natureza material e social da tecnologia,
e entre 0s quais h& abordagens que sinalizam a importancia de apreciar, também, aspectos
afetivos na experiéncia das pessoas com as tecnologias e sistemas de informacao.

Na secdo seguinte, Afetividade na Implementacdo de TI/SI, examinamos
inicialmente como estudos na area de Sistemas de Informacéo tém abordado a implementagéo
de TI/SI no nivel individual, e apresentamos uma revisdo sobre modelos de aceitacdo de
tecnologia, perspectiva prevalente até o momento. Na sequéncia, expomos visdes sobre
implementacdo que consideram a afetividade e fornecem uma moldura mais ampla desse
processo, de modo a melhor situar o assunto.

Na terceira se¢do, Mudanga Individual, revisamos brevemente modelos sobre
mudanca individual e esclarecemos conceitos relacionados a cognicdo e a afetividade,
elementos envolvidos nesse processo. A seguir, apresentamos o modelo tedrico de processo
de mudanca individual que orienta nossa compreensdo do assunto e que contribui para a
analise da implementacdo no nivel individual, integrando aspectos cognitivos, afetivos e
comportamentais.

Na dltima secdo, Resisténcia e Mudanca, analisamos o tema da resisténcia em
processos de mudanga envolvida ou ndo TI, com base em literatura da &rea de Sl, Estudos
Organizacionais e Recursos Humanos.

Procedendo a construcdo da base teodrica neste formato, assumimos uma opcao que

ndo é isenta de questionamentos. Como Niehaves (2005) diz, os pesquisadores na area de Sl
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assumem duas posi¢des com respeito a diversidade na pesquisa: ha os que advogam o
pluralismo, permitindo a combinacdo de distintos métodos oriundos de distintos paradigmas e
abordagens e outros que argumentam que isto seria pouco adequado teoricamente, devido a
“incomensurabilidade paradigmatica”, principalmente em termos de pressupostos
epistemoldgicos e ontoldgicos. Particularmente, encontramos na possibilidade de combinar
diferentes teorias e abordagens elementos para obter um quadro mais rico no entendimento de
um fenémeno multifacetado como € a adocdo de TI/SI no nivel individual de analise. Esse
argumento encontra respaldo em autores como Mingers (2001) e Niehaves (2005), mas o
assunto envolve questionamentos e dificuldades, como mencionados por Benbasat e Weber
(1996) e ampla discussao na area.

Entendemos possivel o caminho adotado porque, embora as abordagens sobre
implementacdo de TI/SI aqui mencionadas possam ser vistas como mais alinhadas a um ou
outro paradigma'!, o que nos interessa é o que elas dizem sobre as pessoas na situacéo de
implementacdo, e esse € o fio condutor que nos permitiu estabelecer uma relacdo de
complementaridade entre as mesmas. Sdo visdes com expressao na area, que enfocam o nivel
individual (embora ndo necessariamente de forma exclusiva, 0 que nos pareceu importante
porque fendmenos individuais sempre se expressam em outros &mbitos) ou que, mesmo ndo
sendo tdo conhecidas, se tornam importantes por abordarem a questdo, ainda pouco estudada,
da afetividade nos processos de implementacdo de TI/SI.

Seguem-se as se¢des mencionadas.

2.1 ASSOCIACAO TI/SI E MUDANCA ORGANIZACIONAL

A mudanga organizacional relacionada com Tecnologias de Informagdo e
Comunicagdo € um tema bastante explorado em SI. Entretanto, embora seja inegéavel o
acumulo de conhecimentos sobre o assunto em vertentes bastante desenvolvidas na area,
como a teoria sociotécnica, ndo ha uma estrutura conceitual de referéncia comum e

consolidada em Sl e a producdo na pesquisa compreende uma ampla gama de estudos, sob

1o grupo fundamental de premissas adotadas por uma comunidade profissional que permite aos seus membros
compartilhar percepcBes semelhantes e se engajar em praticas compartilhadas. Um paradigma é composto de
suposicdes sobre o conhecimento e como adquiri-lo e sobre 0 mundo fisico e social. (HIRSCHHEIM, R,
KLEIN, H. Four paradigms of information systems development. Communications of the ACM, v. 32, n. 10,
1989).
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diferentes vertentes teoricas. Talvez por isso, a “Teoria sobre a Mudanga” ndo tenha sido
descrita até hoje no site da Association for Information Systems (http://www.isworld.org/).

Desta forma, optamos por entender o tema seguindo o pensamento de Chomic (2009)
e Barret, Grant e Wailes (2006). O primeiro examina teorias e abordagens que versam sobre o
conceito de mudanga emergente no campo interpretativo e 0s segundos realizam uma revisao
sobre 0 assunto, situando o estado atual da pesquisa na area. Seguimos, dentro do possivel,
uma sequéncia cronoldgica e ampliamos e aprofundamos as referéncias na medida de nossa
afinidade teorica e interesse em presenca do tema da tese.

Segundo Avgerou (2003), a relagdo entre Sistemas de Informacgdo e mudanga existiu
desde as primeiras aplicacdes de informatica nas organizac6es, mas foi por volta de 1990 que
grande parte da pesquisa em Sl se direcionou a predizer tendéncias e sugerir cursos
“adequados” para atividades técnicas e gerenciais, a0 mesmo tempo em que emergiram
perspectivas tedricas examinando essa relagcdo por meio de lentes conceituais advindas de
perspectivas surgidas nas ciéncias sociais. Até entdo, ou seja, até o final dos anos 80, as
abordagens positivistas e suas variaces dominaram a literatura sobre as TICs e mudanca
organizacional, dando énfase ao conceito de determinismo em sua analise da tecnologia e da
mudanga (CHOMIC, 2009).

Orlikowski e Barley (2001) resgatam um pouco desse histérico e relatam como no
ambito dos Estudos Organizacionais, iniciando no contexto da teoria da contingéncia e do
interesse em divisar principios que pudessem ser generalizados para diferentes situaces, a
tecnologia foi conceituada de forma abstrata, como determinante material da estrutura das
organizacgOes e foi prestada pouca atencdo a agéncia humana. Diferentes tipos de tecnologia
eram associados com diferentes formas de organizar e a tecnologia, definida abstratamente,
era equiparada a um sistema de producdo® (personalizado, em pequenos lotes, etc.) ou
definida em termos de qualidades e atributos aplicados a tarefas (analisabilidade,
complexidade, etc.), pretendendo-se com isso poder comparar tecnologias, ndo obstante seus
objetivos ou design. Em ambos 0s casos, a tecnologia provocaria formas organizacionais e,
como exemplo, tecnologias mais complexas e imprevisiveis promoveriam estruturas mais

organicas. Quanto a agéncia, na teoria da contingéncia foi limitada a decisdo dos gestores de

12 Tecnologia cobre uma ampla variedade de atividades que as organizacdes utilizam para fornecer seus produtos
ou servigos, ndo somente alta tecnologia. Inclui operagfes, atividade e técnicas para transformar inputs em
outputs. Dois dos principais paradigmas debatendo tecnologia e estrutura sdo: o da complexidade técnica, que
trata da extensdo da automatizacdo e da previsibilidade de um processo de fabricacdo e, portanto, foca em
producdo; e o paradigma que examina a base de conhecimento da tecnologia, que envolve as dimensBes de
variabilidade das tarefas e analisabilidade de problemas (AGRASSO; ABREU, 2000).
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optar por tecnologias que, uma vez adotadas, presumivelmente promoviam efeitos nas
organizacOes, sem consideracdo sobre a influéncia das pessoas no uso ou no desenho da
tecnologia. A tendéncia de reduzir a tecnologia a uma causa abstrata, material, em nome da
generalizacdo, ndo é, segundo Orlikowski e Barley (2001), exclusividade da Teoria da
Contingéncia e esta presente em outras teorias também, como na Teoria Sociotécnica, que
recebeu influéncias da Teoria de Sistemas™®, e na Teoria da Riqueza da Midia**.

Em anos posteriores, ainda de acordo com os referidos autores, varios tedricos se
interessaram pela construcédo social da tecnologia, expressao usada para se referir ao papel da
agéncia na mudanca tecnoldgica. Este desenvolvimento representou uma mudanca das
imagens mais abstratas e materialistas sobre o papel e natureza da tecnologia nas
organizagbes para uma visdo das tecnologias como fundamentalmente objetos sociais,
ensejando que pesquisadores organizacionais identificados com essa abordagem buscassem
explicar como os interesses e perspectivas dos individuos e grupos modelam o significado e o
desenho de sistemas técnicos. Essa perspectiva também pode gerar excessos, e Orlikowski e
Barley (2001) mencionavam que a preferéncia de tedricos organizacionais, oscilando entre
posi¢cOes materialistas e construcionistas, os impedia de desenvolver teorias sobre a mudanga
tecnoldgica que adequadamente construissem uma ponte entre o fisico e o social.

Essa ponte foi estabelecida pela pesquisa na area de Sistemas de Informacao, que leva
o credito por ter avancado no esclarecimento da interacdo entre tecnologia e mudanca
organizacional e que mostrou que na mudanca tecnoldgica tanto aspectos de agéncia humana
como propriedades fisicas da tecnologia devem ser levadas em conta (ORLIKOWSKI;
BARLEY, 2001; NIELSEN, 2008). Conforme Chomic (2009), trés estudos em especial
estabeleceram as raizes de muitas das modernas abordagens da mudanca organizacional
apoiada por TIC: os estudos de Barley (1986), de Suchman (1987) e de Markus e Robey
(1988).

Barley (1986) realizou um estudo etnografico, em departamentos de radiologia de dois
hospitais, antes e apds a adocao de novos tipos de maquinas de diagndéstico por imagem (CT

Scannners). Analisando o padrdo de scripts — interagdo entre técnicos ¢ radiologistas — e

3 Orlikowski e Barley referem-se no texto a publicagéo:

MILLER, E. J.; RICE, A. K. Systems of Organization. London: Tavistock Publications, 1967.

1 Orlikowski e Barley referem-se no texto as publicages:

DAFT, R. L.; LENGEL, R. H. Information richness: A new approach to managerial behavior and organization
design. In B. M. STAW & L. L. CUMMINGS, Eds. Research inOrganizational Behavior. Greenwich: JAI Press,
1984 e DAFT, R. L.; LENGEL, R. J. Organizational information requirements, media richness and structural
design. Management Science, v.32, p. 554-71, 1986.
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usando conceitos da Teoria da Estruturagdo, o estudo propiciou varios insights acerca das
implicacdes do uso de novas tecnologias, bem como sobre aspectos metodoldgicos na
conducdo da investigacao.

Ao tratar da relacdo estrutura-tecnologia, o estudo desafiou tanto a visdo determinista,
objetiva e estatica sobre a estrutura, como a visdo mais voluntarista, subjetiva e dindmica, em
que a estrutura é vista como um padrdo de acdo e interacdo, propondo que ela pode ser
percebida simultaneamente como “fluxo de a¢dao continua e como conjunto de tradigdes ou
formas institucionalizadas que refletem e limitam a ac¢do” (BARLEY, 1986, p. 80). Isso
ocorre porque ao longo do tempo, por meio da interacdo entre ambas, chamada de processo de
estruturacdo, praticas institucionais modelam ac6es humanas, as quais, por sua vez, reafirmam
ou modificam a estrutura institucional. Nesse processo, o contexto social de interacdo e as
interpretacdes dadas pelos atores aos eventos organizacionais tém papel fundamental.

Esta abordagem foi importante por trazer uma perspectiva alternativa a visao
positivista para os estudos sobre tecnologia, e por relacionar estrutura e agdo humana como
mutuamente constitutivas. A implicacdo dessas ideias em Sl € de que a tecnologia vai
influenciar as praticas sociais quando incorporada em processos de estruturacdo e nao vai por
si (por suas caracteristicas) determinar uma estrutura, como aludido na perspectiva do
determinismo tecnoldgico. A tecnologia pode alterar papéis institucionalizados e padrbes de
interacdo, mas a sua influéncia depende dos processos historicos especificos nos quais esta
imbricada e ¢ por isso melhor concebida como “uma ocasido para a estruturagdo” (BARLEY,
1986, p.105).

Em resumo, o estudo de Barley apresenta as tecnologias como objetos sociais, com
significado definido pelo contexto de uso, capazes de desencadear dindmicas organizacionais
variaveis ao longo do tempo, e cujas consequéncias nao totalmente antecipadas ou desejadas
podem, entretanto, ser relacionadas ao contexto. A estrutura € concebida como um processo, 0
que é evidenciado nos casos estudados, em que a ado¢do de tecnologias de igual natureza
suscitou dindmicas similares, mas com resultados estruturais diferentes em contextos
diferentes. A diversidade ¢ ocasionada por processos sociais especificos e “tal abordagem
ideografica é necessaria porque a estrutura € vista como uma abstracdo de uma histdria social
escrita pela interacao continuada” (BARLEY, 1986, p. 107).

O trabalho de Barley introduziu conceitos presentes em trabalhos posteriores de outros
autores, tais como: tecnologias como objetos sociais; importancia do contexto; interacdo

social situada no tempo-espaco; estrutura como processo. Ele tambem apresentou indicacGes
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metodoldgicas importantes. Uma delas é a construcdo de teoria embasada na prética, pois
“como a tecnologia existe como objeto no campo da acdo, para entender a tecnologia é
preciso aprecia-la incorporada a vida cotidiana dos membros de uma organizagdo” (p.81) dai,
portanto, a relevancia do contexto historico e social especifico. Outra é a sugestdo de
investigacBes sobre a mudanca tecnoldgica também com perspectivas longitudinais, uma vez
que a estruturacdo implica um processo, propiciando, como no estudo por ele realizado, evitar
a dificuldade de trabalhar sobre relatos e visdo retrospectiva do que acontece. E a terceira é a
prescricdo de que, dada a importancia do contexto social e interagdo, considerar organizacoes
com histdrias e ambientes ecoldgicos diferentes e tratd-las como um grupo Gnico torna-se uma
pratica inconsistente. Com tal, pretende salientar que a tecnologia ndo é causa da estrutura
organizacional, e sim desencadeia dindmicas sociais que, por sua vez, modificam ou mantém
0S contornos organizacionais.

Suchman (1987; 1999), por sua vez, apresentou um trabalho discutindo os tipos de
pressupostos sobre acdo e comunicacdo que estavam sendo desenvolvidos em Inteligéncia
Artificial (IA) e embasando o desenvolvimento de sistemas especialistas e interfaces
inteligentes, a partir de sua participagdo em um projeto que pretendia o desenvolvimento de
um sistema especialista para substituir as instrugdes que acompanhavam uma maquina
copiadora e que estava tendo problemas no mercado por ser muito dificil de usar. Ela trouxe
para os estudos de TI o que é considerado um exemplo de rico insight (WALSHAM, 1995),
que se tornou referéncia para estudos interpretativos: as diferencas inerentes aos conceitos de
acdo situada e de planos.

A referida autora desenvolveu ideias a respeito da natureza do trabalho e de como
realmente acontece a sua execucdo, chegando a formulacdo sobre planos. Para ela, qualquer
trabalho observado de perto envolve um “mix” entre atividades cansativas, que podem ser
automatizadas, e atividades que requerem julgamento e raciocinio pratico de varios tipos.
Além disso, 0 seu argumento ndo era de que as pessoas seguiam 0s procedimentos a maior
parte do tempo, e entdo algumas vezes as coisas se desviavam, mas, sim, de que para seguir 0s
procedimentos as pessoas precisam se engajar em formas continuas e criativas de raciocinio
improvisado. Ao seguir um plano para a operacdo de uma maquina ou outra atividade, o
modelo de planejamento “ndo captura realmente como € que as pessoas chegam do Ponto A
ao Ponto B”, chegando a definicdo de plano como “algo a que vocé se refere ao longo do
caminho, mas que vocé tem que ativamente ajustar de modo que suporte as circunstancias que
voce esta enfrentando” (SUCHMAN, 1999, p. 10).
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Por isso, Suchman (1987, p.52) declarou que “planos sdo representacdes de agdes
situadas” e esses sdo bons exatamente porque ndo representam praticas e circunstancias em
todos os seus detalhes concretos. Na descrigdo de acdo situada, afirmou que “cada curso de
acao depende de modos essenciais das suas circunstancias sociais ¢ materiais” e planos sao
recursos para a acdo situada, mas ndo os responsaveis ultimos pela acdo tomada por um
individuo. Os planos ajudam um individuo a se colocar numa posic¢do para tomar partido de
suas habilidades numa dada situacdo, mas vao sendo constantemente reformulados ao longo
dessa, de acordo com o que vai acontecendo. Os conceitos de Suchman foram usados por
Orlikowski e Hofman (1997) e retomados por Ciborra (2002) e Ciborra (2006), na discusséo
do que significa acdo situada.

As conclusbes de Suchman trouxeram implicaces no modo de pensar a acdo e a
comunicacdo em IA, mostrando que a comunicagdo € um processo que vai sendo construido
conjuntamente, enquanto as pessoas ddo sentido uns aos outros, e a maneira COmo as
atividades humanas sdo organizadas tem um carater muito mais dindmico e contingente do
gue os modelos de IA assumiam. Na investigacdo das tecnologias, a autora defendeu a ideia
de pensar sobre as tecnologias em uso e de uma analise individual e situada. Disso resultou a
recomendagdo para estudar as tecnologias em ambientes reais, pois: “se estamos interessados
em um tipo particular de tecnologia, temos que compreendé-lo no ambiente da sua utilizacdo
efetiva” (1999, p. 12).

Com respeito @ mudanca, Suchman (1999) afirmou: “acho que a mudanga real
acontece através de eventos bastante sutis e pequenos, mas com grandes efeitos cumulativos”
(1999, p.26). Ela também fez referéncia a questdes metodoldgicas, explicitando a valorizacao
da pesquisa interdisciplinar e o abandono da postura objetivista na pesquisa, definindo como
uma das contribuicdes de seu trabalho a abertura de areas de pesquisa interdisciplinares,
aliando estudos sobre praticas de trabalho e design de sistemas.

Markus e Robey (1988), por sua vez, examinaram a literatura sobre a relacdo entre Tl
e mudanca organizacional e propuseram analisar os modelos teéricos baseados em uma
estrutura causal, integrada por trés dimensGes: agéncia causal, estrutura légica e nivel de
analise. A Agéncia Causal refere-se a crencas sobre a natureza da causalidade, se causas
externas causam a mudanca (imperativo tecnoldgico), se as pessoas agem intencionalmente
para alcancar objetivos pretendidos (o imperativo organizacional), ou se a mudanga emerge da
interacdo entre pessoas e eventos (a perspectiva emergente). A Estrutura Logica diz respeito a

natureza da relacdo entre os elementos identificados como antecedentes e os identificados
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como resultados na teoria, sendo que, nos modelos de variancia, as causas estdo vinculadas a
resultados num relacionamento invariante, necessario e suficiente e, nos modelos de processo,
as condicdes ocorrendo ao longo do tempo sdo necessarias, mas nao suficientes. Por fim,
Nivel de Analise refere-se as entidades sobre as quais a teoria enfoca conceitos e relagdes, se
no nivel micro (individuos e pequenos grupos), no nivel macro (organizagdes formais e
sociedade) ou misto.

A intencdo de Markus e Robey (1988) foi esclarecer as estruturas na formacao de
teorias, e ndo estabelecer uma melhor combinacéo dessas dimensdes na realizagdo de pesquisa
em Sl, chamando a atencdo para o cuidado ao combina-las. Entretanto, eles deram destaque a
perspectiva emergente e demonstraram, também, certa preferéncia por modelos de processo e
pelo uso de mais de um nivel de andlise. A perspectiva emergente, ao recusar uma causa
dominante para a mudanga e ao entender que 0 uso e as consequéncias da Tl emergem sem
previsdo a partir de interagdes sociais complexas, confere maior complexidade ao tema da
agéncia causal e a meta de prever mudancas organizacionais associadas com Tl do que a dada
pelos imperativos determinista e organizacional. Predizer, nessa visdo, “requer um
entendimento detalhado da dindmica de processos organizacionais em acréscimo ao
conhecimento de intencBes dos atores e de caracteristicas da TI. Esta complexidade torna
modelos emergentes de dificil construgdo” (1988, p.589). A Tl é concebida na perspectiva
emergente como ‘“uma reunido de equipamentos, aplicacdes e técnicas que carregam
significados sociais” (1988, p.588).

Com respeito a relacdo entre teorias de variancia e de processo, Markus e Robey
enfatizam, no mesmo artigo, a distincdo entre ambas quanto a concepcéao sobre resultados e
precursores, clarificando que, nas ultimas, os resultados ndo sdo concebidos como variaveis
que podem assumir uma variedade de valores, mas, sim, como um fendmeno discreto ou
descontinuo, que pode ser chamado de “mudangas de estado”. Sugerindo cuidado ao fazé-lo,
afirmam que as duas teorias podem coexistir, desde que mantendo a separacdo entre elas, de
modo a obter vantagens de ambas, numa Unica abordagem tedrica. Ndo obstante, identificam
vantagens nas teorias de processo: elas propiciam a fidelidade empirica da perspectiva
emergente, enquanto preservam a crenga na regularidade e previsibilidade do fenémeno
social que caracteriza o imperativo tecnolégico e organizacional, na medida em que se
preocupam em encontrar padrdes em dados empiricos. Ou, como dizem:

Em suma, acreditamos que teorias de processo sdo Uteis precisamente porque

enquanto reconhecem e aceitam a complexidade de rela¢Bes causais, ndo abandonam
0 objetivo de generalizacdo e predicdo. Aceitando uma definicdo mais restrita de



32

predicdo, aquela em que o analista é somente capaz de dizer que o resultado é
provavel (mas ndo certo) sob certas circunstancias e improvavel frente outras,
tedricos de processo podem ser capazes de acumular e consolidar achados sobre o
relacionamento entre Tl e mudanga organizacional (MARKUS; ROBEY, 1988, p.
593).

Neste texto, os autores referem que niveis mistos de analise podem ser Uteis em
pesquisa e teoria em Tl e mudanca organizacional, ja que € dificil circunscrever o fenbmeno
da TI nas organizagdes a um Unico nivel, e os pesquisadores ao usé-los “conscientemente
podem explorar a interagdo entre individuos, tecnologia e estruturas sociais mais amplas”
(1988, p.596). Problemas surgem, entretanto, quando conceitos sdo definidos e dados sdo
coletados em niveis de anélise inapropriados para as proposicoes tedricas examinadas.

Markus e Robey apresentaram contribuicbes importantes no artigo mencionado,
relativas aos conceitos de: estrutura causal subjacente as formulacGes no entendimento da
relacdo Tl—Mudanga; causalidade emergente; teoria de processo, bem como a necessidade de
clareza e adequacéo na escolha de niveis de analise, com a possibilidade de usos mistos. Além
disso, consideramos importante o destaque dado a dimensdo humana individual, na analise do
fendmeno da Tl nas organizacBes. Primeiro, ao explicitarem na perspectiva emergente as
condicdes ligadas aos atores, mencionadas ao longo do texto em termos de intencGes e
objetivos (inclusive ndo racionais) e da aluséo a auséncia do tema em boa parte dos estudos na
area. Segundo, ao afirmarem que os pesquisadores fazerem escolhas claras e conscientes com
respeito as estruturas causais das suas teorias €, pelo menos, tdo importante quanto sdo outros
assuntos mais técnicos em pesquisa.

Como refere Chomic (2009), por volta de 1990, os conceitos de Markus e Robey
expressos no texto de 1988 e os da Teoria da Estruturacdo (GIDDENS, 1984) foram reunidos
por Orlikowski e Robey (1991) no Modelo Estruturacional de TI. O modelo é uma proposta
para entender a relacdo entre Tl e uma organizacgdo, vendo o desenvolvimento e o uso da Tl
como um fenémeno social, do qual resultam produtos de dimensfes materiais e sociais. Um

conceito central na teoria € o de dualidade da tecnologia, expressa:

[...] na sua natureza constituida — a tecnologia de informacao é o produto social da
acdo humana subjetiva dentro de contextos culturais e estruturais especificos — e seu
papel constitutivo — a tecnologia de informacdo é simultaneamente um conjunto de
regras e recursos envolvidos na mediacdo (facilitacdo e restricdo) da agcdo humana e,
portanto, contribuindo para a criacdo, recriacdo, e transformacdo destes contextos
(ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991, p. 151).

Orlikowski e Robey descrevem quatro influéncias que operam simultdnea e

continuamente na relagéo entre tecnologia e organizagdes. Sao estas:
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a) Tecnologia de Informacdo € o produto da acdo humana. A Tl é criada e mantida
por pessoas e para ter efeitos precisa ser usada. E um artefato humano, construido
dentro de certas circunstancias sociais e historicas por meio da criatividade
humana, e s6 ao ser apropriada, fisica ou socialmente, no desenvolvimento de
tarefas € que ela chega a representar um papel significativo nos processos
organizacionais;

b) Tecnologia de Informacédo é o meio da acdo humana. Quando usada, ela intervéem
nas atividades de gestores e trabalhadores, podendo tanto facilitar quanto restringir
as condi¢des das atividades. Diferente da visdo de “impacto da tecnologia”, o
sentido aqui ndo € o de determinacdo de préaticas sociais, pois as pessoas sempre
tém a condicdo de ndo usar as Tls ou de usa-las de formas ndo previstas. Nestes
termos, a Tl pode condicionar, mas ndo determinar préticas;

c) As condi¢des da interacdo da Tecnologia de Informagdo. Ao interagir com a
tecnologia, as pessoas sofrem influéncias de propriedades institucionais da
situacdo, incluindo valores, interesses, expertises, poder, cultura, etc. Ao realizar o
seu trabalho, as pessoas baseiam-se, mesmo implicitamente, em conhecimentos,
recursos e valores proprios, assim como naqueles que constituem as estruturas de
significacdo, dominacao e legitimacdo de uma organizacao;

d) Consequéncias da interacdo de Tecnologia de Informacdo. Ao utilizar TI, os
individuos tanto podem reforcar como podem mudar estruturas institucionais da
organizacdo, ao usa-las em conformidade com regras e pressupostos estabelecidos,
ou ao fazer usos diferentes dos sancionados, transformando as estruturas.

Orlikowski e Robey (1991) conferem um papel a Tecnologia de Informacdo em cada

uma das modalidades de estruturacdo identificadas por Giddens (1984), a saber, esquemas
interpretativos, recursos e normas. Primeiro, a Tl fornece esquemas interpretativos para
entendimento do mundo, ao mesmo tempo em que serve a institucionalizacdo de esquemas, ao
formaliza-los e codifica-los, tornando-os padrdo, compartilnados, sem questionamentos.
Segundo, a Tl também se vincula com poder ao formalizar os processos de informacéo,
podendo facilitar o acesso diferencial a informacdo e, com o tempo, institucionalizar uma
dada estrutura de dominacéo. Por fim, ao permitir a codificacdo de normas, indicando o que é
aceito no ambiente de trabalho, a Tl conduz a criagdo de uma ordem moral institucionalizada,

um sistema de legitimacéo.
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Utilizando os conceitos de Suchman (1987) sobre acéo situada e planos, Orlikowski e
Hofman (1997) propdem um modelo que contempla mudangas emergentes. O modelo é
apresentado como uma alternativa aos modelos de mudanca planejada, embasados em uma
formulacdo de Lewin (1965), que tratam a mudanca como quebra e retomada de equilibrio
organizacional (ver secdo 2.3). Segundo Orlikowski e Hofman, tratar a mudanga tecnoldgica
como um evento a ser gerenciado durante um periodo especifico pode ser adequado para
organizacOes estaveis num ambiente estavel, mas € improprio frente a turbuléncia, a
flexibilidade e as incertezas de condi¢Bes organizacionais e ambientais. Essas condi¢des se
acentuam com tecnologias flexiveis e “customizaveis”, que ndo se restringem a automatizagao
de uma sequéncia de operacdes e transacdes. Assim, mudancas organizacionais e tecnologicas
na implantacdo de tecnologia sdo um processo continuado, no qual as agdes sdo respostas as
condigdes e oportunidades emergentes, mais do que eventos ao final dos quais a organizacao
readquire estabilidade e ndo podem, por definicdo, ser previstas.

O modelo proposto para gestdo da mudanca tecnoldgica leva em conta essas duas
condicdes e reconhece 0s seguintes tipos de mudangas: a) antecipadas, correspondentes as
planejadas e que ocorrem como pretendidas; b) emergentes, que surgem espontaneamente de
uma inovacao local e ndo sdo originalmente antecipadas ou pretendidas; c) baseadas em
oportunidades, introduzidas intencionalmente e com objetivos definidos durante um processo
de mudanca, em resposta a uma oportunidade inesperada, acontecimento ou crise. Esses tipos
de mudanca se alternardo a partir da instalagdo de uma nova tecnologia que configura uma
mudanga antecipada, e suas consequéncias ndo poderdo ser previstas, pois as mudancas
interagem entre si em resposta a resultados, eventos e condi¢fes que surgem do uso e
experimentacao.

Nessa situacdo, 0 modelo ndo define a¢des previamente, mas pretende que a gestéo se
faca com base no reconhecimento e na atuacdo efetiva em relacdo aos diferentes tipos de
mudanca, criando um ambiente que facilite a improvisacdo. Dois grupos de condi¢cbes sao
importantes para efetividade no uso do modelo: a) o alinhamento de dimens6es-chave do
processo de mudanca, considerando as dimensdes de tecnologia, o contexto organizacional e
0 modelo de mudanga usado para gerir a mudanca; b) a alocagao de recursos.

No primeiro grupo de condicGes, e na relagdo entre modelo de mudanga e tecnologia,
Orlikowski e Hofman afirmam que o modelo concebido por elas, com base na observacao de
tecnologias de groupware, € mais apropriado no caso de tecnologias novas, sem precedentes,

flexiveis e ‘“customizaveis”, porque implica flexibilidade para a organizacdo se adaptar e
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aprender por meio do uso da tecnologia. Entendem, também, que uma mudanca planejada
tradicional pode ser efetiva se as tecnologias forem desenhadas para terem pouca adaptacéo,
forem bem conhecidas e seu impacto for razoavelmente bem-estabelecido. Na relacéo entre
tecnologia e contexto organizacional, o foco é a compatibilidade entre as caracteristicas
mutuas. Exemplificando: se temos a introducdo de uma tecnologia para trabalho em grupo em
contextos colaborativos, deve haver sintonia entre papéis, responsabilidades, politicas,
incentivos e critérios de avaliacao profissional propostos pela organizacdo e o uso pretendido
da tecnologia e das capacidades por ela oferecidas. Na relacdo entre modelo de mudanca e
contexto organizacional, observa-se a sintonia entre ambos. Assim, um modelo flexivel pode
ser problematico em culturas mais rigidas, burocraticas e orientadas por controle, embora
adequado a culturas cooperativas e informais.

No segundo grupo de condigdes, a alocacdo de recursos diz respeito a necessidade de
adaptacdo da organizacao e da tecnologia as mudancas organizacionais que forem ocorrendo,
em termos de condic@es, praticas e capacidades tecnoldgicas. Para tal, é preciso acompanhar o
uso da tecnologia no tempo e efetuar ajustes organizacionais e tecnologicos, que reduzirdo
problemas ou deles tirardo vantagem, bem como para aproveitar novas oportunidades que
surgirem. Em suma, a proposta das autoras “reconhece que a mudanca tecnolégica ¢ uma
série interativa de diferentes mudancas, muitas imprevisiveis inicialmente, que evoluem da
experiéncia pratica com o uso da tecnologia” (ORLIKOWSKI; HOFMAN, 1997, p. 14).

Os conceitos importantes nessa abordagem séo os de diferentes tipos de mudanca, a
énfase sobre experimentacdo repetida, 0 uso e a aprendizagem da tecnologia ao longo do
tempo, 0 processo de mudanca continuo, a ideia de que a gestdo da mudanca tecnoldgica
envolve improvisacao, suporte continuo e alinhamento de dimensdes-chave.

O modelo tem o0 mérito de propor uma orientacdo para gestdo da mudanga tecnolégica
considerando a natureza emergente da mudanca. Entretanto, mesmo pretendendo ser uma
proposicdo alternativa ao modelo sequencial de Lewin (1965), acaba incorrendo numa ideia
de mudancas que se sucedem, ainda que as autoras enfatizem que, a exce¢do do momento
inicial, ndo haja uma ordem em que as mudancgas vao ocorrer. A proposta ndo parece levar em
conta que mudancas diferentes poderdo sobrevir concomitantemente, para 0S mesmos ou
diferentes envolvidos e apresenta o viés de que tanto a mudanca tecnologica proposta como o
que dela surge de forma ndo antecipada representam em si algo bom, que leva a melhorias,
progressos, avanco, ocorrendo num clima de relativa harmonia. Aliés, a maior dificuldade que

vemos no modelo refere-se a ndo reconhecer as pessoas de uma forma direta; elas sé@o
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contempladas dentro de “condigdes organizacionais”, o que esta longe de poder transmitir a
dindmica que caracteriza a convivéncia humana nas organizacdes e o ambiente politico que
havia sido notado por Markus (1983).

Em 2000, Orlikowski amplia a perspectiva estruturacional, quando prop6e uma leitura
da préatica para examinar como as pessoas, ao interagirem com a tecnologia nas praticas
cotidianas, constituem estruturas que modelam o uso. Ela explica a emergéncia e a mudanca,
tanto em tecnologias como em seu uso, a partir da idéia central de que, embora as tecnologias
possam incorporar propriedades materiais e simbolicas particulares, elas sé constituem
estruturas quando instanciadas na pratica. Por meio da interacdo repetida com tecnologias,
certas propriedades se tornam implicadas num processo de estruturacdo, de forma que “a
pratica social recorrente resultante produz e reproduz uma estrutura particular de uso da
tecnologia” (ORLIKOWSKI, 2000, p. 407). Ou seja, ndo existem estruturas tecnoldgicas
externas ou independentes da acdo humana: estas se constituem pelo uso, sdo sempre virtuais
e emergem da interacdo humana situada e repetida com tecnologias especificas em
circunstancias particulares. As estruturas assim constituidas sdo chamadas de tecnologias na
prética (technologies-in-practice).

Nesta abordagem, o uso da tecnologia é visto como um processo situado e recursivo,
mas ndo totalmente aberto, pois as tecnologias tém propriedades fisicas que impdem limites
ao uso. Propriedades sao inscritas por desenvolvedores e designers, mas o uso depende do que
as pessoas de fato optam por fazer ao usarem a tecnologia no dia a dia, e deriva do
entendimento do usuario sobre as funcionalidades e propriedades de uma tecnologia, sendo
ele sujeito a influéncias externas. Adicionalmente, o uso depende de habilidades, poder,
conhecimento, pressuposicdes e expectativas sobre uma tecnologia, incluindo os significados
emocionais e intelectuais associados a tipos particulares de tecnologia e seus usos, modelados
pelas experiéncias com varias tecnologias e na participagdo em comunidades sociais, politicas
e contextos institucionais.

Tecnologias que se tornaram institucionalizadas sempre podem vir a mudar por meio
da acdo humana. A mudanca ndo é predeterminada e pode advir de influéncias ambientais,
politicas, culturais, tecnoldgicas, pelo maior dominio da tecnologia, como resposta a erros ou
problemas, por improvisacgdo, etc., resultando em reconfiguracdo de tecnologias ou mudanga
em habitos. Diferentes pessoas podem constituir diferentes tecnologias na pratica com uma
mesma tecnologia, “em resposta a Vvarias visGes tecnologicas, habilidades, medos e

oportunidades, influenciadas por interpretacdes especificas e contextos particulares
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especificos, e moldadas por uma diversidade de intencdes e praticas para colaborar, resolver
problemas, preservar status, melhorar a eficiéncia, apoiar processos de trabalho, aprendizado
e improvisagao” (ORLIKOWSKI, 2000, p. 420). Assim sendo, tipos de tecnologias, contextos
culturais e institucionais diferentes, o exame de significados e conexdes afetivas dos usuarios
podem oferecer diferentes explicacdes para as variagdes nas respostas de usuérios e para a
constituicdo de diferentes tecnologias na pratica, segundo Orlikowski.

Para Orlikowski (2000) é razoavel encontrar alguma generalizacdo, sempre ligada a
circunstancias historicas e contextuais especificas, sobre os tipos de tecnologia na pratica mais
provaveis de serem constituidos por determinados tipo de usuérios, com tecnologias
semelhantes. Estes tipos de tecnologias na pratica poderiam ser identificados a partir da
comparacdo entre condi¢bes (conhecidas ou desconhecidas) e consequéncias (desejadas ou
ndo) associadas com uma dada tecnologia. As condic¢des sdo interpretativas (entendimentos
convencionais e significados compartilhados pelas pessoas para entenderem o mundo),
tecnoldgicas (propriedades da tecnologia disponiveis aos usuarios nas suas praticas) e
institucionais (estruturas sociais onde os usuarios trabalham), enquanto as consequéncias
podem ser processuais (mudancas na execucao e resultados das praticas dos usuérios, se
houver), tecnoldgicas (mudancas nas propriedades da tecnologia disponivel aos usuérios, se
houver) e estruturais (mudangas na estrutura que 0s usuarios constituem como parte do
sistema maior do qual participam, se houver). As consequéncias podem ser evidéncias de ndo
mudanga, mudanca parcial ou significativa em qualquer das condi¢cdes (ORLIKOWSKI,
2000).

Orlikowski (2000) oferece um entendimento bastante abrangente sobre o uso da Tl nas
organizacbes e 0s conceitos especialmente importantes nesta proposicdo sdo: os de
constituicdo de tecnologias na pratica; de tecnologias como objetos sociais com significados
simbdlicos; de processo situado e recursivo na experiéncia de uso da T1 e de importancia de
circunstancias contextuais e historicas. A intencdo de formular alguma recomendacdo mais
direta para a gestdo aparece neste texto na indicacdo da possibilidade de encontrar algum tipo
de generalizacdo sobre o0s tipos de tecnologia na pratica mais provaveis de serem constituidos.
Entretanto, ainda que sejam reconhecidas “conexdes afetivas” em relagdo as tecnologias, a
proposta ndo aprofunda a analise desta dimensdo, da mesma maneira como acontece no
Modelo Estruturacional de TI.

Olhando cronologicamente as abordagens apresentadas, observamos que muitas da

ideias mencionadas estdo presentes em um texto de Orlikowski e Barley (2001), no qual
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propdem, para compreender os fendmenos sociotécnicos presentes na sociedade atual, em que
hd a emergéncia de novas infraestruturas e formas de organizar, maior interacdo entre 0s
campos de Sistemas de Informacéo e Estudos Organizacionais.

Neste texto, os referidos autores frisam que as tecnologias sdo simultaneamente
artefatos sociais e fisicos e, consequentemente, nem uma posicao estritamente materialista e
nem uma construcionista sdo adequadas para estuda-las em ambientes de trabalho. Toda
tecnologia reflete a agéncia humana em dois sentidos: representam um grupo particular de
escolhas feitas por designers especificos e, além disso, podem ser usadas de varias maneiras
pelos usuarios, que modelam as implica¢des das tecnologias a medida que as integram na vida
cotidiana. Por outro lado, “toda tecnologia limita e propicia usos”, de modo que “as
propriedades materiais da tecnologia influenciam a agéncia” (ORLIKOWSKI; BARLEY,
2001, p.149). Com tal, enfatizam a compreensdo de fendmeno da Tl nas organizacGes por
meio de Gticas que considerem dindmicas situadas, envolvendo agéncia humana, limitagdes
materiais e affordances da tecnologia, bem como condi¢fes institucionais. Esta presente no
texto a questdo do balango entre agéncia versus materialidade, que acompanha a continuidade
dos debates na area de SI sobre mudanca relacionada com TI.

Avgerou (2003, p. 12) cita a teoria da estruturagdo e as teorias do construcionismo
social como as duas principais influéncias na teorizacdo em Sl sobre a relacdo entre Sistemas
de Informacdo e mudanca organizacional e que contribuiram para o entendimento da
inovacdo em SI como um processo sociotécnico, com trés elementos constitutivos:

1. Estrutura organizacional e cultura (isto €, os modos institucionalizados que as
tarefas desempenhadas pelos atores organizacionais assumem);

2. Iniciativas dos atores organizacionais para apropriarem as capacidades técnicas
dentro da constituigdo de seus trabalhos (isto €, a agéncia dos seus participantes);

3. Propriedades materiais e estruturais das tecnologias usadas nos processos de
inovagdo (isto é, o0s aspectos técnicos que permitem certas condi¢es
organizacionais enquanto restringindo outras).

Parece-nos que, uma vez estabelecidas tanto a materialidade como a agéncia no
fendmeno da T1 e mudanca nas organizagdes, seriam esperados estudos que esclarecessem
mais sobre esses elementos e, de fato, observamos pesquisas voltadas mais a um ou outro no
campo da mudanca associada com TI. Nesse sentido, afirmam Boudreau e Robey (2005), os
pesquisadores nos ultimos 25 anos deram explicagdes para as conseqliéncias organizacionais
da Tl e, mais recentemente, foi proposta uma série de perspectivas especificas, como a teoria
ator-rede, aprendizagem organizacional, além das também ja mencionadas por nds,

abordagens da estruturacdo e lente da préatica. Cada uma destas perspectivas, segundo esses
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autores, direciona atencdo ao contexto social e processos internos na organizagdo como
influéncias sobre a mudanca mediada pela tecnologia e, mais significativamente, apontam em
direcdo a agéncia humana, interpretacdo social e constituicdo como explicacbes para a
variedade de resultados observados a partir do uso da T nas organizagdes.

Atualmente observamos estudos que mostram ndo apenas que tecnologias sao
constituidas pelos usuarios e procuram explicar como e por que isto ocorre, ou seja, qual o
mecanismo subjacente ao processo. Entre esses, estdo estudos de Boudrau e Robey (2005) e
de Vaast e Walsham (2005) que comentaremos aqui e o de McGrath (2006) que
examinaremos no topico posterior, quando tratarmos sobre abordagens que enfocam
afetividade em relacdo a TI.

A perspectiva de Boudrau e Robey (2005), quanto a estrutura causal, configura um
argumento balanceado, incorporando tanto a agéncia como as limitacbes impostas pela
tecnologia como elementos de influéncia reciproca. O foco de Boudrau e Robey (2005) foi
investigar a agéncia humana quanto ao grau em que esta é limitada pelo tipo de tecnologia
envolvida e explicar como as tecnologias constituidas pelos usuarios mudam ao longo do
tempo. Para tal, escolheram pesquisar a implementacdo de um sistema ERP, conhecido por
impor restricdes mais severas aos usuarios, e fazé-lo por um periodo de um ano, a fim de
acompanhar o processo de mudanca.

Os resultados empiricos corroboraram o argumento de Orlikowski (2000) de que as
consequéncias da tecnologia para as organizacGes sdo constituidas em uso, mais do que
incorporadas em aspectos técnicos, mesmo no caso de tecnologias desenhadas para serem
menos flexiveis a experimentacdes ou modificacdes por parte dos usuarios, como no caso do
ERP. Seus achados também clarificaram a natureza dindmica da constituicdo de tecnologias,
assumindo uma viséo temporal da agéncia humana, com base em Emirbayer e Mische (1998).
Nessa concepcdo, a agéncia tem trés elementos que permitem aos atores modelar suas
respostas a situacao:

O elemento ‘iteracional’, voltado & pratica passada, no qual os atores procuram
situar seus pensamentos sobre acdo com base em rotinas que auxiliam a sustentar
identidades e instituicdes ao longo do tempo. O elemento ‘projetivo’ olha para o
futuro, imaginando possibilidades para reconfigurar padrfes de pensamento e acéo.
O elemento “avaliagdo pratica’ ¢ a capacidade para julgamentos praticos e

normativos contexto no presente de demandas emergentes, dilemas e ambiguidades.
(BOUDRAU; ROBEY, 2005, p. 14).

Esses elementos influenciam as escolhas dos atores, em graus variados, e a cada

momento os atores sdo confrontados com as contingéncias do passado, presente e futuro,
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dificultando antecipar acles especificas. Esses elementos da agéncia humana podem ser
associados com a constituicdo de inércia (representa a habilidade dos usuarios de evitar
interacdo direta com uma nova tecnologia) ou de reinvencdo (representa uma resposta na qual
0s usuérios fazem ajustes diante de limitagdes da tecnologia e de seus conhecimentos e, desse
modo, produzem padrdes ndo intencionais de tecnologia em uso) e a agéncia humana é vista,
portanto, como composta por orientacdes variaveis e mutaveis dentro de um fluxo de tempo.

Para Boudrau e Robey (2005), o tratamento temporal da agéncia é importante porque
considera elementos sempre presentes em mudanga organizacional viabilizada por TI: 0s
atores avaliam uma situacdo em curso, considerando préaticas passadas e projetos futuros, e
com isso avaliam cursos alternativos de acdo e sua necessidade de executar escolhas
especificas. A partir dessas avaliacdes, pode resultar uma grande variedade de constituicdes
de tecnologia, mesmo com tecnologias inflexiveis como sistemas ERP'*. Entender a agéncia
humana requer, portanto, conhecimento ndo s6 de praticas passadas e possibilidades futuras,
mas também das contingéncias que afetam as escolhas presentes.

Para explicar a mudanca na constituicdo de tecnologias ao longo do tempo eles
introduziram o conceito de “aprendizado improvisado”, que comparam ao aprendizado
situado nas comunidades de pratica. No estudo em que essa idéia e desenvolvida
(BOUDRAU; ROBEY, 2005), o processo de aprendizagem foi empreendido por meio de
atividades ndo planejadas, que disseminaram o conhecimento e a habilidade para lidar com o
sistema entre a comunidade de usuérios. A motivacdo para tal envolveu trés grupos na rede
social institucional: lideres de projeto, power users (usuarios envolvidos no processamento
principal do sistema estudado) e usuarios potenciais (responsaveis por tarefas como entrada
de dados). Boudrau e Robey (2005) consideraram que o aprendizado improvisado propiciou a
passagem de inércia a reinvencao, facilitando a transicdo de uma constituicdo para outra.

A andlise d& énfase a influéncia social exercida por redes sociais, reconhecendo que,
se por um lado os individuos podem constituir tecnologias em modos ndo antecipados, por
outro ha influéncias sociais sobre a constituicdo individual. Portanto, posicGes de agéncia
humana podem ser mantidas sem degenerar em argumentos triviais de que as pessoas “fazem
o que pretendem fazer”, enquanto mantém a posi¢ao de que estruturas sociais e tecnologias
ndo oferecem restri¢des inflexiveis a agdo humana (BOUDRAU; ROBEY, 2005).

15 Sigla em inglés de Enterprise Resource Planing e que é usada genericamente no Brasil para indicar sistemas
integrados de gestdo empresarial.
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Vaast e Walsham (2005) também apresentaram uma explicacdo para a agéncia na
relacdo com a TI, com uma abordagem em que a mudanca em praticas de trabalho é
concebida como um processo dinamico de consonancia/dissonancia, resultado de
transformag6es no modo como o0s agentes atuam e dao sentido as suas acbes e as do ambiente
(suas representacdes). Representagdes sdo definidas pelos autores como um grupo de ideias e
conhecimentos estaveis e socialmente compartilhados que os agentes elaboram para dar
sentido ao seu ambiente.

Usuarios sdo considerados agentes sociais que representam o mundo e 0S varios
aspectos de suas experiéncias, de acordo com o contexto social em que estdo inseridos.
Agentes de um mesmo ambiente tendem a representar 0 mundo de forma similar (ou até
mesmo idéntica), e suas representacdes mediam suas percepcdes e entendimento da realidade.
As representacOes sdo constantemente reelaboradas em fungdo da atividade reflexiva dos
agentes. E, se estes mudam o modo como representam o ambiente, também mudam o seu uso
da tecnologia e as suas praticas. Conforme os agentes experimentam dissonancia entre acdes,
representacdes e préaticas, gradualmente adaptam o modo pelo qual representam o Sseu
ambiente de trabalho e como atuam, de modo a restabelecer a consonancia. Se esta adaptacao
é socialmente partilhada e repetida ao longo do tempo, mudam as préticas, as representacdes e
a Tl em uso.

Representacdes diferenciam-se de duas nocdes usadas em SIl. Uma delas é a de
Sensemaking — criacdo de sentido (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005, p. 409), que
“implica converter circunstancias em uma situacao que seja explicitamente compreendida em
palavras, e que sirva como um trampolim para a a¢do” e a outra ¢ a de Technological Frames
— Frames Tecnoldgicos, definidos como estruturas cognitivas compartilhadas por um grupo
ou comunidade, que dizem respeito a “pressupostos, expectativas e conhecimentos usados
para entender a tecnologia nas organiza¢des” (ORLIKOWSKI; GASH, 1994, p.178).

Para concluirmos este tépico, nos valemos de uma revisdo recente sobre a pesquisa
em Sl apresentada na introducdo ao Special Issue sobre TICs e mudanca organizacional no
The Journal of Applied Behavioral Science no ano de 2006. Nessa reviséo, Barret, Grant e
Wailes (2006) apresentam um panorama amplo da situacdo atual da pesquisa relacionada ao
assunto e vale observar que os principais pontos identificados por eles foram mencionados
também por Chomic (2009), embora a revisdo feita pelo Gltimo seja menos abrangente.

Barret, Grant e Wailes (2006), como ja haviam feito Orlikowski e Barley (2001),

propdem maior integracdo entre as disciplinas de Sistemas de Informacdo e Estudos
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Organizacionais. Os autores indicam que, para avancar na compreensdo da natureza da
mudanca relacionada a TIC e alcancar insight, é preciso ir além de uma visao da tecnologia
como uma forca abstrata e determinista modelando as organizacfes. Para tal, sugerem
considerar o carater complexo, contingente e socialmente construido da mudanca revelado
pelos Estudos Organizacionais, bem como construir um entendimento com mais nuances
sobre a tecnologia, tomando como bases a sua natureza material e social e a tecnologia em
uso. A seguir, sintetizamos as principais linhas de debate identificadas na revisao,
salientando aquelas relacionadas ao tema desta tese.

Na literatura de EO, os desenvolvimentos mais significativos versam sobre a natureza
do processo de mudanca, 0 impacto de instituicdes sociais e econémicas sobre a mudanca
organizacional e os estudos sobre o tema baseados em analise de discurso. Os estudos sobre
processo, em especial, tém contribuido para explicar os fatores ligados a falhas em iniciativas
de mudanca (e dai em projetos de TI) e enfocado reacdes e fontes de resisténcia a mudanga
como inerentes ao processo e ndo como inapropriadas. Este assunto é retomado neste capitulo
no topico que trata sobre o tema da resisténcia em Sl. Barret, Grant e Wailes (2006) observam
que, em geral e comparativamente aos estudos em Sl, os estudos em EO tém abordado de
forma menos direta 0 entendimento da natureza da tecnologia e o0 modo pelo qual ela se
relaciona & mudanca organizacional.

Na literatura de Sl, os autores mencionam 0s debates em torno da importancia do
processo, do contexto e de caracteristicas da tecnologia para examinar a Tl e a estruturacdo
nas organizacOes; as abordagens discursivas, o papel da materialidade e da agéncia na
mudanca associada com T e novas analises sobre o que significa “situada” (Situatedness) em
relacdo a sistemas de informacdo e mudanca organizacional. Neste grupo, identificam duas
correntes, uma focada sobre reflexividade e identidade, que considera a questdo de uma visao
sobre a improvisagdo ndo condicionada ao tipo de tecnologia envolvida, e sobre as
modificacdes tecnoldgicas alterando contextos institucionais mais amplos e com reflexos
igualmente nas experiéncias e identidade das pessoas nas organizag¢fes. Outra vertente mais
proxima do enfoque que seguimos nesta tese debate o papel da emocdo na acdo situada, na
qual incluem Ciborra (2001), cujas idéias veremos no tpico a seguir.

**k*k
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Nesta revisdo, pretendemos ilustrar como evoluiu o0 pensamento sobre a mudanca
associada com a Tl desde meados da década de 80, periodo que marca uma mudanca de
posicdo no entendimento do assunto. Observamos que houve um significativo avan¢o no
sentido de entender mais amplamente o assunto e de refletir o que de fato acontece em
situagBes praticas. Atualmente, uma parte do interesse parece se dirigir a entender mais
profundamente a emergéncia da mudanca no ambito dos individuos — aqui exemplificada
pelas perspectivas de Boudrau e Robey (2005) e de Vaast e Walsham (2005) — e nesta
tendéncia identificamos 0 nosso tema de pesquisa.

Mesmo restringindo nossa 6tica no exame da mudanca associada com TI, percebemos
que ainda sdo muito grandes as alternativas teoricas disponiveis. Se isso pode ser um
problema no campo tedrico, certamente o € para a pratica profissional. Chomic (2009) coloca
alguns pontos que espelham nossas preocupacOes. Entre esses, estdo a constatagdo da
multiplicidade de enfoques e o limitado consenso sobre quais as teorias que se adaptam aos
cenarios organizacionais atuais, o que o leva a perguntar “como definir o nivel apropriado de
complexidade, sem gerar um excesso incontrolavel de informag¢ao?” (CHOMIC, 2009, p.30).
Outras duas questdes por ele apresentadas dizem respeito a forma de aplicar os beneficios da
investigacao interpretativista, 0 que nds entendemos como a possibilidade de transpor para a
pratica o conhecimento resultante de estudos nessa linha, e sobre o que se perdeu no enfoque
dos estudos na perspectiva emergente com respeito as abordagens organizacionais, que
associamos com a retencdo do valor do conhecimento gerado por estudos de orientacdo
prescritiva.

Pensando a partir do altimo ponto, vemos que o enfoque dado ao préximo topico alia
conhecimentos de estudos numa perspectiva normativa e proposi¢oes derivadas de estudos em

uma perspectiva emergente.

2.2 AFETIVIDADE NA IMPLEMENTACAO DE TI

Ha vérias teorias enfocando temas relacionados a implementagdo de TI, tanto no nivel
organizacional de analise como no individual. Mas, entre essas, sdo pouco frequentes as que,
tratando sobre o nivel individual, consideram aspectos afetivos, como mostram algumas

revisoes recentes sobre adogédo de TI/SI.
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Jeyaraj, Rottman e Lacity (2006), numa revisdao sobre preditores, ligacOes e vieses na
pesquisa sobre adocdo e inovacdo em Sl, assinalaram a riqueza da producdo nesse campo,
citando no ambito individual os modelos de aceitacdo de tecnologia, como o Technology
Acceptance Model — TAM (DAVIS, 1989) e os associados TAM 2 (VENKATESH; DAVIS,
2000) e o Unified Theory of Acceptance and Use of Technology — UTAUT (VENKATESH et
al., 2003) e a Teoria da Difusdo de Inovacdo (ROGERS, 1995). Em outra revisdo recente
sobre temas e tendéncias na pesquisa sobre aceitacdo, adocéo e difusdo de TI/SI, Williams et
al. (2009) também indicaram o predominio do uso do modelo TAM e construtos associados
na literatura revisada, relativa aos anos de 1985 a 2007.

Muito usadas e validadas por pesquisas, essas perspectivas privilegiam aspectos
objetivos, racionais e observaveis do comportamento, enfocando essencialmente aspectos
cognitivos ao tratar sobre adocdo. Quando consideradas, as emocdes sdo operacionalizadas de
forma limitada, por exemplo, como ansiedade, desconhecendo uma gama maior de estados
possiveis (CENFETELLI, 2004). McGrath (2006) resume em trés as atitudes dominantes no
campo de Sl no que se refere as emocdes: a) nada dizer sobre emocgdes, sugerindo que a
pratica profissional e a pesquisa em Sl sdo processos puramente racionais, como na tradi¢do
dos modelos de aceitagdo de tecnologia; b) citar a emogédo en passant, sem dar-lhe maior
atencdo analitica, enfocando respostas cognitivas dos atores as TICs, como faz Orlikowski
(2000); c¢) examinar as emocdes atraves de um esforco analitico, como ela propria e Ciborra
(2002, 2006) o fazem.

Como o0 nosso propdsito é enfocar a mudanga no @mbito individual e entendemos que
nesse processo interagem elementos cognitivos e afetivos (como descrito na proxima secéo),
vamos nos valer tanto de abordagens mais focadas em explica¢fes de base cognitiva, quanto
de visBes que reconhecem a afetividade no fenbmeno da Tl nas organizacdes. Para nos, a
afinidade entre as diferentes perspectivas se deve ao fato de poderem ser vistas como
atentando mais ou menos a aspectos diversos de um mesmo fenbmeno e, dependendo dos
aspectos observados, hd uma relacdo de semelhanca ou de complementaridade entre as
perspectivas.

O texto, a seguir, estad subdivido em duas partes. Na primeira, revisamos literatura
recente sobre os modelos de aceitacdo de tecnologia, pela importancia que tem na area e pelos
subsidios que trazem a compreensdo de aspectos cognitivos na implementacdo de TI/SI. Na
segunda parte, iniciamos por Orlikowski (2000), que apenas menciona a afetividade. Apds,

apresentamos outras perspectivas que dedicam mais énfase ao exame do tema.
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2.2.1 Modelos de Aceitacdo de Tecnologia

O Technology Acceptance Model (DAVIS, 1989) prediz a aceitacdo e uso da
tecnologia, estabelecendo que a utilidade e a facilidade de uso percebidas num sistema
determinam a intencéo de uso e esta, por sua vez, funciona como mediadora do uso real de um
sistema. Muito embora estes elementos representem aspectos sumamente importantes no
entendimento do uso, em uma perspectiva individual, a teoria pressupde que as pessoas tém
liberdade de uso e desconsidera outros fatores que podem influir sobre a intencdo de uso,
como aspectos da realidade organizacional facilitando ou dificultando essa intengdo. Outra
critica ao TAM é ndo fornecer uma orientacao pratica a gestores, designers e responsaveis por
treinamento sobre como apoiar o uso influenciando percepcoes, a despeito de sua capacidade
preditiva (VENKATESH; DAVIS; MORRIS, 2007).

Algumas das limitacOes da abordagem anterior sdo retomadas pelo modelo UTAUT
(VENKATESH et al., 2003). Este modelo tedrico integra oito modelos prévios sobre
aceitacdo de tecnologia de informacdo e foi apresentado como uma ferramenta para gestores
com necessidade de avaliar a probabilidade de sucesso da introducéo de novas tecnologias. O
intuito do modelo é ajudar gerentes a entender os direcionadores de aceitacdo, para
possibilitar-lhes o desenho proativo de intervencdes (treinamento, marketing, etc.) dirigidas a
publicos menos inclinados a adotar e usar novos sistemas.

Venkatesh et al. (2003) identificaram as variaveis “condigdes facilitadoras” e
“intencdo comportamental” como causadoras do comportamento de uso. Por sua vez, a
intencdo comportamental é determinada por trés variaveis (expectativa de performance,
expectativa de esforco, influéncia social). Além disso, 0 modelo estabelece a influéncia de
quatro variaveis moderadoras: género, idade, experiéncia com SI/TI e voluntariedade de uso.

A Expectativa de Performance diz respeito ao grau em que um individuo acredita que
0 uso de um sistema ira ajuda-lo a melhorar o desempenho no trabalho. Ela € o determinante
de intencdo mais importante, na maioria das situacdes, seja em contextos de uso voluntario ou
de uso obrigatdrio. A Expectativa de Performance varia de acordo com género e idade, tendo
efeito mais importante sobre homens e jovens trabalhadores.

A Expectativa de Esforco refere-se ao grau de facilidade associada com o uso do
sistema e também independe da natureza do contexto ser de uso obrigatorio ou voluntario. Ela

é igualmente moderada por género, idade e experiéncia, tendo um efeito mais importante na
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definicdo da intencdo de uso sobre mulheres, pessoas de mais idade e com experiéncia
limitada. Ou seja, a medida que os usuarios ganham experiéncia de uso da tecnologia, diminui
o efeito da expectativa de esforco sobre a intencao.

A Influéncia Social representa o grau em que um individuo percebe que pessoas
significativas acreditam que este deva usar um novo sistema. Os mecanismos por meio dos
quais opera sdo diferentes em contextos obrigatdrios e voluntarios. Em contextos obrigatérios,
o individuo altera a sua intencdo de uso em funcdo de pressao, normalmente exercida por
pessoas que tém a condi¢cdo de recompensar ou punir o comportamento (mecanismo de
conformidade). Em contextos de uso voluntério, o individuo modifica a sua estrutura de
crencas individuais (mecanismos de internalizacdo e identificacdo). O efeito da influéncia
sobre a intencdo varia em funcdo do conjunto das quatro varidveis moderadoras.
Trabalhadores mulheres, de mais idade, sob condicGes de uso obrigatério e que se encontram
na fase inicial de uso tendem a ser mais influenciados na intencéo de uso.

As Condicgdes Facilitadoras referem-se ao grau no qual os individuos acreditam que
existe uma infraestrutura tecnolégica ou organizacional de apoio ao uso do sistema, como a
representada por recursos e conhecimento necessarios ao uso e pessoal de suporte. Esta
variavel influencia diretamente o comportamento de uso e é moderada por idade e
experiéncia, com efeito mais expressivo sobre trabalhadores com mais idade e com
experiéncia crescente.

Ansiedade e atitude, duas varidveis do dominio afetivo, ndo foram consideradas
significantes no modelo UTAUT. A ansiedade, medida por questdes como sentir apreens&o,
apavorar-se por perder informacéo devido a uso errado do sistema, hesitar no uso por medo de
erros que nao possam ser corrigidos e intimidar-se com o sistema, teve o seu efeito
apreendido pela expectativa de esforco. A atitude em relacdo a tecnologia, definida como
“uma reacdo afetiva global ao uso de um sistema” (VENKATESH et al., 2003, p. 455), teve 0
efeito atribuido a expectativa de esforco e, também, a expectativas em relacdo ao processo. A
autoeficacia no uso da computacdo, que foi medida por questbes que verificavam a condi¢édo
de um individuo fazer uso do sistema de forma independente, teve, assim como a ansiedade, 0
seu efeito apreendido pela expectativa de esforco.

Os modelos de aceitacdo e uso de tecnologia séo de reconhecida importancia na area
de SI, embasando inimeros estudos. Sobretudo o modelo UTAUT deve ser apreciado pela
abrangéncia da pesquisa realizada, integracdo tedrica de varios modelos e pelo indice de

explicacdo sobre a aceitacdo de tecnologia apresentado. Entretanto, embora o modelo
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identifique variaveis moderadoras e 0s autores sugiram que estudos complementares devam
ser feitos, por exemplo, sobre influéncias sociais, 0 modelo em si essencialmente generaliza e
mostra uma fotografia de momento, de uma disposicdo cognitiva individual para um
comportamento de uso. Outros aspectos que podem influenciar o comportamento de uso ou
sédo desconsiderados, como dindmicas sociais, ou considerados indiretamente, como as
reacOes afetivas dos individuos, por intermédio da expectativa de esfor¢o. Outra limitacdo do
modelo diz respeito a auséncia de avaliacdo sobre como o uso da tecnologia se reflete em
resultados, tal como mencionado pelos autores do UTAUT.

Em artigo no qual reveem o desenvolvimento, trajetoria e futuro da pesquisa no campo
da adocdo de tecnologia, Venkatesh, Davis e Morris (2007) discutem algumas destas
limitacGes, mostram progressos realizados apds os estudos originais e sugerem pesquisas
futuras menos voltadas a aprimorar os modelos existentes e replicagdo. Em vez disso,
sugerem pesquisas usando outros referenciais, e enfocando determinantes de intengédo e
intervencdes. Atendendo a esta sugestdo, Venkatesh et al. (2008) propdem um novo preditor,
a “Expectativa Comportamental, e conceituam o uso de sistemas de modo mais especifico,
em termos de duracdo, freqliéncia e intensidade.

Justificando o novo preditor, Venkatesh et al. (2008) apontam as seguintes limitac6es
da “Intengdo Comportamental” como determinante do comportamento de uso de sistemas: 1)
ela é um reflexo de esquemas internos de um individuo e ndo representa plenamente os fatores
externos que podem facilitar ou impedir um comportamento; 2) a intengdo comportamental
tem capacidade preditiva e explanatoria limitada para lidar com a incerteza e com eventos ndo
previstos no intervalo de tempo entre a formacdo da intencdo e a apresentacdo de um
comportamento, considerando que as crencas de um individuo e, consequentemente, sua
intencdo comportamental podem mudar em face de novas informagdes; 3) a intengdo
comportamental é limitada na sua capacidade de prever comportamentos que ndo estdo
completamente sob o controle volitivo individual.

Condic6es Facilitadoras foi proposto como um construto que poderia contemplar o
papel exercido por fatores externos. Ele reflete as percep¢des de um individuo acerca do seu
controle sobre um comportamento e, em geral, refere-se a percep¢do de um individuo sobre
disponibilidade de recursos tecnoldgicos e/ou organizacionais (conhecimento, recursos e
oportunidades) que podem remover barreiras ao uso de um sistema” (VENKATESH et al.
2008, p. 485). Neste caso, o preditor tem limitacGes para considerar de uma forma mais global

0s possiveis fatores externos que podem influenciar o comportamento. Esta dificuldade é
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devida a presenca de informacao incompleta ou incerta, que faz com que a percepgao sobre as
condicdes ndo reflita acurada e realisticamente o controle de um individuo sobre o seu
comportamento.

A Expectativa Comportamental utiliza uma definicdo prévia de Warshaw e Davis
(1984) e diz respeito a probabilidade subjetiva declarada por um individuo de adotar um
comportamento especifico, resultante da sua avaliagdo cognitiva de determinantes
comportamentais, volitivos e nao volitivos. Dessa forma, ela lida com os fatores externos de
modo diferente do que quando se consideram “condi¢des facilitadoras”, porque mudangas
antecipadas em determinantes comportamentais (como intencdo, limitacbes em habilidades,
inibidores ou facilitadores ambientais) sdo incorporadas na formacdo de expectativas
comportamentais. A incerteza e a falta de informacdo relacionadas com imprevistos que
podem surgir ao longo do tempo também sdo levadas em conta na formacgdo da expectativa
comportamental.

A necessidade do individuo de incorporar um sentido de controle sobre o
comportamento em face de incerteza, que € limitada no caso de condi¢des facilitadoras, é
satisfeita por meio de dois mecanismos: simulacdo mental e extrapolacdo de taticas. Dessa
forma, nessas situagdes, a expectativa comportamental torna-se um preditor mais acurado para
0 comportamento do que a intencdo comportamental e as condi¢es facilitadoras, porque
considera resultados possiveis.

Em suma, a intengdo comportamental resulta da avaliagdo interna do individuo de que
ndo serd limitado por fatores externos quando pretender desempenhar um comportamento,
enguanto a expectativa comportamental € uma avaliacdo que considera a intencdo
comportamental em relacdo a outras crencgas de controle e a outros fatores que influenciam o
comportamento, atuando, dessa forma, como mediadora na relacdo entre a intencdo
comportamental e 0 uso.

Venkatesh et al. (2008) também examinaram o papel da experiéncia, estudando o uso
da tecnologia em tempos diferentes e propondo um novo modelo, testado em um estudo
longitudinal. A experiéncia faz com que a pessoa tenha mais elementos para reavaliar a
intencdo comportamental inicial e formar uma intencdo mais acurada, porque diminui o nivel
de incerteza associada a um sistema e apoia 0 senso de controle do individuo sobre 0 mesmo.
A crescente familiaridade com fatores externos, isto €, o ambiente, faz com que a intencdo
comportamental se torne mais abrangente e reflita as experiéncias do individuo, fazendo com

que a intencdo se torne menos provisoria. Assim, 0 aumento de experiéncia fortalece a
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intencdo de uso e enfraquece o efeito da expectativa, enquanto esta € mais importante na fase
inicial de adocdo e uso.

O uso de sistemas é conceituado como duracdo (quantidade de tempo utilizando um
sistema medida pelo reldgio), frequéncia (episdédios de uso do sistema), intensidade
(relacionada a complexidade das tarefas que exigem maior intensidade de uso). Os preditores
atuam de modo distinto sobre os trés tipos de conceitos de uso. A expectativa comportamental
é melhor preditor para a frequéncia e intensidade de uso nas fases iniciais de contato com um
novo sistema, enquanto a intengdo comportamental serd mais relevante com relacdo a duragdo
e na continuidade do uso. Os autores recomendam estudos que analisem como outros fatores
externos influenciam a expectativa comportamental, sugerindo investigacGes sobre o papel
das influéncias sociais, especialmente das redes sociais na determinag¢do do comportamento.

Os modelos de aceitacdo e uso de tecnologia, comecgando pelo modelo TAM (DAVIS,
1989) trazem importantes indicagdes sobre fatores, na esfera cognitiva, que predizem o uso de
tecnologia, no nivel dos individuos. O modelo UTAUT (VENKATESH et al., 2003), que
busca entender os direcionadores da aceitacdo e uso da TI, para possibilitar o desenho de
intervencdes, analisa 0 assunto numa perspectiva individual, mas mostra como determinantes
de intencdo e comportamento evoluem ao longo do tempo e como variagdes, tais como as
relativas a influéncias sociais, indicam a importancia de analises contextuais no
desenvolvimento de estratégias de implementacdo. O recente artigo de Venkatesh et al.
(2008) amplia o entendimento sobre os determinantes de uso ao introduzir a expectativa
comportamental como preditor e delimita o conceito de uso. Ele também oferece
recomendacdes para apoiar a ado¢do e 0 uso de novos sistemas, notadamente por meio de
treinamento e oportunidades para uso dos sistemas previamente a implementacdo e a
contratagdo de pessoal com experiéncia no sistema, medidas estas que tém a finalidade de
reduzir incertezas e gerar uma influéncia sobre o uso.

Enfim, a proposicdo dos autores no escopo dos modelos de aceitacdo apresenta
elementos para entendimento do nivel individual em processos de implementacédo de TI, mas
ha uma clara disposicdo na area, indicando que a pesquisa deve avancar em outras linhas,
conforme exposto no inicio deste topico. A guisa de exemplo, vale lembrar as sugestdes de
Benbasat e Barki (2007) para a realizagdo de pesquisas examinando diferentes antecedentes
da adogdo e consequéncias do uso (por exemplo, comportamentos de adaptacdo e
aprendizagem), visando a um entendimento mais abrangente sobre o que influencia a adog¢ao

aceitacdo de Tl em diferentes contextos e para gerar sugestdes para a pratica dos profissionais.
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Em conformidade com essa posicdo, observamos a necessidade de ampliar o
entendimento sobre adocdo, incluindo outros aspectos, além dos cognitivos, como abordado

no topico seguinte.

2.2.2 Abordagens sobre implementacédo considerando cognicéo e afetividade

Como expusemos na sec¢ao sobre Associagdo TI/SI e Mudancga Organizacional, teoria
e pesquisa mostrando que o comportamento humano no desenvolvimento e implementacao
de projetos de Sl ndo se apresenta sempre em conformidade com uma racionalidade
estritamente técnica estdo presentes na area ha quase trés décadas. Muitos destes estudos se
centram sobre aspectos cognitivos da acdo e intencdo humanas, mesmo que 0S
comportamentos sejam vistos como envolvendo alinhamentos politicos e elementos de
improvisacdo e a dimensdo emocional é reconhecida marginalmente (McGRATH, 2006).
Recentemente, entretanto, a racionalidade técnica também foi questionada por autores que
salientaram a importancia de considerar as emocdes, embora 0 impacto dessa pesquisa seja
limitado até o momento (AVGEROU; McGRATH, 2007).

Reunimos, neste topico, abordagens que tratam sobre a implementacdo de TI/SI de
um modo abrangente e analisam aspectos afetivos (CIBORRA, 2002; McGRATH, 2006),
bem como referéncias que tratam sobre aspectos mais especificos relacionados a afetividade
envolvida nas experiéncias das pessoas com sistemas de informacdo (ZORN, 2002;
CENFETELLLI, 2004).

Usamos o termo afetividade como uma categoria para englobar uma gama de
fendmenos afetivos, mencionados pelos autores que abordaremos a seguir, tais como:
emoc0Oes, sentimentos, estados de espirito ou humores e disposi¢cdes. Com freqliéncia, 0s
termos em SI sdo usados de forma genérica e, por exemplo, o termo “emog¢des” € usado para
se referir a vérias manifestacdes afetivas, enquanto no sentido estrito significa uma
modalidade especifica de expressdo. Por isso, ndo ha uma padronizacdo no texto com relagédo
as palavras empregadas. Cognicdo, por sua vez, diz respeito aos fenémenos relacionados com
0 conhecer e 0s termos mencionados pelos autores séo: percepcoes, avaliagdes, significados,
interpretacbes e representacfes. Na secdo 2.3 retomaremos em maior detalhe estas

definicdes.
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Conforme mencionamos no inicio desta secdo, McGrath (2006) considera que
Orlikowski (1991; 1997; 2000), em sua obra, ndo entra em detalhes sobre as emocdes,
enfocando as respostas cognitivas dos atores as Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo.
De fato, quando revisamos as ideias da autora, observamos que ela enfatiza significados
intelectuais e ndo da centralidade a andlise das emocGes. Todavia, entendemos que o
posicionamento de Orlikowski, reconhecendo que as pessoas, além de darem significado
intelectual as tecnologias, estabelecem conexdes afetivas com elas, € importante no contexto
da area, tdo afeita a énfase sobre racionalidade técnica, e mostra uma transicdo na forma de
olhar a Tl nas organizagdes. Ciborra (1997; 2002), Ciborra (2006) e McGrath (2006), por sua
vez, tratam diretamente sobre o assunto.

Ciborra (1997; 2002) examina como as pessoas, em suas praticas cotidianas de
trabalho, interagem com Sl e questiona a visdo proposta pelas metodologias estruturadas,
dizendo que essas tendem a se afastar do dia a dia dos procedimentos humanos, refugiando-se
em disposi¢cdes e normas abstratas. Ele explica a adocdo de uma nova tecnologia por meio de
uma metafora, a “Metafora da Hospitalidade™.

Na Metéfora da Hospitalidade, a tecnologia é vista se apresentando a uma organizagao
com um carater ambiguo, podendo ser interpretada como amiga ou inimiga, pois, mesmo
guando uma implementacdo é antecedida por planejamento e treinamento, desperta
ansiedades e preocupacdes existenciais acerca das novas formas de trabalhar, o que nao é
contemplado pelas metodologias tradicionais. A hospitalidade “descreve o fendomeno de
negociar com a nova tecnologia como um estrangeiro ambiguo” (CIBORRA, 2002, p. 110).
Nestes termos, hospedar uma nova tecnologia requer lidar com o desconhecido e abrange
aprender fazendo e improvisacdo (SACCOL, REINHARD, 2006).

A implementagdo para Ciborra (2002, p.59) envolve a “transi¢cdo entre a concepcao de
uma visdo e a realizagdo desta visdo” e, nesse processo, a tecnologia ndao poderd ser
totalmente controlada. Para Ciborra sistemas tecnoldgicos podem ser considerados como
organismos que tém vida propria e que podem tomar direcbes muito além do controle
estabelecido por qualquer stakeholder. Por isso, o autor usa o termo “cultivo” para se referir
ao emprego de taticas de interacdo com 0s sistemas que aceitam que 0S mesmos sdo agentes
no processo de desenvolvimento. Esse é visto como o resultado de um processo interativo
entre seres humanos e tecnologia, um processo de “design negociado dinamicamente”
(CIBORRA, 2002, p. 66), em vez de algo que pode ser criado ou totalmente controlado por

profissionais ou gestores.
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Neste processo, anfitrido e convidado enriquecem culturas e praticas respectivas. Da
parte da organizacdo, o processo refletira sua cultura e rituais para a hospitalidade, sendo as
metodologias de sistemas exemplos de rituais impostos pelas pessoas as tecnologias. As
metodologias “podem ser planejadas cuidadosamente, mas ndo podem eliminar a
imprevisibilidade e ambiguidade do convidado” (CIBORRA, 2002, p. 115), porque a
tecnologia apresenta-se como uma convidada dotada de affordances — “aquilo que as pessoas
percebem que o artefato pode fazer” (CIBORRA, 2002, p.90) — e também tem seus proprios
rituais a impor a organizacao, representados por interface, linguagens, infraestrutura.

O processo é aberto e 0 hdspede também se alinhara com a anfitrid de acordo com
certas necessidades e limitacGes. Para a tecnologia como convidada, as consequéncias sdo que
ela se “humaniza”. Neste sentido, o processo de hospedar uma nova tecnologia enseja uma
redefinicdo de identidades, tanto por parte daqueles que hospedam a tecnologia como desta
em si, pois a tecnologia pode ser mudada, adaptada e reformulada pelos usuarios, adquirindo
um novo significado, aplicacdo e identidade (SACCOL; REINHARD, 2006).

Examinando as praticas com tecnologia, Ciborra (2002) identifica atividades como a
improvisagdo (foco no repente, extemporaneidade e imprevisibilidade da intervengéo
humana), o bricolage (ajustes e melhorias por meio da combinacéo de recursos disponiveis) e
0 hacking (novas solucbes por meio de iteracdes, reutilizacdo e reinterpretacdo de ambientes
de programacdo). Sao solugdes criadas para situacdes emergentes e altamente situadas, isto €,
tendem a incluir elementos (habilidades, experiéncias, inventividade) préprios a um individuo
ou a uma comunidade de pratica. Sdo operadas por meio de pequenas intervencdes, que
ganham expressdo e geram efeitos em larga escala ao longo do tempo.

Assim, a observacdo do dia a dia nas organizacdes, segundo Ciborra (1997; 2002)
mostra que a tecnologia, quando usada com frequéncia, diverge dos modos formalizados e
planejados de operagdo. O fendmeno é chamado de drifting e descreve os resultados
inesperados em uma implementacdo, quando podem ocorrer pequenas ou significativas
modificacdes no papel ou fungdes da tecnologia, que surgem da interacdo entre uma
tecnologia aberta, com suas affordances, visiveis e invisiveis e interven¢fes humanas. O
drifting pode variar de sabotagem a resisténcia passiva, a aprender fazendo, a pequenas
descobertas e a mudancas radicais. Uso, manutencdo, novos desenvolvimentos e melhorias
continuas ou fortuitas tém lugar concomitantemente.

O drifting é resultado da tecnologia situada, em uso, tal como experimentada e vista

em praticas e situacdes contingentes. Representa “praticas inteligentes” (p. 95) e expressa
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uma inteligéncia flexivel, distinta do conhecimento direto e rigido encontrado no método.
Estes dois modos de operacdo sdo coexistentes e complementares, a0 mesmo tempo excluindo
e suportando um ao outro. O drifting € visto como necessario para preencher os gaps entre
procedimentos formalizados e 0 que acontece no uso cotidiano das tecnologias.

A Metéfora da Hospitalidade propde uma nova forma de compreender a interacdo das
pessoas com a tecnologia em um contexto de implementacdo, na qual as condicdes
existenciais dos envolvidos no desenvolvimento e uso de sistemas precisam ser consideradas.
Isto supde apreciar suas preocupacdes diante de incertezas, o entrelacamento entre suas
trajetorias pessoais e a execucdo de projetos, suas identidades como sujeitos e a abertura de
qualquer projeto ou inovacdo. Dessa forma, Ciborra (2002) entende que o sucesso de
iniciativas de inovacdo depende tanto de aspectos existenciais quanto de caracteristicas
objetivas de um projeto.

Ciborra retoma os conceitos de situado, situagdo e de “estar situado”, apontando que a
expressao tem sido usada numa concepcdo liberal, distanciada do significado original dado
por Heidegger. Esclarece que situatedness no seu significado original refere-se “tanto a
circunstancias em andamento ou emergentes, como ao mundo ao redor e a situacdo interior do
ator” (CIBORRA, 2006, p. 130), enquanto abordagens como a de Orlikowski (2000) usam
uma perspectiva cognitiva, e ndo chegam a capturar o sentido fenomenoldgico do termo. Em
decorréncia, esse é usado sem a percepcao do contraste com o que seria puramente mental ou
cognitivo, e tampouco sem explorar referéncias a emocdes e humores, ficando restrito ao
significado de “contexto ou circunstincias emergentes de acdo e conhecimento” (CIBORRA,
2006, p. 131).

Assim, o autor da centralidade ao papel dos humores ou estados de espirito (moods)
dos atores, relacionados a situacGes e contextos e ao papel das emogbes, no modo como
interagimos, aceitamos ou rejeitamos novas tecnologias (SACCOL; REINHARD, 2006).
Estados de espirito sdo “efémeros, as vezes superficiais e inexplicados, mas precedem, ou
melhor, embasam qualquer representagdo mental da situacdo e estratégia de agdo”
(CIBORRA, 2002, p.160-161). Eles dirigem a nossa atengdo e 0 modo como SOMOS
“afetados” pelas circunstancias revela o mundo como ameacador, excitante ou enfadonho. Os
estados de espirito podem variar, mas estdo sempre presentes, constituindo o pano de fundo
ao nosso encontro com o mundo. Eles “colorem” o nosso estar em uma situacao ¢ dao o tom

ao modo como vamos entender e agir.
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A tomada de decisao é concebida por Ciborra (2002, p. 133) como sensemaking, com
base em Weick (1979), mas, ao considerar este processo, ele d& importancia também as
condicdes existenciais do ator. Neste sentido, observa que, em geral, o estudo da acdo situada
e da improvisacdo enfoca os estagios finais do processo, a intencédo inicial versus situagdo, e
falha em reconhecer a situagcdo do ator. Para Ciborra (2002), estados de espirito distintos
afetam de modo diferenciado o entendimento e os modos de agir em uma situacéo, e ele se
propOe a estudar a improvisacdo como um estado de espirito, em contraste a outros dois tipos
de estado: panico e tédio.

Enguanto a improvisacdo esta relacionada com a descoberta de solucBes que resultam
da leitura de uma situacdo, o panico esta associado com uma sensacdo de que o mundo nos
confunde e de que ndo héa recursos, principalmente de tempo, para descobrir e aplicar uma
solugdo. O panico “tende a impedir todas as alternativas”, especialmente a invengdo € o
emprego de novas alternativas, mas também impede a imitacdo. O tédio, por sua vez, é um
estado em que “nada realmente importa: o mundo ¢ indiferente e o tempo parece nao passar”
(CIBORRA, 2002, p. 166). O contrario de improvisacdo ndo € acdo planejada, mas o tédio e,
as vezes, 0 panico. Enquanto a perspectiva cognitiva considera projetos e acdes que sao
tomadas, a improvisagdo leva em conta o estado de espirito particular que situa um individuo
com relacdo as possibilidades de acdo existentes, revelando algumas e encobrindo outras.

McGrath (2006) também aborda a forma como os individuos se relacionam com a
inovacdo em Sl — o conceito engloba SI e mudanca organizacional-, e busca entender a
natureza e o papel que emocdes desempenham no processo de inovacdo. A perspectiva €
baseada nas ideias de Michel Foucault e nela a inovacdo em Sl € vista como um esforco moral
e politico, no qual os individuos tém crencas e sentimentos constantemente postos a prova.

A referida autora explica que, para Foucault, a conduta racional e emocional de um
individuo é formada dentro de sistemas de poder, conhecimento™® e moralidade de uma
sociedade. A maneira como as pessoas agem se vincula as crencas das sociedades das quais
fazem parte, sobre 0 que é uma conduta apropriada, mas, também, ao modo como se
constituem sujeitos de suas acBGes e de crencas especificas sobre que é certo ou errado.
Emocdes estdo fortemente implicadas no modo como as pessoas conduzem suas vidas e a

conduta moral ndo é determinada em um processo puramente cognitivo, em que 0 sujeito

18 Foucault refere-se a legitimacédo de certos conhecimentos por poderes constituidos, expressa no conceito de
regime de verdade. Refere-se a tipos de discurso que a sociedade sanciona como verdadeiros ou como néo
verdadeiros, de modo que na formagio de regimes de verdade “certos ‘conhecimentos’ ou racionalidades (isto é
a argumentacdo de modos de agir e meios técnicos disponibilizados em seu suporte) sdo desqualificados como
inadequados e ingénuos; sdo conhecimentos subjugados” (AVGEROU; MCGRATH, 2007, p. 299).
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toma decisbes e faz julgamentos morais com base em consideracOes racionais, pre-
estabelecidas. Na noc¢do de ética que funda a conduta moral, crengas e sentimentos estdo inter-
relacionados num regime em que emocionalidade e racionalidade se constituem mutuamente.

Os individuos sdo atores reflexivos e crencas e sentimentos sdo constantemente
avaliados: as pessoas problematizam quem e o0 que sdo no dominio de suas vidas pessoais e
profissionais. Desafios morais fazem com que os individuos adotem taticas especificas,
investidas emocionalmente, e que expressam como estes julgam o valor dos discursos
prevalentes em suas sociedades e, também, como avaliam a sua capacidade de agir em
situacOes sociais particulares. Deste modo, a aceitacdo pelos individuos de determinadas
praticas (incluidas as de SI) depende ndo sO6 do conhecimento e razdo socialmente
construidos. A racionalidade técnica usual na conducdo de implementacdes é confrontada
com uma racionalidade reflexiva.

A teorizagdo de McGrath (2006) baseia-se nos resultados de um estudo conduzido no
contexto de modernizacdo de servicos de salide em Londres, com a introducdo de um sistema
para a automatizacdo do controle de servicos de ambulancias. O estudo tratou sobre a natureza
e 0 papel das emog¢Oes no transcorrer do processo de inovagéo e algumas constataces foram:
a) a introducdo do sistema revelou comportamentos éticos estabelecidos e fortemente
influenciados por disposicdes e afetos, ligados aos papeis profissionais e ao trabalho
“invisivel” realizado pelas equipes no atendimento; b) o modo de cada pessoa e de grupos
assumirem suas responsabilidades profissionais e papel de cuidado a pacientes tinha
peculiaridades, e houve resisténcia a transparéncia imposta pelo sistema, que limitava
aspectos valorizados no trabalho, como conhecimento tacito usado nas tarefas e reduzia o
escopo de soluces, intuicdes e emocdes; ¢) conflitos e emocgBes latentes vieram a tona com a
introducdo do sistema, cuja “logica” de eficiéncia contrariou comportamentos éticos € a
ordem social estabelecidos e fez surgirem dilemas morais e desafios para os envolvidos.

Em suas conclusbes McGrath enfatiza o papel das emocdes em todas as nossas
experiéncias e da sua influéncia na formacéo de crencas sobre o que é certo ou errado, bom ou
ruim. Nesta visdo ndo ha uma pré-categorizacdo para dizer como as pessoas devem se
comportar, e as questdes de comportamento ético sdo vistas como situacionais. Esta
perspectiva baseada no conceito de sujeito ético de Foucault, segundo a autora, pode servir ao
entendimento de qualquer situacdo de inovacdo em SlI.

McGrath também enfatiza a necessidade de repensarmos a ideia de que a experiéncia

humana pode ser entendida a partir de um distanciamento emocional, e de que por ocasido de
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uma implementacdo € importante tentar entender a natureza e o papel que as emocgoes
desempenham. Em vez de assumir que comportamentos emocionais sdo um reflexo de
preocupacfes cognitivas mais importantes ou uma forma inapropriada de resisténcia a
mudanca, McGrath os situa como aspectos relevantes de um posicionamento moral. Como tal,
eles podem indicar direcdes legitimas a serem adotadas por uma organizacgao.

Zorn (2002) afirma que a experiéncia emocional das pessoas durante a implementacéao
de TICs € critica para o sucesso do processo. Com base no relato de um estudo etnografico
acerca da implementacdo de um sistema web de alcance nacional, em uma organizagdo sem
fins lucrativos, Zorn (2002) demonstrou que a implementacdo de novas TICs e as
experiéncias emocionais ligadas a ela sdo experimentadas como fenbmenos ambiguos e,
portanto, suscetiveis de influéncia na interacdo. As constatacbes do autor sdo detalhadas a
sequir.

A primeira constatacdo foi de que a ambiguidade de novas TICs e da implementacao
possibilita a negociacdo de significados e oportuniza a influéncia sobre outras pessoas. Esta
foi notada a partir de comentarios positivos e negativos sobre o sistema; expressao de abertura
ou receio a mudanca; observacdo da abertura a multiplas interpretacdes, avaliacdes sobre o
sistema e até mesmo da negociacdo de experiéncias emocionais. A segunda constatacdo foi de
que, devido a ambiguidade das emocdes experimentadas, os individuos estavam abertos a
influéncia de outros e tentaram, conscientemente ou ndo e usando da comunicacao,
influenciar os demais a construirem a experiéncia de um modo particular. A terceira foi de
que as pessoas usaram a expressao emocional de modo instrumental. Expressdes de emocdes
positivas serviram para manter e apoiar relacbes de trabalho com colegas; aliviar tensdes
relacionadas a frustracdo e ao estresse de aprender um novo sistema e de cometer erros, e para
comunicar mensagens emocionais sobre expectativas e papéis mutuos. A expressdo de
emocdes negativas serviu para administrar relacGes de poder, para resistir a mudanca, para
sinalizar que algo que ndo estava bem e que requeria refinamentos técnicos e suporte para ser
aceito. A quarta constatacdo foi o trabalho emocional realizado por pessoas que se tornaram
agentes de mudanga, ¢ “impulsionaram” o novo sistema, usando a expressao de suas emocoes
de acordo com seu papel na organizacdo e visando ao alcance das metas organizacionais. A
ultima constatacdo foi de que as pessoas se basearam em regras sobre exposi¢cdo emocional,
sancionadas, cultural e organizacionalmente, com a intencéo de alcancgar seus objetivos e lidar

com o clima emocional.
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Cenfetelli (2004) afirma que, na nossa visdo sobre como 0s usuarios respondem a
tecnologia, é preciso considerar, além das reacdes cognitivas, a ampla gama de emocdes que
as pessoas sdo capazes de sentir em relacdo a tecnologia. Para tal, apresentou e testou um
modelo tedrico derivado do TAM (DAVIS, 1989), concluindo que as emocles sdo
importantes antecedentes do uso de tecnologia. O estudo de campo que embasou o teste do
modelo foi totalmente conduzido on-line e enfocou o contexto de uso inicial de tecnologia.

As conclusdes de Cenfetelli (2004) foram as seguintes: 1) As emocdes contribuem de
forma importante para o uso inicial de tecnologia. Usuarios mais do que tomadores racionais
de deciséo, também séo influenciados por seus sentimentos; 2) Emoc6es tém uma natureza
multidimensional. No estudo foram definidas como emocdes positivas: alegria, felicidade,
contentamento, afeicdo (carinho) e como negativas: ansiedade, irritacdo, preocupacéo,
arrependimento, desgosto, raiva, nervosismo, medo; 3) Emocdes negativas e positivas agem
separadamente, mas ambas influem na percepcédo de facilidade de uso. Emogdes negativas
atuam mais fortemente e, por isso, Cenfetelli (2004) adverte que, do ponto de vista de
investimentos, € melhor evitar criar emo¢fes negativas nos usuarios do que assegurar
positivas, ainda que estas tenham um efeito adicional e direto sobre a intengdo de uso; 4) A
tecnologia atrai 0s usuérios, tanto cognitiva quanto emocionalmente. Por isso, é importante
desenhar tecnologias agradaveis, ndo frustrantes e que atraiam as pessoas ndo meramente por
motivos racionais. E essencial avaliar reagbes emocionais e cognitivas, quando analisando
COMO 0s usuarios reagem a tecnologia e se irdo adota-la e usa-la.

Alguns elementos das abordagens anteriores podem ser relacionados a mudancas e a
afetividade no nivel individual. No Quadro 01, a seguir, indicamos esses elementos, autores e

principais referéncias tomadas como base.

Abordagens

Elementos de Mudanca Individual e Afetividade

Technology Acceptance Model (DAVIS, 1989)

Unified Theory of Acceptance and Use of
Technology (VENKATESH et al., 2003).

Predicting Different Conceptualizations of
System Use: The Competing Roles of Behavioral
Intention, Facilitating ~ Conditions,  and
Behavioral Expectation (VENKATESH, V. et al.
2008).

Na visdo dos modelos de aceitacdo de tecnologia, as
pessoas podem perceber e usar as tecnologias de forma
diferente com o passar do tempo e a experiéncia, mas
alteracBes nas tecnologias em si ndo sdo destacadas. As
pessoas modificam aspectos cognitivos ao aprenderem
novas tecnologias e com a continuidade da experiéncia de
uso. A dimensdo afetiva, quando mencionada (como
ansiedade ou atitudes, no UTAUT), é considerada
indiretamente no construto “expectativa de esforgo”.

O contexto social é considerado por meio da variavel
influéncia social, que afeta tanto a intencdo de uso quanto
a expectativa comportamental.
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Information technology and the structuring of
organizations (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991).

Using technology and constituting structures: a
practice lens for studying technology in
organizations (ORLIKOWSKI, 2000).

As pessoas sdo ativas, atuam reflexivamente e constituem
tecnologias na pratica, a partir de conhecimentos, aptiddes,
suposicOes, poder e experiéncias prévias. A emocao €
reconhecida como parte nessa experiéncia, mas ndo é
analisada. Ao usar uma TI, as pessoas podem mudar
praticas de trabalho e interagBes sociais. As praticas com
uma nova Tl podem incluir, além do que a tecnologia em
si propde, a improvisacdo em resposta a oportunidades,
desafios, problemas e avarias. Ao constituirem tecnologias
na pratica as pessoas podem tanto reproduzir estruturas de
significado, poder e legitimacdo como podem altera-las,
por meio da acdo humana inovadora/ discordante.

information  and
implementation

The  emotionality  of
communication  technology
(ZORN, 2002).

A emocdo tem papel-chave na mudanca relacionada com
TICs. A Tl é um fendbmeno ambiguo, que precisa ser
interpretado e a interpretacdo é influenciada pela interagéo.
A emocgdo se expressa no ambito individual como: a)
emocgdes positivas ou negativas em relacdo a
implementacdo de TICs; b) influéncia sobre outros na
interpretacdo de emocBes e na construcdo da experiéncia
com a tecnologia; ¢) uso da emocéo para fins instrumentais
diversos; d) criagdo intencional da mudanca pelos agentes
de mudanca, valendo-se de trabalho emocional; e)
direcionamento de  comportamentos, por  regras
organizacionais para exposi¢cdo emocional.

Getting in touch with our feelings towards
technology (CENFETELLI, 2004).

As reacgdes das pessoas e suas decisdes sobre adogéo e uso
de tecnologia ndo sdo puramente racionais, envolvem
reacdes emocionais e cognitivas.

Emocdes tém uma natureza multidimensional e emoces
negativas e positivas agem separadamente, sendo que as
negativas tém mais efeito sobre o uso, influenciando mais
fortemente crencas e intencdes finais.

De profundis? Deconstructing the concept of
strategic alignment (CIBORRA, 1997).

The labyrinths of information (CIBORRA, 2002).
The Hospitality Metaphor as a theoretical lens

for understanding the ICT adoption process
(SACCOL; REINHARD, 2006).

As pessoas sao ativas, atuam reflexivamente, e lidar com
novas tecnologias envolve aprender fazendo e
improvisacdo. A improvisacdo considera as condicGes
existenciais do ator e é um estado de espirito que propicia
0 surgimento e o emprego de solugdes criativas diante de
novas situagfes. Opde-se a estados de pénico e enfado, em
que ndo sdo vistas alternativas de acdo.

Estados de espirito e emogdes, positivas ou negativas,
estdo sempre presentes, influenciando interpretacBes e
reacBes as novas TICs. Na interacdo com a tecnologia as
pessoas reinterpretam suas identidades.

Affection not affliction: the role of emotions in
information systems and organizational change
(McGRATH, 2006).

As respostas individuais a mudanca dependem do
exercicio de uma racionalidade reflexiva. As pessoas
problematizam e se posicionam diante de TICs, e a
conduta moral é fundada sobre crencas e sentimentos inter-
relacionados, num regime no qual emocionalidade e
racionalidade se constituem mutuamente.

Quadro 01 — Elementos de Mudanca Individual e Afetividade no nivel do individuo em abordagens sobre
implementacéo de TI
Fonte: Dados da Pesquisa.

**k*k


http://cpe.njit.edu/dlnotes/CIS/CIS677/CIS677_20.pdf
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Propomos que os elementos apontados nas abordagens e que englobam cognigdes,
afetividade e comportamentos podem ser examinados de forma integrada na perspectiva do
processo de mudanga individual. Esse ¢ definido por George ¢ Jones (2001, p. 421) como “um
processo de criagdo de sentido individual e grupal, que tem lugar num contexto social e € 0
produto da constante e continua producdo e interacdo humana em contextos organizacionais”.

Na proxima secdo, descrevemos 0 processo com mais detalhe.

2.3  MUDANCA NO AMBITO DOS INDIVIDUOS

Os estudos sobre mudanca organizacional, assim como os sobre implementacéo, sao
inimeros, situando-se em diferentes perspectivas teodricas e enfocando aspectos diversos.
Armenakis e Bedeian (1999) classificam os estudos sobre mudanca em quatro grupos de
temas: temas sobre contexto, temas de conteudo, temas de critérios (resultados) e temas de
processo. Estudos com foco no processo examinam fases na implementagdo e como 0s
membros organizacionais experimentam a mudanca, interpretando os eventos a medida que
esta evolui.

Ainda de acordo com Armenakis e Bedeian (1999), a pesquisa sobre implementacao
de mudanga como um processo tem raizes em uma proposi¢do de Kurt Lewin (1965), que
descreve a mudanca bem-sucedida em trés etapas: degelo, movimento e congelamento de
padrdes de grupo. Numa revisdo atual, Walinga (2008) também menciona que é em termos
desse modelo que os pesquisadores na area da mudanca individual descrevem o processo. Na
area de Sl, o0 modelo embasa propostas sobre como gerir a mudanca ligada a T/ SlI, como a
sugerida por Luftman e Bullen (2003), mas a sua adequacdo para tratar o carater emergente e
situado da mudanca foi questionada por Orlikowski e Hofman (1997), conforme foi visto
anteriormente.

N&o é nossa intencdo uma revisdo sobre os varios modelos e conceitos acerca de
mudanca individual, mas as obras dos autores citados anteriormente servem como referéncia
para o aprofundamento do assunto, bem como outras referéncias sao encontradas em Kets de
Vries e Balazs (1999), Madsen (2003), Silva e Vergara (2003) e Moore (2005). O que
propomos é explorar a aplicagdo do modelo elaborado por George e Jones (2001) na

compreensdo da implementacéao de T1I.
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A escolha deste modelo em especial se deve ao fato de atentar para aspectos que
acrescem as formulacdes sobre implementacdo antes apresentadas, e por ter caracteristicas
gue em nossa avaliacdo o tornam um modelo mais flexivel e completo em comparagédo a
outros modelos. O modelo concebe a pessoa como totalidade (sentir-pensar-agir), permitindo
entender o papel que processos cognitivos e emocionais tém no processo de mudanga e
considera o individuo na sua singularidade e historia, admitindo a variabilidade diante da
mudanca. Além disso, considera que o contexto é social e situado e a possibilidade de
diferentes tipos de mudancgas suscitarem reacGes diversas, entre as quais aprendizagem e
resisténcias.

Estudar o fendmeno da implementacdo desse ponto de vista centra a analise na pessoa,
valorizando o fato de que as experiéncias individuais diferem, e que a experiéncia de mundo
para cada um ¢é particular, sem desconsiderar que o individuo é um ser social. A maneira
como percebemos uma situacdo € influenciada por fatores internos, como experiéncias
anteriores, necessidades e expectativas, e por fatores externos, como estimulos e o contexto
em que estes se apresentam (GLASSMAN; HADAD, 2008). Neste particular, o contexto para
as pessoas é sempre um contexto social, e na interacdo interpretamos a realidade e
construimos  sentidos (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005). Constantemente
construimos significados que tém um sentido compartilhado com os outros e um sentido que
nos é exclusivo, de modo que em uma mesma situacdo, o individual e o coletivo estdo
entrelacados. Vale lembrar, ainda, como mencionado antes, que a experiéncia humana é uma
totalidade, conjugando comportamentos, significados e dimensdes emocionais.

A seguir, delimitamos os conceitos de esquema cognitivo e afetividade, envolvidos no

processo de mudanca individual, para entdo descrever o modelo de George e Jones (2001).

2.3.1 Cognigdo: esquemas cognitivos

Cognicdo é um conceito englobando todos os processos envolvidos no conhecer, como
aquisicdo, organizacdo, uso do conhecimento, e que vai além do processamento,
armazenamento e recuperacdo de informacGes. Envolve também raciocinio, julgamentos,
afirmacoes, atribuicGes e interpretacdes. A cognicdo nas organizagdes pode ser estudada em

termos de estruturas cognitivas, processos cognitivos, estilos cognitivos (BASTOS, 2004). O
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maior interesse para a compreensdo da mudanca individual reside nas estruturas cognitivas
(como o conhecimento € representado e armazenado) e, especificamente, no conceito de
esquema cognitivo.

Esquemas sdo “blocos de constru¢do da cogni¢ao”, que organizam e dao significado a
experiéncia. Eles “representam as regras e categorias que dispdem a experiéncia crua num
significado coerente” (GOLEMAN, 1997, p. 78). Desse modo, a percepcdo humana é
construida, afirma Goleman (1997), pois a informacédo que chega por intermédio dos sentidos
¢ primeiramente organizada e contextualizada, por meio dos esquemas e somente a
informacdo considerada relevante passa por um processamento mais detalhado. Esta operagéo
se processa fora do consciente e é vital, pois, do contrario, seriamos inundados por
informacao irrelevante.

Os esquemas sd@o moldados pela interagdo com o mundo e constituem o contetdo da
memoria de longo prazo. Deste modo, observa-se que a informacdo que chega ao consciente
estd relacionada ao repertorio de experiéncias, significados e compreensdes adquiridos
durante a vida, e ndo somente a experiéncia presente.

Esquemas funcionam como uma “teoria”, que nos permite interpretar o mundo, indo
além das evidéncias dos sentidos. Diante de situa¢cBes ambiguas, fazemos uso de esquemas
para esclarecé-las, e nisso a adequacédo do esquema adotado é diretamente testada. Se néo for
encontrada uma adequacao entre a situacdo e 0 esquema, buscam-se mais evidéncias, e se
estas também ndo servirem a confirmacdo do esquema, pode ocorrer uma revisdo dos
esquemas preexistentes.

Os esquemas podem representar areas muito grandes ou pequenas de conhecimento e
maultiplos esquemas se articulam e combinam entre si por linhas de associacdo, respeitando o
foco relevante, relacionado a informacao considerada no momento. Ha uma estreita interacao
entre atencao e esquemas e entre esquemas e emocoes.

Com relacdo a atencdo e esquemas, Goleman (1997) explica que quando a atencao €
dirigida a algum evento ou experiéncia, sdo ativados esquemas relevantes dentro do
repertério de esquemas da memoria e estes, uma vez ativados, guiam o foco da atencéo,
indicando o que devemos ou nao perceber. Entre os varios esquemas ativados disponiveis, “o
esquema mais fortemente ativado € o que chega ao consciente” (GOLEMAN, 1997, p. 87).

Quanto as emoc0es, estas podem agir sobre os esquemas, adicionando-lhes uma forca
extra, mas Goleman (1997) ndo se atém a examinar o relacionamento exato entre pensamento

e emogao, assumindo que estes estdo estreitamente ligados. Para ele, “esquemas para seus
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pensamentos e reac0es comportamental e emocional sdo aspectos complexamente ligados de
uma unica reacao” (1997, p. 85).

Assim, as pessoas entenderdo uma situacdo de implementacdo de Tl a partir de
esquemas anteriores, isto €, a situacdo sera interpretada e organizada tendo como ponto de
partida experiéncias, significados e compreensdes desenvolvidas ao longo da vida. Nisto, ndo
so significados ligados a Tl em si, mas também outros esquemas associados podem ser
ativados, acarretando revisdes ou ndo. Dependendo da extensdo da mudanca requerida, a
situacdo pode tanto levar a um aprendizado (ou mudanca) num nivel de single loop como de
double loop learning, conceitos desenvolvidos por Argyris e Schon (1996) ou mesmo a zonas
de superposicdo entre ambos. No primeiro, ocorre um aprendizado instrumental que muda
estratégias de acdo ou pressupostos que embasam estas estratégias, sem alteracdo dos valores
de uma teoria de a¢do. No segundo, hd uma mudanca nos valores na teoria em uso e também
nas estratégias e pressupostos. Especulamos que o tipo de aprendizado resultante estard
ligado ao tipo de tecnologia e ao contexto de implementagdo, bem como ao que 0 processo
provoca nos individuos e ao encaminhamento que o questionamento de esquemas previos

recebe.

2.3.2 Afetividade: emocoes e afetos

Bercht (2006) refere que o termo afetividade € encontrado na literatura sem uma
definicdo precisa, sendo emocdo a palavra que, no senso comum designa quase todos 0s
fendmenos relacionados a afetividade. Entretanto, complementa a autora, “o termo genérico
do dominio da afetividade € estado afetivo ou afeto, que inclui emoc¢édo, humor, motivacéo
entre outros” (p.107).

Gondim e Siqueira (2004, p. 222), abordando a afetividade no contexto de trabalho,
definem a “afetividade” como um termo

para designar um amplo campo de pesquisa e teorizacdo em psicologia referente a
processos subjetivos de estabelecimento de vinculos com pessoas (incluindo o

préprio individuo), com objetos fisicos ou sociais, como também as manifestacdes
de emocdes e sentimentos.

As teorias sobre afetividade sdo integradas por trés perspectivas, conforme o foco de

atencdo: estados afetivo-emocionais, tracos afetivo-emocionais e atitudes. Estados afetivo-
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emocionais se referem a sentimentos/emocdes, mais ou menos estaveis em dadas situacoes
ou espacos de tempo. Tracos afetivo-emocionais referem-se a caracteristicas disposicionais
estaveis, distinguindo as pessoas umas das outras pelas formas como manifestam emocoes e
sentimentos. Atitudes sdo entendidas como “uma rede de sentimentos, crengas e tendéncias
para agir em dire¢do a pessoas, grupos, ideias ou objetos” (GONDIM; SIQUEIRA, 2004, p.
225).

Ressaltando a existéncia de varias e diferentes definicdes na literatura, Gondim e
Siqueira (2004) conceituam os estados afetivo-emocionais como uma categoria formada por
emogdes e afetos. As emogdes na maioria das defini¢Oes estariam relacionadas a alteragdes
fisioldgicas e corporais desencadeadas por estimulos internos ou externos que parecem nao
estar sob total controle consciente da pessoa. Ja os afetos “[...] abarcariam os sentimentos, 0s
humores e os temperamentos, que teriam em comum sua maior persisténcia no tempo e sua
relagdo com aspectos cognitivos”. Os sentimentos estariam associados a “[...] interpretagdo
subjetiva de uma situacdo que pela persisténcia do objeto na memoria faria perdurar o afeto
em relacdo a ele”. O humor também seria um estado mais duradouro, repercutindo de modo
significativo na maneira como a pessoa agiria em varios contextos de interacdo, durante a
permanéncia de seu estado afetivo. “O temperamento, por sua vez, seria a manifestacdo de
um estado afetivo individual, persistente no tempo e pouco passivel de modificacdo por
fatores circunstanciais e que estaria incorporado nas caracteristicas subjetivas de cada
pessoa” (GONDIM; SIQUEIRA, 2004, p. 211).

Barsade ¢ Gibson (2007) empregam o termo “afeto” como um guarda-chuva,
englobando vérios sentimentos experimentados pelos individuos, incluindo estados, como
emocdes e humores, e tragos, como afetividade positiva ou negativa. O Quadro 02 apresenta
as definigdes dadas pelos autores para alguns dos diferentes termos empregados para tratar
sobre afeto.
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Termo Definicdo Exemplos

Emogdes sao focadas em objetivos ou causas especificas, das
Emocoes quais o observador da emocdo geralmente se da conta. Sdo | Amor, raiva, medo,

relativamente intensas e de curta duracdo. Diminuida a | alegria, tristeza, inveja,

intensidade inicial, as vezes, podem se transformar em um | etc.

estado de espirito.

Geralmente tomam a forma de um sentimento global positivo
Estados de (agradavel) ou negativo (desagradavel); tendem a ser difusos | Sentir-se bem,
espirito (ndo sdo focados em uma causa especifica e, muitas vezes, | satisfeito, “deprimido”,
(humor) ndo sdo constatados pelo observador). Tem média duracdo | irritavel, etc.

(de alguns momentos a algumas semanas ou mais).

Tendéncia global da personalidade a responder a situagdes de
Disposi¢des modo estavel e previsivel. “Lente afetiva” da pessoa sobre o | Pessoas percebidas
(tracos): mundo. O trago pode ser positivo, referindo-se a pessoas | pelos outros como

alegres, com energia e tendéncia a experimentar estados de | felizes, com energia,
Afetividade espirito positivos, como bem-estar, numa variedade de | ou, ao contrario, como
positiva ou situacdes, em contraposicdo as pessoas com baixa energia ou | agressivas, nervosas,
negativa melancolia. O traco negativo alude a pessoas com tendéncia a | ansiosas.

estarem aflitas e aborrecidas, com visdo negativa de si ao

longo do tempo e de situagcBes, se comparadas a pessoas mais

serenas e calmas.

Esforcos realizados pelos individuos para influenciar quais | Pessoas que controlam
Regulacéo emocBes tém, quando as tém, e como experimentam e | bem suas emogoes,
emocional expressam estas emogdes. mesmo sob situagdes

(Definigdo dos autores baseada em Gross, 1998). de presséo.
Sentimentos e Refletem uma avaliacdo de um objeto em particular, e se este | Satisfagdo no trabalho
Atitudes é avaliado como algo do qual se gosta ou ndo. (atitude).

Refere-se a um funcionario induzir ou suprimir sentimentos, | Manter um sorriso no
Trabalho buscando sustentar um semblante externo que produza em | rosto ao atender
emocional outras pessoas um estado mental considerado apropriado. clientes, porque isso é

(Definigéo dos autores baseada em Hochschild, 1983) parte do trabalho.

Quadro 02 — Definiciio de termos relacionados a afetividade

Fonte: adaptado de Barsade e Gibson (2007).

Comparando as terminologias, observamos que “estados afetivo-emocionais”, na

terminologia de Gondim e Siqueira (2004) corresponde ao que € incluido na categoria
“afeto” por Barsade e Gibson (2007). Entretanto, ainda que haja diferengas de denominacao,
as definicdes sobre emocdes, humores e sentimentos de Gondim e Siqueira (2004) e de
Barsade e Gibson (2007) podem ser equiparadas e compreendem os principais fendmenos do
dominio afetivo que enfocamos nesta tese.

Além da variacdo na literatura acerca das definicdes do que seja emocdo, afeto,
sentimento, etc., ha também divergéncia na explicacdo desses fenbmenos. Dois pontos de
divergéncia sdo: a compreensdo de como se da o processo emocional e o nivel de consciéncia
da resposta emocional (GONDIM; SIQUEIRA, 2004). N&o € nossa intencao aprofundar essa

discussdo, apenas registramos posi¢fes sobre 0 assunto com as quais concordamos.
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Em primeiro lugar, h& clareza sobre a associa¢do entre emogdo e cogni¢do, mesmo
sem haver conclusdo unanime na literatura sobre como essa relacdo ocorre a partir de um
evento, ou seja, se ha precedéncia da cognicdo sobre a emocéo ou vice-versa (GOLEMAN,
1997; GONDIM; SIQUEIRA, 2004; GLASSMAN; HADDAD, 2008). De toda forma, as
ligagGes entre ambas parecem ser bidirecionais, com estudos mostrando que interpretagoes
cognitivas influenciam emocdes, bem como a importancia das emog6es para recuperacao de
informacdes da memdria e para avaliacdo de alternativas para efetuar uma escolha racional
(GOLEMAN, 1997; GLASSMAN; HADAD, 2008).

Em segundo lugar, com relacdo ao nivel de consciéncia da resposta emocional,
Gondim e Siqueira (2004) afirmam que, mesmo admitindo serem as emocdes processadas
inconscientemente, é no plano da consciéncia e das interagdes sociais que elas adquirem
significado. E a cognigdo que permite avaliar os estimulos geradores de emogdes positivas e
negativas e, com isso, ha flexibilidade para responder a eles de maneira diferenciada e ndo
automatica.

Outro aspecto importante com relacdo a afetividade é como se podem reconhecer
estados afetivos. Bercht (2006, p. 108) apresenta uma relagdo de caracterizagcdes sobre

emocao que dao uma ideia de como essas podem ser expressas:

Emocbes podem ser caracterizadas por reagdes expressivas (sorrisos, cenho
franzido), por reacdes fisioldgicas (producdo de lagrimas), por comportamentos
instrumentais situacionais (digitar com forca desmesurada uma tecla, gritar um
impropério), por cognigdes (sensacdo de impoténcia), e por sentimentos que
integram os fendmenos fisiolégicos e cognitivos, como a tristeza (sensa¢do de um
aperto no peito e a lembranga do evento que gerou tais sensagdes).

Podemos considerar que a afetividade diante e durante uma implementagéo de Tl e
mudanca associada diz respeito ao vinculo que as pessoas estabelecerdo com a situacdo, com
a tecnologia e com as pessoas envolvidas, e se expressa em emocdes, estados de espirito,
sentimentos e atitudes, trabalho emocional e regulagdo de emocgdes. Essas reagdes afetivas
estardo influenciando e sendo influenciadas por interpretaces. Como menciona Goleman

(1997), comportamentos, afetos e pensamentos estao integrados numa Gnica resposta.
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24  PROCESSO DE MUDANCA INDIVIDUAL

George e Jones (2001) enfatizam a necessidade de teorias sobre mudanca no nivel
grupal e organizacional serem informadas pelo entendimento no nivel individual, de modo a
evitar reificar o processo e para que este possa ser visto como ¢€: “um processo individual e
grupal de formacdo de sentido, que ocorre em um contexto social que é o produto da
constante e continua producdo e interacdo humanas em ambientes organizacionais”
(GEORGE; JONES, 2001, p. 421). A interdependéncia entre cogni¢do e emocao pode ser
observada no modelo, em que processos afetivos e cognitivos operam conjuntamente na
construcao de sentido.

O modelo parte da nocdo de que nas organizacGes as pessoas usam esgquemas para
processar informacéo e dar sentido ao que ocorre e que a mudancga € um processo carregado
de afetividade. Os autores explicam o conceito de esquema de modo semelhante a Goleman
(1997). Esquemas sdo “estruturas cognitivas abstratas”, “teorias simplificadas”, ativadas e
usadas para interpretar a informacdo e que tém como caracteristica organizar novas
informacBes com base no conhecimento preexistente, mais do que sobre dados atuais.

Esquemas cognitivos sdo centrais no entendimento sobre mudanca individual nas
organizagfes. Quando as pessoas podem perceber, interpretar e dar sentido aos
acontecimentos organizacionais usando seus esguemas prévios, nao ha impeto algum para
uma mudanca mais importante de perspectiva. Entretanto, situacdes envolvendo
discrepancias ou inconsisténcias com esquemas tém a possibilidade de desencadear uma
reacdo emocional que, por sua vez, pode acionar um processo de mudanga. Isto ocorre
porque a reacdo emocional estimula que as pessoas processem informacdes e adotem acdes
para lidar com a situagdo “inconsistente”, do que podem resultar mudancas nos esquemas
existentes e, portanto, alteracdo de percepcdes, interpretagdes e comportamentos. Mas a
mudanca ocorrerd ou ndo, em virtude de uma interacdo entre forgas sociais e psicoldgicas
(GEORGE; JONES, 2001).

Emocdes tém papel crucial na iniciacdo da mudanca e no direcionamento das
atividades de formacdo de sentido. Quando as pessoas podem perceber, interpretar e dar
sentido a um acontecimento organizacional de acordo com esquemas preexistentes, e ndo sao
encontradas discrepancias ou incongruéncias, a tendéncia € as pessoas permanecerem num

certo equilibrio, sem impeto para alteracdo de perspectiva. No entanto, quando ocorre
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discrepancia, pode ser desencadeada uma reacdo emocional e esta dar inicio a um processo

de mudanca. A emocdo, no modelo proposto, é o trigger (gatilho) para a mudanca, nao

apenas uma influéncia sobre ela ou um produto paralelo. O modelo é ciclico e em todos os

estagios ha fontes potenciais de resisténcia a mudanga, situagdo em que o individuo persevera

nas crengas contidas nos esquemas. As condicdes (fontes) que originam as resisténcias

podem ser encontradas nos individuos, na organizacao, no grupo. O Quadro 03 sintetiza 0

modelo.

Etapas

Caracteristicas

Fontes de resisténcias

1)
Discrepancia
ou
inconsisténcia
com esquemas
preexistentes

Os esquemas prévios de uma pessoa mostram-se
insatisfatorios para entender um evento
organizacional. A discrepancia pode ter como foco
eventos do ambiente mais amplo e da organizacao
ou razdes internas ao individuo.

Individuo ou grupo.

Pode haver um processamento
cognitivo das discrepancias e
perseveracdo nos esquemas por: a)
racionalizagdo das discrepancias; b)
resiliéncia de esquemas.

Os membros de um grupo compartilham esquemas para organizar o conhecimento, interpretar e dar sentido a
entrada de informag&o ou para o desenvolvimento de modelos mentais de grupo. Tanto racionalizagdo como
resiliéncia podem ser fendmenos individuais ou coletivos.

(2) Reagdo
emocional &
discrepancia

E a resposta inicial a uma discrepancia relevante
para o bem-estar, metas ou objetivos de uma
pessoa. Como as discrepancias podem ser positivas
ou negativas, 0 mesmo ocorre com as emogoes.
Emogdes tém a funcdo de sinalizar a necessidade
de prestar atencdo a algo e motivam atividade
cognitiva e comportamento para lidar com os
estimulos que as desencadearam. As emogdes
geradas pela constatagdo de discrepancias sao o
impeto inicial para a mudanca.

Desamparo aprendido (resposta
passiva de aceitacdo a
condicOes/resultados negativos,
quando esses sdo vistos como fora do
controle pessoal).

Discrepancias e emogdes positivas
também podem néo levar & mudanca,
se percebidas como imprevisiveis e
incontrolaveis. O individuo apenas as
desfruta enquanto durarem.

Desamparo aprendido pode acontecer em funcao de condicdes originadas no individuo, grupo ou organizagao.

(3) Moderacéo
da emogéo:
atencdo a
preocupacdes,
problemas ou
oportunidades
mais urgentes

As pessoas sabem que emocdes sem controle
(positivas ou negativas) podem gerar reagdes
adversas e por isto moderam a resposta emocional,
enquanto procuram identificar e dar sentido ao
tema urgente, base da discrepancia. Ao fazé-lo, a
tendéncia sdo interpretacdes que minimizem
aspectos negativos e maximizem 0s positivos.

Resisténcias sdo improvaveis no caso
de emocdes e discrepancias positivas.
Se negativas, pode ocorrer negacgao, e
neste caso as pessoas nao prestam
atencdo as preocupac0es e problemas
urgentes.

A negacdo pode tomar a forma de processo coletivo.

(4)
Processamento
de informacéo
relativa a
preocupagcdes,
problemas ou
oportunidades
mais urgentes.

Nesta etapa as emogdes diminuem de intensidade e
déo lugar a estados de espirito, que influenciam
comportamentos e processos do pensamento de um
modo mais sutil, sem interrompé-los.

As pessoas se preocupam em buscar e avaliar
informagdo disponivel para julgamentos, e hd um
processamento mais acurado das informagdes
sobre os temas urgentes, orientado por dados e ndo
por esquemas prévios.

A relagdo entre estados de espirito e processamento

Precedéncia de outras preocupacdes
sobre as fontes originais de
discrepancia, uma vez que as
emoc0es diminuiram de intensidade.

Discrepancias positivas podem gerar
complacéncia, sem processamento de
informag&o posterior. Ocorre se as

coisas sdo percebidas como melhores
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de informacdo se da pela sua influéncia sobre
julgamentos®’, recuperago de material relevante
da memoria e tipo de processamento de
informagdes. Estados de espirito positivos levam a
julgamentos e a recuperagdo de material relevante
da memoria mais positivos, criatividade, uso de
raciocinio indutivo e estabelecimento de conexdes
flexiveis entre diferentes tipos de estimulos.
Estados de espirito negativos resultam em mais
consideracéo, recordacdo pela meméria e uso de
informacdo negativa, assim como processamento
de informacéo cuidadoso e sistematico para
descobrir fontes de dificuldade durante o
processamento de informagéo.

do que o esperado e podem levar a
imobilizac&o.

nivel coletivo, de

necessidade original de mudanca.

mandas e quantidade de trabalho podem levar as pessoas a desconsiderarem os cenarios e a

Q)

Desafios a
esquemas
preexistentes.

O processamento de informagédo anterior deve
conduzir ao desafio de expectativas e esquemas
prévios, e ao exame de implicacdes sobre visdes de
mundo. Quanto mais amplos os aspectos
desafiados, mais tendem a conduzir a mudancgas de
2% ordem. Quando limitados, tendem a ser

englobados como excec¢des nos esquemas usuais.

Desafios sdo classificados como
excecdo. Ndo levam a mudanca.

Na medida em qu
ocorrem no nivel

coletivo.

e membros de um grupo compartilham esquemas ou modelos mentais processos similares

(6)
Processamento
de informacao
substantivo

( cuidadoso,
acurado, diante
de condic6es de
complexidade,
ambigiidade e
incerteza,
relativo ao
desafio.

As pessoas se ddo conta de que certos esquemas
ndo sdo mais viaveis e se engajam em um
processamento de informacéao substantivo para
muda-los e alterar visGes de mundo.

Se uma discrepéncia positiva desencadeou o
processo de mudancga, o processamento de
informacdo tera por caracteristica o pensamento
indutivo e raciocinio criativo, vendo informacéao
ambigua como positiva e focando em
oportunidades. Se uma discrepancia negativa
desencadeou o processo, 0 processamento de
informagdo tende a ter por caracteristica um
raciocinio dedutivo, sistematico e detalhado,
focado em minimizar possiveis dificuldades.

Se o desafio é percebido como
resultando de evento incontrolavel ou
imprevisivel, o questionamento dos
esquemas é sustado e resulta na
adoc¢do de uma visao pessimista.

Condices do contexto organizacional mais amplo podem ser vistas como fora do controle da organizagéo.

()
Mudanca de

esquema

Os esquemas incluem tanto o conhecimento organizado resultante da etapa anterior, como 0
afeto associado ao processo de mudanca. Este afeto liga-se aos esquemas alterados e
influencia interpretagdes, julgamentos e processamento de informagdo posterior.

No nivel coletivo, igualmente, os afetos experimentados pelos membros podem ser associados a modelos
mentais compartilhados e influenciar o processamento de informagao posterior.

Quadro 03 — Modelo de processo de mudanga individual nas organizagdes

Fonte: baseado em George e Jones (2001).

E preciso observar que o modelo procura explicar as mudancas ditas de 22 ordem, ou

seja, que requerem mudancas de visdo de mundo. Nem todas as situacfes que se apresentam

17 Julgamentos tendem a ser influenciados por estados afetivos, que colorem percepcdes e interpretagdes por
meio do processo de affect priming. Este processo faz com que as pessoas atentem para, codifiquem, recuperem
informagdo da memoria seletivamente e fagam conexdes e julgamentos consistentes com seus estados de espirito
(GEORGE; JONES, 2001).
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nas organizagdes o requerem, seja porque podem ser consideradas excegOes, seja porque

podem ser absorvidas nos esquemas existentes, caracterizando mudancas de 12 ordem.

*k*k

De acordo com o modelo de George e Jones (2001), a mudanga nas organizacdes tem
origens na mudanca de esquemas e comportamentos individuais. As emoc6es no modelo sdo
0 ponto de partida diante de situacBes que desafiam esquemas cognitivos, mas, a partir dai,
processos cognitivos e afetivos interagem intensamente. Influéncias sociais e o contexto
organizacional favorecem ou dificultam o processo de mudanca individual e agem sobre as
resisténcias que, no modelo, podem ter origem no individuo ou no contexto social e
organizacional. Resisténcias também tém sido caracterizadas de outras formas em estudos
sobre mudanca organizacional e mudanca associada com a implementacdo de TI. Esse € o

assunto que abordaremos sequir.

2.5  RESISTENCIA E MUDANCA

Resisténcia a mudanca é um dos temas frequentes em abordagens sobre mudanca
organizacional, tanto da &rea de SI como nas &reas de Estudos Organizacionais e Recursos
Humanos. Segundo HARLEY et al. (2006), muitos estudos tenderam a considerar reacdes
adversas a mudanca, incluindo as resisténcias, como problematicas ou até irracionais, mas
passiveis de solucdo por acdes de Gestdo da Mudanca (GM), como comunicacdo com
empregados e técnicas de envolvimento. Nessas abordagens, uma gama de razBes potenciais
para os funcionarios resistirem a mudanca é apontada, tais como: aversao inerente a mudanca,
apego ao conhecido, desejo de evitar a incerteza, autointeresse, falta de entendimento sobre a
necessidade ou cansaco diante da mudanca. Ainda segundo os autores, com menos frequéncia
as bases para a resisténcia sdo vistas como podendo ser preocupacdes legitimas, tal como o
impacto da mudanca sobre o bem-estar e o desempenho individual ou organizacional; mesmo
apontando as razfes para a resisténcia, muitos desses estudos falharam em teorizar sobre as
suas bases.

Para Hernadez e Caldas (2001), a resisténcia a mudanca ainda é considerada uma das
principais barreiras a transformacéo organizacional bem-sucedida, ainda que haja profusao de

“receitas” sobre como trata-la e, se isto acontece, provavelmente, é por que:
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[...] na verdade, ndo sabemos muita coisa sobre o que é a resisténcia a mudanca,
suas causas, quando é mais provavel que aconteca, o efeito que pode (ou ndo)
produzir em esforgos de transformagdo ou os métodos que podem existir para lidar
com ela (HERNADEZ; CALDAS, 2001, p.32).

Lapointe e Rivard (2005) também observam que a resisténcia na area de sistemas de
informacdo é reconhecida como uma variavel critica e que as abordagens variam entre tratar a
resisténcia como uma barreira a ser removida ou como um meio de 0s usuarios comunicarem
seu desconforto com um sistema que pode ser inatil ou ter falhas. Nessa ultima posicéo,
encontramos Markus (1983) para quem a resisténcia pode ser importante e, até mesmo,
entendida como um fendmeno “saudavel”, ao indicar que os Sl estdo alterando o equilibrio de
poder em uma organizagéo, de um modo que poderia levar a disfungdes organizacionais (p.
443).

O aspecto positivo da resisténcia foi apontado por Markus (1983) no classico “Power,
Politics, and MIS Implementation”, estudo pioneiro que incluiu a vertente de poder no exame
de fenbmenos de SI. O artigo apresenta uma classificagdo das teorias sobre resisténcia, de
acordo com a énfase em fatores internos as pessoas ou grupos, em caracteristicas das
aplicacBes ou na interacdo entre ambos, e as diferencas entre duas vertentes da perspectiva
tedrica interacionista: a abordagem sociotécnica e a abordagem da versdo politica. Embora
ambas as abordagens compartilhnem a ideia de que individuos ou grupos resistem a Tl devido
a uma interacdo entre caracteristicas das pessoas e caracteristicas dos sistemas, a abordagem
sociotécnica associa a causa da resisténcia com o desacordo entre prescri¢cdes do sistema com
respeito a papéis e responsabilidades pelas tarefas e prescri¢fes estabelecidas antes, enquanto
a versdo politica explica a resisténcia como um produto da interacdo de caracteristicas do
design do sistema com a distribuicdo de poder intraorganizacional.

Markus (1983) alegou que, quando o uso de um sistema por alguém nao é vital para a
operacdo global do sistema, a escolha individual de ndo uséa-lo ndo pode ser considerada
resisténcia. Essa seria mais facilmente identificada quando uma pessoa se engaja em um
comportamento que pode resultar na interrupcdo do uso ou na remog¢do de um sistema usado
de forma interdependente com outras pessoas. Markus afirmou, também, que a resisténcia é
uma comportamento relativo e s6 pode ser definida no contexto de duas ou mais partes, cada
um com seus desejos e intengdes. Por exemplo, designers e usuarios podem ter interesses
diferentes e sobrevirem resisténcias. Elas ndo serdo nem boas e nem ruins até 0 momento que

um terceiro (individuo ou grupo) se alinhe com os interesses de um ou outro desses partidos.
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Para Markus (1983, p. 443), os sistemas ndo tém impactos inevitaveis sobre as
organizagoes, pois os “impactos vdo depender de escolhas das pessoas sobre como usa-los”,
escolhas feitas durante o processo de design ou expressas na forma de resisténcia, quando
consequéncias imprevistas que afetam negativamente um grupo de usuérios legitimos vém a
tona. Para a autora, as forcas da resisténcia seriam variaveis segundo as consequéncias
advindas dos Sl na distribuicdo de poder e, de maneira provavel, mais fortemente relacionadas
ao tamanho da perda e sua importancia percebida, bem como a posic¢éo da unidade ou pessoa
para quem o poder é perdido.

Markus (1983) apresenta recomendagdes para 0 uso da teoria da interacdo. Uma delas
é de que o responsavel pela implementacao se inclua na analise do processo e considere que 0
conhecimento de seus interesses, motivos, bases de poder e vantagens pode auxiliad-lo a
entender as reacOes de outras pessoas ao desenvolvimento ou implementagéo do sistema. A
segunda ¢ ter em mente que o objetivo a ser perseguido ndo ¢ “superar” a resisténcia, mas
evita-la, se possivel, ou confronta-la de um modo positivo. Para a autora, a variante politica é
uma estrutura de analise apropriada quando ha divergéncias sobre a natureza de problemas a
serem resolvidos por um sistema e a sua condicdo de soluciona-los, e as bases de poder sdo
muito valorizadas, enquanto em outras situacfes outras teorias podem ser mais apropriadas.

O artigo de Markus (1983) foi considerado na revisdo feita por Lapointe e Rivard
(2005), abrangendo os ultimos 25 anos de pesquisas apresentadas em revistas da area de TI.
Nessa revisdo, as autoras identificaram que a resisténcia foi tratada como um tema-chave da
implementacdo em 43 artigos, mas desses, uma minoria definiu o conceito e um nimero
menor ainda propds explica¢bes tedricas para como e por que a resisténcia ocorre. Diante
disso, e concordando com o ponto de vista expresso por Markus (1983) de que “melhores
teorias sobre resisténcia conduzirdo a melhores estratégias de implementagdo e, com
esperanga, a melhores resultados” (MARKUS, 1983, apud LAPOINTE; RIVARD, 2005, p.
462) propuseram um modelo que explica como a resisténcia aparece, progride e atinge o
ponto culminante.

O modelo leva em consideragdo os Unicos quatro modelos encontrados pelas autoras
na literatura, correspondentes ao periodo pesquisado. Os modelos examinados sdo os de
Markus (1983), Joshi (1991), Marakas e Hornik (1996) e Martinko et al.(1996). Como ponto
em comum, esses modelos contrariam 0 pressuposto de que a resisténcia é um obstaculo
impedindo as organizacBes de colherem os beneficios da implementagdo de TI, ao

considerarem que a resisténcia ndo € nem boa e nem ruim a priori, e, também, o0 pressuposto
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de que a resisténcia é resultado de um ajuste mutuo entre varios antecedentes (LAPOINTE;
RIVARD, 2005).

Como avangos aos modelos citados, as autoras propem uma abordagem multinive

|18’

tendo como unidade o grupo, e evolutiva, valorizando o papel do tempo na explicacdo de

comportamentos de resisténcia, bem como um foco empirico, uma vez que dos modelos

estudados apenas o de Markus (1983) tomava como base os dados de um estudo de caso.

Lapointe e Rivard (2005) identificaram e sistematizaram as dimensdes nos modelos, descritas

como componentes da resisténcia & TI: comportamentos, objeto da resisténcia, ameacas

percebidas, condi¢Oes iniciais influindo sobre a percepgdo do objeto e sujeito que adota o

comportamento de resisténcia. O quadro, a seguir, reproduz sua sintese dos modelos.

Artigo Objeto Condicoes Interacdo Ameaca Comportamento | Sujeito
iniciais percebida de resisténcia
Padrdes que ja Falar sobre o
Padrdes de existem no Desencontro Perda de poder | sistema com
Markus interacdo setting no qual | (podem) criar | por um grupo, | ressentimento
(1983) prescritos pelo | o sistema é condicGes poder ganho Continuar a seguir §.
sistema introduzido geradoras de | por outro procedimentos o)
(no caso, 0 resisténcia prévios
setting
politico)
Tentativa de
Insumos e Insumos e Inadequagdes | Aflicdo por minimizar seus
Joshi resultados resultados que | (podem) criar | falta ou perda | insumos e —
(1991) prescritos pelo | ja existem a percepgéo de | de equidade resultados de ‘é
sistema (da propria ameaca outros, bem =
(da propria pessoa, grupo como tentando e
pessoa, grupo | de referéncia, incrementar -
de referéncia, | empregador) insumos de outros
empregador)
Interacdo entre
Novas rotinas | Rotinas e diferencas nas | Estresse e Resisténcia
Marakas e | e modos de modos de demandas de medo passiva e —
Hornik trabalhar trabalhar TI, modos uso incorreto g
(1996) trazidos por estabelecidos. | estabelecidos =
uma nova Tl Rigidez e de trabalhar e 2
ressentimento | arigideze o -
individuais ressentimento
individuais
Esquemas de
Caracteristicas | atribuicdo do Expectativas Baixos niveis de | _
Martinko | da Tl individuo Processos de | de eficécia uso ‘é
et al. Influéncias atribuicdo Expectativas Falta de uso =
(1996) externas de resultado Uso prejudicial k=
Influéncias -
internas

Quadro 04 — Os modelos existentes de resisténcia & implementacéo de TI
Fonte: Lapointe e Rivard, 2005, p. 468.

18 “Teoria multinivel afirma que um fenémeno pode ser estudado em dois niveis: o individual ¢ o de unidade
(diade, grupo, fun¢do ou organizacdo)” (LAPOINTE; RIVARD, 2005, p. 467).
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O modelo de resisténcia a implementacdo de T1 de Lapointe e Rivard (2005), como 0s
modelos anteriores, concebe 0s comportamentos de resisténcia como resultantes da interacéo
entre antecedentes e um dado objeto, sendo esses comportamentos descritos a partir da
taxonomia de Coetsse (1993, 1999) e dispostos de acordo com sua intensidade. Em nossa
opinido, as autoras nao definem “resisténcia” de modo totalmente claro, mas, sim, como se da
0 processo de resisténcia. Somente assim podemos entender quando Lapointe e Rivard (2005,
p. 462) dizem que o modelo conceitua resisténcia como “um resultado da interagdo entre
varios antecedentes”. Entretanto, entende-se que na formulacdo das autoras a resisténcia é um
comportamento, individual ou grupal, que afeta a implementacéo e pode levar ao abandono de
um sistema. As autoras adotam uma posicao de neutralidade em relacdo a resisténcia ser boa
ou ruim, ponderando que a fase inicial de implementacdo de um sistema pode ser um periodo
favorével para adaptacGes e melhorias. Considerando o ponto inicial como situacdo de
neutralidade e antes dele um comportamento de adogédo da TI, 0s comportamentos resistentes

sdo de quatro tipos:

Comportamentos de resisténcia Exemplos
Inatividade
Apatia Falta de interesse ou indiferenca
Recusa a aceitar responsabilidade, desculpas, taticas
Resisténcia passiva procrastinatorias, afastamento, manutencdo de

comportamentos prévios, humor
Verbalizacdo de insatisfacdo, solicitacdo de
Resisténcia ativa intervencdo de outras pessoas, formagéo de coalizdes

Resisténcia agressiva Ameacas, rebelido, boicotes, sabotagem

Quadro 05 — Comportamentos de Resisténcia
Fonte: baseado em Lapointe e Rivard (2005).

A resisténcia é explicada por uma dindmica temporal. Quando um sistema é
introduzido, no “Tempo 17, resultam comportamentos de resisténcia se um sujeito (no estudo
das autoras, um grupo) percebe ameacas pela interacdo entre aspectos do sistema e condicdes
iniciais, no nivel do individuo ou da organizagdo. Tenham ou ndo sido previstas,
consequéncias do uso/ndo uso do sistema ocorrerdo, e estas consequéncias podem mudar a
natureza ou ativar uma ou varias condicdes iniciais, funcionando como um trigger para o
comportamento. Outros triggers (eventos, acOes de outros atores, respostas aos
comportamentos de resisténcia por parte dos patronos/defensores do sistema) podem também
modificar o conjunto de condi¢Ges iniciais. O novo conjunto ird constituir as condicfes
iniciais no “Tempo 2”. Se um trigger afeta uma condi¢éo inicial envolvendo o equilibrio de

poder entre grupos de usuarios, isto também muda o objeto de resisténcia, que passa a ser 0
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significado do sistema. Se condigdes iniciais relevantes estdo em poder do grupo que resiste
vis-a-vis com o0s patronos/defensores do sistema, o objeto de resisténcia também é
modificado, passando do significado do sistema para os patronos do sistema. Novamente, no
“Tempo 2”7, comportamentos de resisténcia ocorrerdo, se forem percebidas ameagas pela
interacdo entre 0 objeto da resisténcia e as condigdes iniciais.

Portanto, na presenca de multiplos determinantes, os comportamentos de resisténcia
variam em natureza e intensidade, a medida que uma implementacdo evolui. Cada
antecedente pode se apresentar de varias formas e, embora sempre haja condic¢des iniciais,
identificadas no nivel individual, grupal e organizacional, elas podem variar ao longo do
processo. Isso ocorre em fungdo de triggers (consequéncias do uso, eventos relacionados a
implementacdo, acGes dos envolvidos, reacfes aos comportamentos de resisténcia) que
alteram as condi¢Ges ativas ou acionam condicdes latentes e promovem também a
modificacdo no objeto de resisténcia.

Numa perspectiva multinivel, o modelo afirma que os comportamentos de resisténcia
individuais emergem para resisténcia de grupo quando ha uma ativacdo de uma ou varias
condi¢cbes no nivel do grupo, como, por exemplo, elementos culturais, que levam a
modificagcdo de condigdes iniciais e objeto da resisténcia. A resisténcia em um grupo aparece
por meio de mecanismos de compilagdo ou composicdo. Compilacdo ocorre quando as
manifestacdes de resisténcia sao independentes e variadas, e as contribui¢fes individuais ndo
convergem, por serem baseadas, por exemplo, em caracteristicas de personalidade dos
individuos. Composi¢do ocorre quando os individuos compartilham percepcdes, afetos e
respostas, como no caso de normas grupais. As contribuicdes ao fendbmeno sdo, portanto,
similares. Assim, “ao revelar que no inicio da implementagdo os comportamentos individuais
sdo independentes e que depois convergem, o modelo fornece um melhor entendimento da
resisténcia de grupo a implementacao de TT” (LAPOINTE; RIVARD, 2005, p. 484).

O artigo de Lapointe e Rivard tem mérito pelo trabalho de sistematizacdo e por
apresentar o panorama sobre a abordagem das resisténcias na area de SI nos ultimos 25 anos,
0 que, para nos, é particularmente interessante, porque corresponde a0 mesmo periodo que
enfocamos para abordar o tema da mudanca. O estudo, entretanto, apresenta limitagcdes, como
observado por Joia e Magalhdes (2009).

Joia e Magalhé&es (2009), em um estudo de caso de orientagdo positivista argumentam
que Lapointe e Rivard (2005) ndo fornecem um tratamento mais aprofundado dos aspectos

organizacionais relativos a introducdo de SI, mas eles também né&o deixam claro quais seriam
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estes aspectos em sua opinido. Como alternativa, retomam as ideias de Markus (1983) e
propGem analisar a resisténcia, combinando as trés perspectivas da classificacdo propostas
pela autora. Isso nos parece problematico, porque desconsidera diferencas entre a perspectiva
da interacdo, que € uma abordagem de processo (MARKUS; ROBEY 1988) e que considera
causas como condi¢Oes necessarias, mas ndo suficientes para a resisténcia, e teorias que
consideram a resisténcia determinada por causas internas as pessoas ou ligada aos sistemas e,
muitas vezes, a ambos.

O nosso questionamento ao modelo de Lapointe e Rivard (2005) se baseia em outras
consideracdes. Uma, é a de que o modelo simplifica o fenbmeno, decompondo-o em variaveis
especificas, que interagem numa relacdo de causa e efeito. Nesses termos, mesmo admitindo
maior variabilidade de condic¢des iniciais e do objeto de resisténcia e que o tempo influi sobre
a apresentacdo da resisténcia, a perspectiva limita a visdo de processo a variaveis definidas.

Em segundo lugar, o processo de formacdo de resisténcia é concebido como uma
sequéncia, em que o objeto de resisténcia vai mudando entre caracteristicas da aplicacéo,
significado do sistema e defensores do sistema, sendo que quando se dirige aos dois Gltimos, a
resisténcia “se tornou politizada” (LAPOINTE; RIVARD, 2005, p. 484). Ocorre que
elementos politicos, seja distribuicdo de poder intraorganizacional, como disposto por Markus
(1983), ou outros, ndo se apresentam somente em fases adiantadas de uma implantacdo. Um
sistema, desde a concepcdo inicial de adoc¢do e, portanto, muito antes das consequéncias do
uso, envolve aspectos politicos, na medida em que as escolhas e circunstancias a ele
relacionadas refletem uma visdo de mundo particular, em um contexto que podera ter visdes
antagobnicas, interesses diversos, entre outros. Além disso, é preciso considerar que pode
haver uma interacdo entre os ‘“objetos” resistidos, somando ou diminuindo a for¢ca da
resisténcia.

Em terceiro, 0 modelo desconsidera a ambiguidade que caracteriza as tecnologias, 0
que faz com que um sistema, por exemplo, possa ter caracteristicas que ameacam e atraem,
que defensores sejam alvo de rechaco e ao mesmo tempo apreciados. Em quarto, o0 modelo
padroniza elementos de uma implementagdo, como a tecnologia, sem atentar para diferencas
inerentes ou percebidas por diferentes pessoas, concebendo a resisténcia como uniforme e
desconsiderando a possibilidade de diversidade entre grupos.

Por fim, o modelo trabalha com a ideia de mudanca de nivel e, uma vez mais,
desconsidera que um fendmeno organizacional dessa natureza tem apresentacdo concomitante

em diversos niveis: individual, grupal, organizacional. Em suma, nos parece uma tentativa de
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“ordenar” o fendmeno, para que ele possa ser administrado, retirando aspectos ambiguos,
atenuando a dindmica dos elementos envolvidos e a possibilidade de coexisténcia de forcas
antagonicas.

Hernandez e Caldas (2001) também examinaram modelos de resisténcia, mas no
campo organizacional em geral. Questionando os modelos predominantes e 0s pressupostos
sobre 0s quais foram construidas as “receitas”, segundo a palavra usada pelos autores, para
lidar com as resisténcias a mudanca, argumentaram que essas nao tém sido eficientes nem na
sua prevencao e nem na sua superacdo, em razdo de estarem baseadas em pressupostos hoje
contestados por teoricos e préaticos. Eles corroboram o argumento apresentado por Lapointe e
Rivard (2005) e Markus (1983) de que a as resisténcias ndo sao em si negativas, surgem como
consequéncia de varios fatores e condicdes, e sdo um fenbmeno que tem expressao variavel.

O Quadro 06 explicita o pensamento dos autores.

Pressupostos

Contrapressupostos

A resisténcia 2 mudanca® ¢ um “fato da vida”
e deve acontecer durante qualquer intervencdo
organizacional.

A resisténcia € escassa/somente acontecerd em
circunstancias excepcionais.

Ao tentar preveni-la, os agentes de mudanga acabam
contribuindo para sua ocorréncia ou agravamento.

A resisténcia é um comportamento alardeado pelos
detentores de poder e pelos agentes de mudanca quando
sdo desafiados em seus privilégios ou a¢des.

A resisténcia a mudanca é maléfica aos
esforgos de mudanca organizacional.

A resisténcia € um fendmeno saudavel e contributivo

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

Os seres humanos sdao naturalmente resistentes
a mudanca.

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

Os empregados sdo 0s atores organizacionais
com maior probabilidade de resistir a
mudanca.

A resisténcia — quando ocorre — pode acontecer entre 0s
gestores, agentes de mudancga e empregados (derivado
da proposicao original de Lewin).

A resisténcia @ mudanca é um fendémeno
grupal/ coletivo.

A resisténcia é tanto individual quanto coletiva — a
resisténcia vai variar de uma pessoa para outra, em
funcdo de muitos fatores situacionais e de percepgéo.

Quadro 06 — Pressupostos classicos sobre resisténcia a mudanca e possiveis contrapressupostos
Fonte: Hernandez e Caldas, 2001, p. 37.

Hernandez e Caldas (2001) propdem, entdo, um modelo tedrico para explicar a
resisténcia individual, baseado no processo perceptivo. O modelo tem sete estagios, que se

desenvolvem a partir da exposicdo a estimulos do ambiente (intencdo de mudanga ou

19 “Qualquer conduta que objetiva manter o status quo em face da pressdo para modificé-lo” (HERNANDEZ;

CALDAS, 2001, p.32).
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informagdes relacionadas), de natureza frequentemente ambigua, e que podem ser percebidos
de forma distinta por diferentes individuos de um mesmo contexto. No modelo, o0s
comportamentos resultantes variam entre: ado¢do de um comportamento resistente; decisdo
de superar a resisténcia; indeciséo; adoc¢ao espontanea da mudanca.

Resumidamente, os estagios no modelo sdo apresentados a seguir:
Estagio 1 — Exposicdo a mudanca ou inovacdo. O estimulo é percebido.
Estagio 2 — Processamento individual. O individuo compara os atributos da mudanca e as
consequéncias previstas, a luz de atitudes, expectativas e comportamentos adotados no
passado.
Estagio 3 — Resposta inicial. Os resultados da comparacdo anterior podem indicar baixa,
moderada ou alta consisténcia. Em situacGes de baixa consisténcia € provavel a rejeicéo, que
poderd ocorrer por meio de resisténcia ativa, geralmente comportamentos de sabotagem,
protesto ou enfrentamento, ou passiva, que se evidencia pelo comportamento de ignorar a
mudanca. Se a consisténcia é alta, o individuo se dispbe a aceitar a mudanca e ndo tem
necessidade de aprofundar a avaliacdo da proposta. Por dltimo, no caso de resisténcia
moderada, quando a resisténcia e as suas consequéncias sao percebidas como parcialmente
aceitaveis, a tendéncia é buscar mais informacdo, via um processamento estendido. Esse
também pode ocorrer em qualquer fase, dependendo de variaveis individuais.
Estagio 4 — Processamento estendido. O individuo avalia mais detidamente os atributos da
mudanca proposta, tentando diminuir a inconsisténcia e recuperar a consonancia. O resultado
sera a percepcao da mudancga como oportunidade, ameaca ou ambos.
Estagio 5 — Aceitacdo e resisténcias emocionais. Surgem de comparacdes conscientes e
inconscientes entre a situacdo real e a situacdo almejada, sendo a aceitacdo resultante de
emoc0Oes positivas e a rejeicdo de negativas.
Estagio 6 — Integracdo. O individuo tenta integrar as emocdes e respostas cognitivas geradas
no estagio anterior.
Estagio 7 — Conclusédo. As quatro possibilidades de comportamento se apresentam: resisténcia
ativa ou passiva; decisdo de superar a resisténcia; indecisdo; ado¢do espontanea (ou teste) da
mudanca. O primeiro e o0 segundo comportamentos resultam de conformidade ou
inconformidade com a posi¢do contraria a mudanca e a indecisdo surge da incapacidade ou
dificuldade cognitiva para lidar com a situacao.

O modelo se distingue de modelos anteriores, também baseados em percepcéo, pela

inclusdo de uma etapa de processamento perceptivo ao inicio do processo e de varidveis
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individuais e situacionais como moderadoras em todas as suas etapas, influindo sobre a forma
como o individuo representa a realidade (HERNANDEZ; CALDAS, 2001). Portanto, a
natureza do modelo é ciclica, a unidade de analise é o individuo e o foco é colocado na
dimensdo perceptiva.

Hernandez e Caldas (2001) assumem que o comportamento estd sob o dominio
consciente e racional das pessoas na maior parte do tempo. Eles ndo déo lugar a determinantes
externos do comportamento, e 0s elementos inconscientes intervindo no processo sao restritos
a comparagOes entre a situacdo real e a situacdo almejada: de emogdes positivas resulta a
aceitacédo e, de negativas, a rejeicdo. Ocorre que fatores inconscientes por definicdo ndo tem
como serem previstos e igualados para todos os individuos. Cada um tem o seu inconsciente,
o0 inconsciente ndo é compartilhado. E um modelo que privilegia 0 modelo de homem
cognitivo, mas muito coerente nas criticas que faz aos pressupostos usuais.

Silva e Vergara (2003) também se referiram a pressupostos encontrados na literatura
sobre mudanca, mais especificamente a intencdo de fazer com que as pessoas Ihe atribuam um
sentido comum, dizendo que o consenso sobre a mesma que pode transparecer no discurso
organizacional é sempre fruto de uma linguagem negociada e de um texto produzido e
validado na agéo conjunta cotidiana.

Com base em estudo realizado junto a cinco organizagdes brasileiras passando por
intensos processos de mudanca, 0s autores constataram que a mudanca € um fenémeno
abstrato, de madltiplas faces. Ela é percebida de maneira muito diversificada, tal como
implacével, desestabilizadora, frustrante, desafiadora, progressista, renovadora e ndo ha como
Ihe atribuir um significado comum, mesmo com percepg¢des coincidentes entre funcionarios
de uma empresa. Sdo diversos os tipos de sentimentos, as interpretacGes, as implicacdes
percebidas, individual ou coletivamente. Individualmente, fatores de personalidade, histéria
pessoal e profissional, diferentes posicdes e oportunidades no contexto, tempo de cada um,
momento pessoal e até mesmo variacdes de estado de espirito contribuem para a formacéo de
significados.

A realidade n&o é interpretada de uma mesma maneira, mas a criacéo de sentido sobre
a mudanca é levada a efeito junto com os outros, e:

E por meio da possibilidade de se situar no contexto organizacional e de
compartilhar com os outros que o sentido se realiza e, ao se realizar, possibilita aos

individuos sua constituicdo como sujeitos e atores conscientes e a reconstituicdo de
suas identidades no contexto organizacional (SILVA; VERGARA 2003, p. 20).
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Conforme Silva e Vergara (2003, p. 15), “para ser possivel criar um processo de
mudanca em que haja pleno engajamento de todas as pessoas da organizacdo, € preciso que
cada uma delas, preservando sua condigdo de sujeito®, esteja engajada como um ator que se
apropria do sentido de coletividade”. Nas organizagdes estudadas, poucas vezes os individuos
declararam se sentir plenamente como sujeitos nas situagcbes de mudanca em curso. Mais
frequente foi se virem como “objetos das defini¢des”, como uma espécie de “atores guiados”
ou, “nas hipoteses mais favoraveis, estes se perceberam como “agentes” das mudancas.

Independentemente do modo pelo qual a organizacdo dirige o processo, dois
elementos associam-se a possibilidade de assumir a condi¢do de sujeito. Um primeiro
elemento € a (re) descoberta das proprias potencialidades e do proprio valor. Surge de
oportunidades criadas pela organizacdo, tais como: atualizar conhecimentos ou completar
formacdo profissional; participar nas defini¢bes relativas ao contexto do préprio trabalho;
aproximar-se de instancias superiores e expor opinides e té-las respeitadas por essas instancias
superiores, oportunidade de exprimir sentimentos ao longo do processo. Sobretudo, a chance
de compartilnar, com as pessoas a volta, duvidas, sentimentos, expectativas, medos,
concordancias e discordancias e a comunicagdo, como “uma arena de construgdo coletiva de
sentido” s3o fatores contributivos para que os sujeitos possam se descobrir (SILVA,
VERGARA, 2003).

O segundo elemento diz respeito as caracteristicas do contexto organizacional que
podem ser vistas como dificultadoras, quando ha, por exemplo, falta de defini¢bes sobre o
futuro da organizacdo e politicas de gestdo; falta de definicGes quanto a objetivos e rumos do
processo; ameacas de demissdo, sem clareza sobre o perfil do empregado valorizado pela
organizacdo; distanciamento entre niveis hierarquicos; diferencas no tratamento entre
empregados e relagdo conflituosa entre a organizagéo e seus empregados.

Nesta visao, as resisténcias sao concebidas como manifestacfes de emogdes, tais como
ansiedade, medo, angustia, raiva, nostalgia. Quer sejam positivas ou negativas, devem poder
ser expressas, pois evita-las acaba por incentivar o uso de mecanismos de defesas e maior
dificuldade para que os individuos possam resolver suas ansiedades. Elas também podem ser
uma oportunidade para as empresas captarem as reais dificuldades para que as mudancas
ocorram. O mito da resisténcia & mudanca, segundo Silva e Vergara (2003) existe para

20 Vergara e Silva (2003) comentam referéncias e ndo formalizam ao final definicGes precisas dos termos
sujeito, ator e agente. Em nosso entendimento do texto a idéia de sujeito estd ligada a concepgdo de alguém
engajado naquilo que faz, para quem a existéncia e a acdo na organizacdo fazem sentido. Ator relaciona-se aos
papéis assumidos e a acdo empreendida na realidade organizacional. Agente tem a conotagdo de acdo investida
de legitimacdo pela estrutura social.
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aqueles que ndo conseguem conceber obstaculos a uma agdo racional ou como algo que ajuda
as pessoas a explicarem aquilo que ndo conseguem entender e a lidar com a situacdo de
mudanca.

Esta abordagem é importante por considerar tanto os fatores no nivel do individuo,
como os do contexto, a diversidade de emogdes que podem estar associadas com a mudanca e,
mesmo que rapidamente, os estados de espirito influindo sobre a formacao de sentido sobre a
mudanca. Ela também é importante, ao mostrar como aspectos individuais e coletivos
interagem na formacao de sentido em um ambiente organizacional.

Retomando o modelo de mudanca apresentado por George e Jones (2001), no que
tange a resisténcia, verificamos que o que mobiliza uma resisténcia nesta concepcdo nédo
precisa ser necessariamente algo ameacador, mas antes € algo que gera uma inconsisténcia
para o individuo. Este ponto de vista é interessante, porque é mais coerente com a ideia de que
as pessoas por definicdo ndo sdo contrarias @ mudanca em si, e sim ao conteido do que é
proposto, como afirmam Lapointe Rivard (2005). Ademais, esta concepg¢do permite acomodar
a noc¢do de ambiguidade do estimulo de mudanca, que ndo é captada no modelo de Lapointe
Rivard (2005). Essa é uma das contribuicdes que identificamos no modelo de George e Jones
(2001), juntamente com outras detalhadas no proximo topico.

Para concluir, apresentamos, a seguir, uma sintese dos modelos abordados.
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Autor Lapointe e Rivard (2005) Hernandez e Caldas (2001) George e Jones (2001)
Modelo multinivel de Modelo de processo de
Modelo resisténcia a implementacdo de | Modelo de resisténcia mudanca individual em

TI (individuo e grupo)

individual a mudanca

organizacoes

Natureza do

Modelo Sequencial Ciclico Ciclico
Resisténcia (processo) é um Qualquer conduta que objetiva | Sdo impedimentos a mudanca,
Definicdo de | resultado da interacdo entre manter o status quo em face de natureza psicoldgica,
Resisténcia varios antecedentes da pressdo para modifica-lo. comportamental ou
(condicGes, objeto, ameaga). organizacional.
Ha multiplas formas de Variaveis individuais e Identificadas em eventos com
apresentacgdo para cada situacionais moderam a origem no individuo, ambiente
antecedente. percepg¢do da mudanca, mais amplo da organizacéo,
As condigdes iniciais podem influenciando a maneira como | contexto organizacional e
ser identificadas no nivel cada individuo representa a social.
individual, grupal e realidade.
CondicGes organizacional.
Iniciais
(habitos de trabalho, valores (personalidade, valores e (fatores psicoldgicos prévios,
do grupo social, distribuicdo crencas culturais, ambiente de | experiéncias e circunstancias
de poder, regras de associagdo | grupo e da organizacdo, como | anteriores e atuais do
entre empregados e cultura, comprometimento da | individuo, contexto
instituicao) gestdo com a mudanca, poder, | organizacional e social).
dindmica intergrupal).
Interacdo entre condicGes Intencdo de mudanca ou
iniciais e um dado objeto informacdes relacionadas sdo | Discrepancia relevante
podem resultar na percepcao percebidas como um estimulo | (+) o u (-) entre uma situacdo
de ameaca. ambiguo e comparadas com nova e esquemas anteriores
Interacdo expectativas, atitudes e gera processos cognitivos e
Tanto condigBes como objeto | comportamentos anteriores, afetivos que podem resultar ou
podem ser modificadas por podendo resultar na percepcdo | ndo em mudanca de esquemas.
triggers: consequéncias do de ameaca, oportunidade, ou
uso, acles de outras pessoas, ambos. Quando ha baixa
reacOes dos patronos do consisténcia ocorre rejeicdo
sistema. ativa ou passiva da mudanca.
A resisténcia ndo é a mudanca | Inconsisténcia entre atributos | N&o ha uma ameaga,
em si, mas as ameacas e consequéncias potenciais da | necessariamente; 0 que ha é
percebidas que ela trara. mudanca e a situacdo anterior | uma discrepancia em relagéo a
(expectativas, atitudes e expectativas anteriores, que
Ameacas Varia entre o individuo e 0 comportamentos) suscita a pode ser, inclusive, positiva.
Percebidas nivel de unidade (grupo). percepg¢do de uma ameaga.
Podem ser percebidas
Medo ou perdas: individual ou coletivamente
Econbmicas/de trabalho como ameacadoras.
Perda de status Discrepancias podem néo
Perda de poder exigir mudangas ou
Reorganizacéo do trabalho requererem ajustes minimos
Condigdes de realiza¢do do na visdo atual (limitadas a
trabalho. mudancas de 12 ordem).
Sistema e suas caracteristicas,
Objeto seu significado, os patronos ou | Novo status quo Novos esquemas

Resistido

defensores do sistema.
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Expressdo da

Comportamentos de
resisténcia no nivel individual
e grupal.

Comportamentos de Inércia
Resisténcia Passiva
Resisténcia Ativa
Resisténcia Agressiva

Evolugdo no tempo: variam
em natureza e intensidade.

Qualificacédo (efeitos): neutras

Comportamentos de
resisténcia e expressao de
emocdes negativas no nivel
individual.

Comportamentos de rejeicdo
passiva (devido ao habito ou
por padr@es de
comportamento ja
estabelecidos): ignorar as
mudancas.

Comportamentos de rejeicdo
ativa: protesto, sabotagem,

Processos psicoldgicos e
comportamentos, individuais
ou grupais, e expressdes no
plano organizacional, como
demandas organizacionais e
estilos de gestdo que impedem
a mudanga.

Evolugdo no tempo: variam
em natureza, podendo sustar
ou ndo a mudanca.
Intensidade ndo é considerada.

Qualificacéo (efeitos): sdo

Resisténcia No grupo: a resisténcia é vista | enfrentamento. apreciadas com relagdo a
como um agregado de sustarem ou ndo mudancas.
comportamentos individuais, Resisténcia emocional surge
podendo ser compilacdo (ndo de emocdes negativas, tais No grupo: influéncias sociais
convergem) ou composi¢do como medo, angustia, tristeza, | podem servir para encorajar
(baixa dispersdo, com raiva, culpa, vergonha. ou desencorajar fontes de
percepcdes, afetos e respostas resisténcia. Processos grupais
compartilhadas). Evolucdo no tempo: variacdo | de interpretacdo e formacéo de

na percepcdo da mudanca sentido pelo compartilhnamento
Rela¢do individual-grupal: como ameaga/oportunidade. de esquemas.
h& mudanga de nivel por
ativagdo de uma ou varias Qualificacéo (efeitos): pode Relagéo individual-grupal:
condicBes grupais, como indicar uma situacéo expressGes concomitantes nos
cultura do grupo. problematica anterior a dois niveis, mas ndo como

resisténcia. comportamento agregado.

No grupo: ndo é considerada.

Individuo, Grupo,

Sujeito Individuo/grupo Individuo Organizagao
Menciona afetos Resultado de avalia¢éo Trigggers do processo de

Emoces no compartilhados na resisténcia | perceptiva. Podem ser mudanca. Atenuadas, como

Modelo grupal, mas ndo desenvolve o | positivas ou negativas. estados de espirito,

tema.

Emocdes positivas resultam da
percepgdo de oportunidades.

influenciam processamento de
informacdo. Podem ser
positivas ou negativas.

Quadro 07 — Modelos enfocando resisténcia a mudanga
Fonte: baseado em Lapointe e Rivard (2005), Hernandez e Caldas (2001), George e Jones (2001).

**k*k

O proximo capitulo relaciona os principais aspectos para compreender a mudanca

individual associada com TI identificados na literatura explorada e que subsidiaram a

pesquisa empirica.
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3 PROPOSICAO DE UM REFERENCIAL SOBRE A IMPLEMENTACAO DE TI
NA PERSPECTIVA INDIVIDUAL

Os aspectos de maior interesse nos referenciais examinados foram aqui reunidos, em
trés topicos: o primeiro enfoca aspectos gerais identificados nas contribuicdes sobre
implementacdo de TI, o segundo, os elementos do modelo de George e Jones (2001) que
adicionam informagfes complementares a essas contribui¢fes e um Gltimo topico, no qual
sistematizamos em algumas proposicdes nossa interpretacdo do referencial tedrico sobre

mudanca, afetividade e resisténcia.

3.1. CONTRIBUICOES DAS ABORDAGENS SOBRE IMPLEMENTACAO DE TI

Reunimos no Quadro 08, a seguir, 0s principais pontos em comum que identificamos
nas abordagens de Sl e que configuram uma maneira de ver 0 processo, as pessoas e a
tecnologia no contexto da implementacdo de Tl, bem como os pontos especificos, apontados
com mais énfase por uma ou outra abordagem ou que tém uma interpretacdo mais exclusiva
numa delas. Por exemplo, todas se referem, de alguma forma, a aprendizagem ligada ao uso
da tecnologia, mas ¢ McGrath (2006) quem mais explicitamente nos leva a observar a
possibilidade de perda de conhecimento tacito a partir do uso de novas tecnologias, e
Boudreau e Robey (2005) que veem no aprendizado improvisado o mével da mudanca na
constituicdo de tecnologias. A logica do quadro é apontar o que apreendemos como
principais caracteristicas e componentes do processo com 0s autores e que, por sua vez,
valorizamos como elementos para informar o cenério geral em que pensamos 0 processo e a
pesquisa empirica. Assim, se as pessoas dao significado as tecnologias, € preciso ter presente,

pelo menos minimamente, as implicagdes disso em uma situacdo de implementacéo.
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Viséo nas
abordagens

Aspectos comuns

Aspectos especificos

Implementacéo

Mudanca associada €é situada
histdrica e contextualmente;
Processo emergente/ social/
aberto;

Resultados varidaveis e nédo
totalmente  previsiveis  ou
determinados.

Processo visto como cultivo ao invés de
criacdo totalmente planejada e controlada
(CIBORRA, 1997, 2002).

Pessoas

Mostram-se ativas e reflexivas
na implementacéo;

Tém sua acdo mediada e
condicionada, mas ndo
determinada pela tecnologia;

A agdo humana ndo é somente
racional e a afetividade faz
parte da experiéncia com as
Tls;

Sofrem influéncias na sua
interacdo com as tecnologias de
elementos singulares e de
elementos compartilhados com
outros individuos;

Fazem usos diversos de uma
mesma tecnologia e inclusive
um mesmo usuario pode vir a
usé-la de modo diferente com o

tempo;

Constroem  significados na
interacdo com TIs;

Realizam mudanca em

comportamentos, praticas de
trabalho e esquemas mentais
como consequéncia da
interacdo com TIs;

Efetuam aprendizagens diversas
ligadas ao uso da tecnologia.

Interacdo com tecnologias envolve niveis
diferentes de apropriacdo, até a tecnologia
ser incorporada na pratica cotidiana e usada
com destreza (SACCOL; REINHARD,
2006);

Conhecimento, aptiddes, poder, suposicGes
prévias, experiéncias anteriores influem na
constituicdo de tecnologias
(ORLIKOWSKI, 2000);

Estados de espirito, emocGes condicbes
existenciais estdo presentes na interacdo
com tecnologias (CIBORRA, 2002;
CIBORRA, 2006);

Visdo temporal (passado, presente, futuro)
da agéncia (BOUDREAU; ROBEY, 2005);
Racionalidade reflexiva, desafios éticos na
interacdo com tecnologias (McGRATH,
2006);

Constituicdo de tecnologias na prética
(ORLIKOWSKI, 2000);

Novas préticas surgem de a¢fes recorrentes
e compartilhadas (VAAST; WALSHAM,
2005);

Reinterpretagdo da identidade no contato
com a tecnologia (CIBORRA, 2002);
Aprender fazendo, praticas  diversas,
improvisacao, bricolage, hacking.
(CIBORRA, 2002);

Uso de tecnologias pode impedir o uso de
conhecimento tacito (McGRATH, 2006);
Aprendizado improvisado possibilita a
transicdo entre inércia e reinvencao
(BOUDREAU; ROBEY, 2005).

Tecnologias/Sistemas

Tém propriedades como
artefato e affordances;

Tém significados simbdlicos e
sociais;

Mudam em fungdo do contexto
e da acdo humana;

Nunca sdo completamente
estabilizados.

Apresenta-se com um carater ambiguo: pode
ser amiga ou inimiga (CIBORRA, 2002);
Sd0 produto e meio da acdo humana -
dualidade da tecnologia - (ORLIKOWSKI,
2000);

Podem reforcar ou alterar estruturas de
significado, poder e legitimacdo
(ORLIKOWSKI, 2000);

Podem desafiar uma ordem moral e social,
suscitando conflitos e dilemas éticos
(McGRATH, 2006).

Quadro 08 — Elementos destacados das abordagens sobre implementacédo de Tl
Fonte: Dados da Pesquisa.
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32 CONTRIBUICAO DO MODELO DE GEORGE E JONES

O modelo de George e Jones (2001) esclarece pontos do quadro anterior, na medida
em que oferece uma visao integrada sobre as pessoas e ajuda a explicar as razfes para 0s
resultados tdo varidveis nas implementagdes, por que as tecnologias nunca sdo completamente
estabilizadas e por que e como a afetividade faz parte da experiéncia com as TlIs. Em suma, o
que faz a perspectiva do individuo tdo importante no contexto de uma implementacéo.
Reunimos em cinco pontos as idéias de George e Jones (2001) que, no nosso entender, Sa0 0S
principais acréscimos aos pontos destacados no Quadro 08, considerando o que dizem a
respeito ao tema da tese. InformagcOes complementares sobre mudanca, resisténcia e

afetividade, fornecidas por outros autores, também foram integradas ao texto.

3.2.1 Enfase sobre natureza da relacdo entre a mudanca individual e a organizacional

George e Jones (2001) estabelecem a base da mudanca organizacional sobre o que
acontece no nivel individual. O processo perceptivo que conduz a interpretacdo de uma
situacdo tem por base esquemas cognitivos individuais, mas também envolve as
caracteristicas proprias da situacdo e do contexto social. Esquemas individuais se tornam
similares, “como resultado de experiéncia partilhada e exposicdo a dicas sociais, considerando
que os individuos comunicam, interagem e solucionam questfes comuns, partilhando essas
experiéncias em tempo e espago também comuns” (BASTOS, 2004, p. 194). Entretanto, as
visBes individuais e coletivas sobre eventos organizacionais, como € 0 caso de uma
implementacao de tecnologia, embora possam ter muito em comum, ndo sdo idénticas.

As pessoas de um mesmo contexto organizacional e, até um mesmo individuo ao
longo do tempo, déo significados diversos a eventos de mudanca. A criacdo de sentido é um
processo coletivo que ndo deve ser entendido como um fendémeno de convergéncia de

percepcdes e interpretagcdes e nem ignorar fatores tais como:

A personalidade dos individuos; as diferentes historias pessoais e profissionais
dentro e fora da organizacéo; as diferengas de posi¢des ocupadas e de oportunidades
percebidas pelos individuos no contexto; os diferentes tempos com os quais cada um
evolui no processo de reconstrucdo de suas identidades; e 0 momento pessoal, até
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mesmo as variagbes de estado de espirito, de um mesmo individuo (SILVA;

VERGARA, 2003, p. 19).
Nestes termos, as Tls, como fendmenos ambiguos a serem interpretados favorecem a
possibilidade de influéncia e negociacdo de significados entre os envolvidos. Muitas das
diferencas no curso de implementacGes podem ser entendidas com base em como a formacao

de sentido evolui a partir de interaces continuadas.

3.2.2 Esclarecimento da associagao entre cognicéo, afeto e comportamento

Uma das caracteristicas historicas da area de sistemas é a énfase sobre aspectos
racionais e a dificuldade para acomodar dentro de uma visdo de mundo racional a
variabilidade e complexidade do ser humano. Por outro lado, a psicologia ensina que um dos
principios da personalidade ¢ o principio da globalidade, segundo o qual “os véarios tragos e
caracteristicas, os varios sistemas, cognitivo, afetivo e de comportamento sdo integrados e
fundidos” e outro principio o da individualidade, de modo que “cada um de nés é unico no
mundo” (PISANI et al., 1992, p. 164-65). As pessoas estdo inteiras numa implementacédo de
Tl e a compreensdo do comportamento humano requer considerar reacdes cognitivas, afetivas
e comportamentais altamente inter-relacionadas.

E 0 que o modelo de George e Jones (2001) propde. Transpondo a ideia para uma
situacdo de implementacdo, podemos aventar que essa, desde o principio, provoca algum tipo
de afeto, como os relacionados a expectativas de melhoria ou de ameaca e, frequentemente,
curiosidade. Estes afetos estdo intimamente vinculados a percepg¢des e conceitos sobre o que
acontece e vira a acontecer com a propria pessoa € com 0s demais, no que tange, por exemplo,
a facilidades ou dificuldades na execugédo de tarefas, reflexo nas situagdes profissional e
pessoal, e com as reacbes comportamentais observadas, como colaboracdo, busca de
aprendizagem ou criacdo de empecilhos. Embora o modelo estabeleca a emocdo como
resposta a uma discrepancia relevante, nos parece dificil determinar e talvez de pouca
utilidade, como pondera Goleman (1997), definir o que vem antes, se cogni¢fes ou afetos.
Ambos estdo entrelacados na reagdo a uma Tl e 0 que merece destaque é a essencialidade das

emocOes na mudanca.
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3.2.3 Determinacéo do papel de processos afetivos individuais e das varias expressdes da
afetividade na mudanca

A afetividade em processos de implementacdo estd ligada a emocgdes (diretamente
vinculadas a percepg¢do sobre a situacdo), a estados de espirito mais duradouros (associados a
insercdo e vinculo do individuo com a organizacdo, mas também a outras esferas de vida).
Emocdes sdo estados breves, intensos e sinalizam a necessidade de atencdo a algo,
desencadeando processamento cognitivo e comportamentos para lidar com os estimulos em
pauta. Ao diminuirem de intensidade, as emocgfes dado lugar a estados de espirito que
influenciam o processamento de informacdo sob duas formas: como input para avaliar o
cendrio e como direcionador da natureza das informacdes recuperadas da memdoria
(GEORGE; JONES, 2001).

Outras manifestacdes afetivas podem ser consideradas ainda, tais como: sentimentos e
atitudes, que representam avaliacfes de um objeto em particular; trabalho emocional, que se
refere a expressdes afetivas como parte de um papel profissional; regulacdo emocional, que se
refere a esforcos para influenciar emogbes (BARSADE; GIBSON, 2007). Como vimos em
secdes anteriores, esquemas e atencdo estdo relacionados, assim como as emogdes emprestam
forca a esquemas (GOLEMAN, 1997). O senso comum e a experiéncia do dia a dia mostram
como sao diferentes as nossas reacdes, dependendo de nosso estado de espirito e como,
passado o calor do momento, da primeira reagdo, comegamos a nos engajar em um processo
reflexivo, ponderando sobre novas op¢des. Em implementagdes, isso se refletird em
avaliacBes mais positivas ou negativas de cenarios e énfase na identificacdo de problemas ou
oportunidades, sem esquecer que caracteristicas subjetivas dos envolvidos estardo

condicionando o processo.

3.2.4 Clarificagdo da relacédo entre aprendizagem e mudancas e caracteriza¢ao dos tipos
de aprendizagem que podem ser suscitados em iniciativas de mudanca

No modelo, George e Jones (2001) diferenciam mudancas e aprendizagem de 12 e 22
ordem, em consonancia com o conceito de ciclos de aprendizagem (ARGYRIS; SCHON,

1996). Em muitas situacGes organizacionais, as discrepancias observadas ndo requerem
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mudancas ou requerem apenas modificagdes menores de visdes dos envolvidos. Neste Gltimo
caso, temos mudancas de primeira ordem (pequenas modificacbes em esquemas, sem
reorientacdo de significados) em contraposic¢do as de segunda ordem, situacdes que requerem
efetiva modificagdo de esquemas. No contexto de uma nova Tl, como vimos, 0S USUArios
constituem tecnologias na pratica e o aprendizado correspondente pode se associar a um ou
outro ciclo. No caso de uma tecnologia de Business Intelligence (BI), como em um dos casos
estudados, podemos tanto ter um usuario que dela se utilize dentro do seu comportamento de
andlise habitual, como um usuério que seja levado a repensar as suas concepcdes sobre a
gestdo do negdcio.

Outro aspecto diz respeito ao fato de que as pessoas trazem para a situacdo de
implementacdo aprendizagens que sdo o acumulo de experiéncias anteriores. Hoje, muitas
pessoas em ambientes de trabalho tém algum tipo de experiéncia anterior com tecnologia (em
organizacOes formais, geralmente, pois ha de se considerar a situacdo de exclusao digital) e
essa experiéncia se refletira em esquemas individuais influenciadores das novas experiéncias.

Consideremos um exemplo de outro dos casos analisados nesta tese, o de uma
profissional responsavel pela implementacdo de um projeto de ERP, que vivenciou uma
experiéncia anterior em outra empresa, em que os dados de um antigo sistema foram
transpostos para um novo ERP. A profissional lembra a situagdo anterior como “um caos” e
guando ingressou na nova empresa disse a si mesma que jamais iria acontecer de novo, que 0s
dados deveriam ser trabalhados nos sistemas em paralelo, até que o antigo fosse
descontinuado. Outro exemplo seria 0 de uma pessoa que, em principio, acha um sistema
desnecessario a realizacdo do trabalho, mas com o uso acaba concluindo que a maior

facilidade na execucéo das tarefas o torna indispensavel.

3.2.5 Esclarecimento das origens e condi¢fes das resisténcias a mudanca

O modelo esclarece que resisténcias podem ou ndo ocorrer, dependendo do escopo da
mudanca proposta. H& mudancas que podem ser acomodadas dentro de esquemas
preexistentes, e que ndo exigem mudangas maiores as pessoas e, portanto, ndo chegam a
acionar resisténcias. Resisténcias poderdo surgir quando uma discrepancia relevante é

encontrada entre eventos e esquemas prévios, seja associada a emogdes positivas ou
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negativas. Como impedimentos a mudanca, as resisténcias podem ter expressdo de natureza
psicoldgica, comportamental ou organizacional.

O modelo, como mencionado antes, captura a ambiguidade diante de uma nova
situacdo, como é a implementacdo de uma nova tecnologia e mostra como a formagéo de
sentido sobre uma mudanca é um processo coletivo e sujeito a influéncias sociais. Como tal,
as resisténcias no nivel coletivo serdo mais do que o somatério de comportamentos
individuais, similares ou divergentes entre si, para representar uma construgédo coletiva. Essa
visdo difere da proposta por Lapointe e Rivard (2005) e é afim com a de Silva e Vergara
(2003) e a de Hernandez e Caldas (2001).

Desse modo, uma implementacdo de T podera ou ndo gerar resisténcias, estas podem
ter fontes diversas (individuo, grupo, organizacdo), variarem ao longo do tempo e serem
expressas como fendmenos individuais ou grupais. Da combinacdo entre condicdes existentes
emergira uma configuracdo especifica de resisténcia num determinado contexto.

Nesse sentido, o modelo contraria as ideias populares, como identificadas por
Hernandez e Caldas (2001), de que a resisténcia é uma circunstancia inevitavel, as pessoas
sdo naturalmente resistentes a mudanga, a resisténcia € um comportamento exibido
exclusivamente por empregados e um fendbmeno massificado. Ainda segundo Hernandez e
Caldas (2001), ideias preconcebidas como essas podem levar a agles antecipatdrias
desnecessarias € mesmo inadequadas, sem atencdo as origens reais das resisténcias e
avaliacdo da sua pertinéncia, que poderia indicar ajustes necessarios e sugerir direcGes
legitimas a seguir, conforme sustentado por outros autores (LAPOINTE; RIVARD, 2005;
McGRATH, 2006; MARKUS, 1983).

Por fim, cabe ressaltar, como primeiramente foi observado por Markus (1983), que a
atribuicdo de uma qualidade positiva ou negativa a resisténcia depende de quem a avaliae da
ponderacdo sobre as consequéncias trazidas aos diferentes envolvidos.

3.3 PBOPOSIQC)ES SOBRE MUDANCA INDIVIDUAL, AFETIVIDADE E
RESISTENCIA NA IMPLEMENTACAO DE TI/SI

Nesta sec¢do, objetivamos as contribuigdes identificadas na literatura e apresentadas
nas secBes anteriores em proposicdes sobre a natureza da mudanca, afetividade e resisténcias

no nivel individual associadas com a implementacdo de TI/SI. Algumas destas proposi¢des
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derivam diretamente de ideias dos autores estudados e outras resultam da nossa interpretacao
e sintese sobre os conceitos e relacBes apresentadas nas abordagens examinadas. As
proposicdes sdo descritas a seguir e constituirdo o ponto de referéncia para 0o exame dos

resultados globais da pesquisa empirica.

3.3.1 Mudanga

a) ManifestagcOes cognitivas, afetivas e comportamentais estdo integradas nas
respostas das pessoas a implementacéao de TI/SI;

b) A mudanca associada com uma nova TI/SI pode ser consistente com esquemas
prévios do individuo e, nesse caso, ndo had modificacdo ou as modificacdes de
esquema sdo parciais. A aprendizagem resultante é dita de 12 ordem;

¢) A mudanca associada com uma nova TI/SI pode envolver uma discrepancia
relevante com esquemas prévios e, nesse caso, pode ser desencadeado um
processo que resulte na modificagdo de esquemas. A aprendizagem resultante é

dita de 22 ordem;

d) As mudancas no ambito dos individuos podem ser de varios tipos e incidirem
sobre percepcdes, conhecimentos, praticas de trabalho, interacGes sociais e, até

mesmo, identidade?:

e) O aprendizado improvisado é o vetor da mudanca na constituicdo de tecnologias
na préatica;

2! Ciborra (2002) menciona alteraces no &mbito da identidade, mas sem conceitua-la claramente. Nés aqui nos
referimos a identidade psicossocial, determinada pelos papéis que um individuo desempenha e que séo
decorrentes da sua profissdo e filiagdo a uma dada organizagdo, conforme definicdo de Paiva (2007).
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3.3.2 Afetividade

f)

9)

As manifestaces afetivas diante de uma implementagdo de TI/SI incluem uma
gama variada de: a) expressGes, como emocdes e estados de espirito; b) de
objetivos, como autoexpressdo ou uso instrumental, ¢) de qualidades, como
positivas, negativas ou ambivalentes; e) apresentacfes, podendo aparecer no nivel

individual ou grupal e variarem ao longo do tempo;

A relacdo entre afetividade e cognicbes em situacdes de mudancga associada com
uma nova TI/SI é bidirecional. Interpretacdes cognitivas influenciam emocdes e
estados de espirito e vice-versa, pois emocdes e estados de espirito influenciam a

recuperacdo de informagfes da memdria e o processamento de informacé&o.

3.3.3 Resisténcia

h)

)

Resisténcias a um novo Sl no nivel individual podem acontecer ou ndo. A
resisténcia quando ocorre ndao é um fenbmeno uniforme, varia entre pessoas de

acordo com fatores pessoais e situacionais;

As resisténcias podem ser expressas em comportamentos e processos psicolégicos
(percepcdes, emocBes, mecanismos de defesa, interpretacfes) no nivel individual

e grupal, bem como por atividades e processos no nivel da organizacéo;
As resisténcias ndo sdo boas ou mas a priori, mas elas sdo qualificadas como tal

segundo os envolvidos em uma implementacdo de TI/SI avaliam interesses e

conseqliéncias.

*k%k
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Tendo estabelecido os elementos tedricos valorizados no entendimento da mudanca no
nivel do individuo, descrevemos no proximo capitulo o método adotado para explorar como

esses componentes se apresentaram nas situacfes de implementacdo investigadas.
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4 METODO DE PESQUISA

Nesta sec¢do, inicialmente apresentamos a caracterizagdo da pesquisa quanto a seus
objetivos e tipo de abordagem adotada e esclarecemos as bases epistemoldgicas do método. A
seqguir, descrevemos 0 contexto e 0s participantes da pesquisa, bem como as técnicas e 0s

procedimentos usados na coleta e analise de dados.

41 CARACTERIZACAO DA PESQUISA E FUNDAMENTOS METODOLOGICOS

A investigacdo desenvolvida nesta tese buscou compreender a mudanga no ambito
individual associada a implementacdo de Sistemas de Informacdo, em especial com relacéo a
expressdes de afetividade, natureza das mudancas e resisténcias encontradas. Caracteriza-se
como uma pesquisa exploratdria, em que a finalidade principal é “o aprimoramento de
idéias ou a descoberta de intuigdes”, proporcionando mais familiaridade com um problema
(GIL, 1996).

A abordagem adotada foi qualitativa, tendo em vista a natureza do fenémeno a ser
estudado e a nossa intencdo de entendé-lo a partir da 6tica dos envolvidos. Metodologias
desse tipo sdo desenhadas para ajudar pesquisadores a “entenderem pessoas e os contextos
sociais e culturais nos quais vivem” (MYERS, 2008). A op¢do pela pesquisa qualitativa ¢
feita sempre que se pretende valorizar o entendimento da realidade por meio da perspectiva
das pessoas envolvidas e consiste em uma abordagem na qual os “pesquisadores estudam
coisas em seus cenarios naturais, tentando entender ou interpretar os fenbmenos em termos
dos significados que as pessoas a eles conferem” (DENZIN; LINCOLN, 2006, p. 17).

Todavia, métodos qualitativos podem ser empregados com base em diferentes
pressupostos epistemoldgicos, 0s quais, de acordo com a classificacdo de Orlikowski e
Baroudi (1991), situam-se nas categorias positivista, interpretativista e critica. Nesta tese,
procuramos observar uma orientacao interpretativista (WALSHAM, 1995; 2006).

Walsham (1995, 2001, 2006), nossa principal referéncia, clarifica a visdo
epistemologica subjacente a pesquisa com o método interpretativista dizendo que “nossas

teorias sobre a realidade sdo maneiras de dar sentido ao mundo, e significados compartilhados
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sdo uma forma de intersubjetividade, mais do que de objetividade” (2006, p. 320). A
intersubjetividade pode ser entendida como “representada no reconhecimento explicito de que
ndo existem diferencas substanciais entre o subjetivo e 0 objetivo, que ambos sdo expressao
de uma mesma realidade” (TRIVINOS, 2006, p. 46). Ou seja, significados sdo negociados e o
que se torna “objetivo” € fruto de uma realidade intersubjetiva. Em conformidade com esse
entendimento e segundo Myers e Newman (2007, p. 3), os pesquisadores na linha
interpretativista partem da suposicdo de que o acesso a realidade (dada ou socialmente
construida) se faz somente por meio de construgdes sociais, como linguagem, consciéncia e
significados compartilhados, como também menciona Bastos (2004).

Com respeito a perspectiva interpretativista em Sistemas de Informacdo, Walsham
(2001, p. 44) refere que “as tecnologias de informagao tém propriedades que podem e de fato
influenciam sua adogdo e uso, mas ha consideravel flexibilidade em como elas sdo
interpretadas e usadas” e “o técnico e o social devem ser considerados junto e em contextos
especificos, de modo a investigar o papel da tecnologia no trabalho e na organiza¢do”. Para
Orlikowski e Barley (2001, p. 149), a pesquisa em TI requer uma epistemologia consistente,
que considere o fisico e o social, dado que “tecnologias sdo simultaneamente artefatos sociais
e fisicos” e, por isso, nem uma visao estritamente construtivista € nem uma visdo materialista
sdo adequadas. De modo similar, Gregor (2006, p. 613), afirma que entender S| requer teoria
que “faga o link entre 0 mundo natural, o mundo social e 0 mundo artificial das construcdes
humanas”.

Neste sentido, h4 uma convergéncia nos estudos de autores ligados a concepg¢édo de
construcdo social da tecnologia com referéncia a elementos, entre os quais “atributos da
tecnologia em si, limitagdes organizacionais, e as normas e valores do grupo social”, que
influenciam a interacdo entre os atores de um grupo social e conduzem a atribuicdo de
significados particulares para os artefatos técnicos (WALSHAM, 2001, p. 45). Mas, na
pratica, em Sistemas de Informacao, este entendimento nem sempre é levado em consideracao
e, como diz Kristen Nygaard, no prefacio ao livro de Claudio Ciborra, The labyrinths of
information: Challenging the wisdom of systems (2002, ix):

Em contraste, as propriedades de um sistema de informacdo complexo raramente sdo
independentes dos processos pelos quais foi produzido. Métodos usados no processo
de desenvolvimento de sistemas sempre tém embutidas perspectivas sociais sobre
valores, sobre a estrutura de poder da organizagdo conduzindo o processo, sobre
como tratar conflitos e assim por diante. Normalmente estas perspectivas ndo séo

explicitadas; provavelmente nunca ocorre a quem desenhou 0 método que deveria
fazé-lo.
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Em qualquer situagédo social, nogdes como valores, interesses e poder séo elementos
inevitaveis (NYGAARD, 2002). Ao valorizar as multiplas percepcbes e acdes dos
participantes, os estudos no ponto de vista interpretativista possibilitam contemplar a
complexidade das situa¢des envolvendo a implementacédo de sistemas de informacéo.

No dia a dia, nem sempre a distin¢do entre os posicionamentos epistemoldgicos das
categorias positivista, interpretativista e critica é tdo clara, e ha um consideravel desacordo
sobre se estes paradigmas de pesquisa ou epistemologias subjacentes sdao necessariamente
opostos ou podem ser acomodados no &mbito de um Unico estudo (MYERS, 2008), e mesmo
com respeito aos pressupostos e argumentos usados para situar as diferencas entre pesquisas
positivistas e interpretativistas (WEBER, 2004).

Na pratica, seguir a orientacdo interpretativista nos pareceu bastante dificil. Primeiro,
porque a Otica positivista é o0 padrdo de formacdo para grande maioria dos pesquisadores
brasileiros, entre 0s quais nos incluimos. Segundo, porque as condigdes mais propicias para
estudos interpretativistas, como design longitudinal e insercdo profunda num campo de
investigacdo nem sempre sdo faceis de conseguir, seja pelo prazo em que os estudos tém de
estar concluidos, seja em funcdo de que muitas organizagdes ndo estdo dispostas, por razdes
diversas, a se deixarem observar de forma mais intensa, por longos periodos. Sentimos estas
dificuldades no transcorrer da nossa pesquisa e ao longo do texto vamos explicita-las, assim

como as consequéncias que delas advieram.

4.2  ESTRATEGIAS DE PESQUISA

A pesquisa compreendeu a investigacdo de quatro situacdes de implementacdo de
TI/SI, analisadas inicialmente como quatro campos independentes. Na integracdo das
experiéncias em um “campo global”, usamos como fio condutor proposic¢des estabelecidas,
considerando a teoria examinada na tese e 0s objetivos da pesquisa. A intencdo da pesquisa ao
considerar multiplos casos foi obter maior riqueza de elementos sobre o fenémeno
investigado, e ndo uma preocupacdo relacionada a eleicdo de locais ou tecnologias que
pudessem apresentar resultados similares ou contraditérios, aquilo que Yin (1984) descreve

como replicagéo.
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Mingers (2001) refere-se as atividades conduzidas durante uma pesquisa como
métodos de pesquisa ou técnicas, usando os termos como sindénimos. Ele advoga o uso de
pesquisa com multimétodos e afirma: “diferentes métodos de pesquisa (especialmente de
diferentes paradigmas) concentram-se em diferentes aspectos da realidade e, portanto, um
entendimento mais rico do tépico de pesquisa sera obtido pela combinacdo de varios métodos
em uma pesquisa unica ou em um programa de pesquisa” (MINGERS, 2001, p. 241).

Os metodos variaram entre as experiéncias e compreenderam entrevistas, observacao
participante e estudo de caso. Mingers (2003) apresenta uma relacdo de métodos,
identificando os métodos mais tipicos de investigacdes de cunho interpretativista, positivista e
intervencdes, e chama a atencdo para o fato de que alguns métodos sdo mais gerais e podem
conter outros. Usamos a relacdo de métodos apresentada pelo autor e optamos por caracterizar
os estudos individuais com base no que consideramos o método principal empregado. Assim,
0s métodos nos campos n° 1 e n° 2 foram definidos como de entrevistas e nos campos n° 3 e
n° 4 de estudo de caso. A pesquisa como um todo, de acordo com Mingers (2003), pode ser
considerada multimétodo.

Os direcionadores na definicdo de métodos foram a natureza da questdo de pesquisa e
a orientacdo da doutoranda. Toda escolha de teoria é essencialmente subjetiva e esta calcada
“nas experiéncias, background e interesses dos pesquisadores” (WALSHAM, 2006, p. 325).
Deste modo, de acordo com a nossa maior afinidade com a posicdo interpretativista e
experiéncia, decidimos usar métodos com os quais somos mais familiarizados, principalmente
0 método de entrevista.

As entrevistas podem ser consideradas como um método por si s6 ou como um método
contido dentro de um estudo de caso (MINGERS, 2003). Em estudos interpretativistas, as
entrevistas séo consideradas a principal fonte de dados para um observador externo, uma vez
que é por seu intermédio que o pesquisador acessa as interpretacdes dos participantes com
relacdo a eventos e acBes, bem como as suas visdes e expectativas (WALSHAM, 1995).

A esséncia de uma entrevista € uma conversacdo em tempo real entre pesquisador e
respondente para descobrir visdes pessoais (MINGERS, 2003). Todavia, € preciso ter presente
que os entrevistadores ativamente constroem conhecimento, na medida em que “os
entrevistados, em resposta a uma entrevista, constroem suas historias — eles estdo refletindo
sobre temas que poderiam antes nunca ter considerado explicitamente”. Os entrevistados
desejam demonstrar conhecimento e racionalidade e, para tal, precisam construir estorias
coerentes e logicas (MYERS; NEWMAN, 2007, p. 5).
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A observagdo participante é apropriada para a pesquisa de varios tipos de problemas e
concentra-se na interacdo humana e significados a partir do ponto de vista das pessoas em
situacOes de vida e contextos cotidianos. Geralmente € praticada como uma forma especifica
de estudo de caso que emprega descricbes e andlise de um fenémeno em profundidade.
Observacdo direta e experiéncia sdo formas de coleta de dados, mas o pesquisador pode
conduzir entrevistas, coletar documentos e usar outros métodos para obter informactes
(JORGENSEN, 1989). A logica da observacdo participante é ndo linear e ela ndo pode,
segundo Jorgensen (1989), ser apresentada como uma sequéncia mecénica de passos, pois
envolve uma variedade de habilidades, julgamentos, criatividade e a influéncia de vérios
fatores ndo racionais sobre o pesquisador e a investigacdo. O processo e a logica da

investigacdo sao abertos:

O processo e a logica da investigagdo requerem do pesquisador definir o problema
em estudo e estar constantemente abertos a redefinigdo, baseados na informagéo
coletada no campo. Alem disso, encoraja o pesquisador a definir conceitos
fornecendo descri¢bes qualitativas elaboradas deles em termos do que as pessoas
fazem e dizem em situagdes de vida cotidiana (JORGENSEN, 1989, p. 18).

Vale notar que, enquanto Jorgensen (1989) apresenta a observagéo participante como
podendo ser um tipo especifico de estudo de caso, Mingers (2003) a situa como um método
por si e Walsham (2006) a menciona como um uma fonte de dados suplementar em estudos
de caso. Contudo, todos coincidem ao mencionarem a possibilidade de variabilidade no tempo
e na intensidade do envolvimento de um pesquisador em uma situacdo de campo.

Estudos de caso podem cobrir uma gama variada de situagdes de pesquisa
(MINGERS, 2003). Segundo Walsham (1995), na abordagem interpretativista em Sl, estudos
de caso em profundidade envolvem visitas frequentes a um campo, por um periodo de tempo
prolongado e os pesquisadores enfocam acdes e interpretagdes humanas relacionadas ao
desenvolvimento e ao uso de sistemas. Este autor forneceu indicacOes acerca de questfes
metodoldgicas na conducdo de estudos de caso de cunho interpretativista e sobre como
reportar e generalizar os seus resultados (WALSHAM, 1995), ampliando estas indicacdes
posteriormente para a pesquisa interpretativista de um modo geral (WALSHAM, 2006).

Walsham (2006) enfatiza que o pesquisador deve deixar claro seu posicionamento
epistemoldgico e refletir sobre o seu trabalho em relacdo a critérios de adequacdo da
metodologia usada. Ele menciona duas referéncias sobre critérios, os propostos por Golden-

Biddle e Locke (1993) e os propostos por Klein e Myers (1999), salientando que o0s
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pesquisadores ndo devem confundir processo com resultado. N&o basta seguir todos os
principios, ¢ preciso produzir resultados “interessantes”.
O quadro apresentado na sequéncia resume as principais ideias apresentadas por

Walsham (1995, 2006), selecionadas das referéncias consultadas.

A teoria nos estudos de caso pode ser usada como: a) um guia para o desenho e coleta de
dados; b) parte de um processo interativo de coleta e analise de dados; ¢) um produto final da
Papel da teoria | pesquisa.

A escolha da teoria é essencialmente subjetiva e deriva de interesses, background e
experiéncia do pesquisador. E importante escolher teorias que propiciem insights e sejam
relevantes, considerados os objetivos da investigacdo e os dados de campo.

E recomendéavel manter uma abertura na escolha da teoria ao longo da pesquisa.

O pesquisador deve conscientemente realizar uma escolha sobre participar como um
Papel do observador externo ou um pesquisador envolvido no campo, com base na avaliagdo de
pesquisador vantagens e desvantagens de cada um destes papéis. Em nenhum dos papéis o pesquisador é
“objetivo”, pois a coleta e analise de dados envolvem a sua subjetividade. Além disso, o
pesquisador inevitavelmente influencia as interpretacbes dos participantes de uma
investigacao.

Entrevistas sdo elementos-chave no acesso a interpretacdo dos informantes na pesquisa. Dois
pontos a observar sdo a gestdo do tempo de entrevista e o estilo de entrevistador, que deve
buscar um equilibrio entre ser passivo ou diretivo.

Circunsténcias particulares da investigacdo devem ser avaliadas, quanto a vantagens e
Coleta desvantagens em gravar ou efetuar registros de entrevistas.

de dados Uma boa entrevista ndo depende somente de técnica: requer boas habilidades sociais e
sensibilidade por parte do pesquisador. Elementos t4citos e ndo verbais sdo cruciais.
Entrevistas devem ser suplementadas por outras fontes, tais como: publica¢fes no setor do
contexto investigado, documentos internos, observacédo direta ou participante, dados de e-
mail, questionarios.

Detalhes sobre o local de pesquisa e razéo da sua escolha.

Descricdo da NUmero de pessoas entrevistadas e detalhes, como posicéo hierdrquica e fungdes ocupadas.
coleta de dados | Fontes de dados usadas.

Periodo de realizacdo da pesquisa.

Descri¢do do Como entrevistas e outros dados de campo foram registrados.
processo de Como os dados foram analisados.
analise Como ocorreu e evoluiu o processo de interagdo entre 0s dados de campo e 0 uso da teoria.

H& quatro tipos de generalizacdo possiveis a partir de estudos de caso:
a) Desenvolvimento de conceitos
Generalizagdo b) Geracdo de teoria
¢) Indicacdo de implicacdes especificas
d) Geragéo de ricos insights
Os pesquisadores devem prover descricbes consistentes (thick description) para que
resultados e interpretacfes da pesquisa sejam passiveis de verificacao.

Quadro 09 — Elementos no processo de pesquisa interpretativista
Fonte: baseado em Walsham (1995, 2006).

Antes de prosseguir com o relato da pesquisa cabe ressaltar, como alerta Walsham
(1995) que, ao apresentar uma pesquisa interpretativista, ndo estamos relatando fatos, e sim a
nossa interpretacdo das interpretacbes de outras pessoas, conforme verificadas durante a
investigacdo. E que, por sua vez, serdo interpretadas pelos leitores do relatério de pesquisa.

Na sequéncia, descrevemos o contexto de realizacdo da pesquisa, as técnicas e oS

procedimentos de coleta e analise de dados.
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43  CONTEXTO DE PESQUISA

O campo de pesquisa englobou a observacdo de quatro situacdes distintas, conforme
mencionado, sendo que uma delas envolveu, por sua vez, o contato com um pequeno grupo de
empresas. A seguir descrevemos como 0 campo se constituiu dessa forma e as estratégias

usadas para ganhar acesso aos diferentes locais.

4.3.1 Definicdo do campo de pesquisa

O desdobramento da pesquisa em quatro situagdes ou campos de investigagéo néo foi
previsto inicialmente. Isto acabou ocorrendo em funcéo tanto de oportunidade e conveniéncia,
guanto da avaliacdo, durante o projeto, de que as condicdes oferecidas para estudo em dois
dos campos ndo eram totalmente apropriadas ao exame do fendbmeno, conforme os objetivos
definidos, embora pudessem vir a acrescentar riqueza aos dados de pesquisa. O relato que se
segue mostra a sequéncia em que os campos foram sendo integrados a pesquisa mais ampla e
explicita os procedimentos comuns que foram adotados pela pesquisadora nos casos
estudados.

Uma vez formulado o problema de pesquisa e definida a abordagem metodoldgica
pretendida, o passo seguinte consistiu na definicdo de um local para a pesquisa. Como a
pesquisa visava examinar a mudanca individual frente a implementacdo de TI, o universo de
empresas que poderiam ser pesquisadas era amplo, pois, em principio, qualquer empresa que
estivesse implementando algum tipo de TI que fosse ser diretamente percebida e usada por
pessoas, como ocorre com Varios sistemas de informacdo, poderia ser estudada. Definimos,
entdo, conduzir a pesquisa junto a uma empresa-cliente de T1, contando com a participacéo do
respectivo fornecedor. Mais do que isto, consideramos que buscar um local para realizagéo da
pesquisa com base em indicacdo de fornecedores de T1 ampliaria as chances de encontrar uma
empresa onde fosse possivel realizar a pesquisa.

Os critérios estabelecidos para orientar a escolha da empresa-fornecedora de T1 foram:

a disponibilidade e o0 compromisso com a participacdo, a empresa ser responsavel por uma
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situacdo de implementacéo em vias de acontecer em um de seus clientes, ser uma empresa
com atuacdo consolidada no mercado e possuidora de uma base de clientes bem-estabelecida.

A definicdo da empresa-cliente seria conduzida em conformidade com a empresa-
fornecedora e atendendo as seguintes condicGes: ser cliente ativa de uma solucdo da
fornecedora em questéo, estar em vias de ou iniciando a implementacdo da T, estar disposta e
comprometida a participar da pesquisa, assegurando condicGes de acesso as informacoes
necessarias a investigacdo do tema em estudo.

Visando identificar empresas-fornecedoras, definimos critérios baseados nas
caracteristicas da tecnologia e orientados a empresas que trabalhassem com:

a) tecnologias abertas?;

b) visiveis aos empregados, como sao softwares aplicativos;

c) tecnologias que propdem alteracbes em praticas ou na organizacao de trabalho,

afetando a realizagéo de tarefas profissionais.

Dentro deste universo ainda amplo, e a partir de sugestdes dadas pela Banca de Defesa
do Projeto de Tese, definimos como uma primeira opcdo de pesquisa examinar
implementacdes de Business Intelligence. A definicdo da fornecedora a ser contatada para
participar da pesquisa foi feita com base nos critérios previamente mencionados.

Obtivemos a autorizacdo para realizar a pesquisa junto a uma empresa de Bl e
respectivos clientes. Entretanto, a condicdo de estudo que nos foi possibilitada era na pos-
implementacdo do Bl. Avaliamos que essa condi¢do seria conveniente como subsidio para o
exame de uma situacdo efetiva de implementacdo, e assim foi constituido o campo n° 1,
englobando o exame do Bl em quatro empresas no periodo de pds-implementacdo. Os
resultados dessa experiéncia, ainda que muito interessantes, fizeram-nos pensar sobre a
adequacdo da escolha da tecnologia de BI, que naquele momento ndo nos pareceu promover
mudancgas significativas para as pessoas envolvidas.

Contatamos uma segunda fornecedora de TI, desta vez de uma solucdo de gestdo
empresarial. A despeito do interesse da empresa-fornecedora, a definicdo da empresa-cliente a
ser pesquisada foi bastante dificil, devido a combinacdo entre a pouca disposi¢cdo para
participar apresentada por candidatas em potencial, decorrente de: experiéncias negativas
anteriores com intervengdes de psicologos; de demandas de trabalho; de falta de tempo para

disponibilizar & pesquisa; da ndo percepcdo de beneficios que pudessem advir da participagdo

22 Estavamos considerando tecnologias com algum grau de flexibilidade no uso ou de adaptagdo por parte dos
usuarios. Embora sistemas do tipo ERP sejam tipicamente tecnologias estruturadas, fornecedores de TI de menor
porte frequentemente procedem a novos desenvolvimentos e customizagdo de seus produtos.
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no estudo; da condicdo de estarem iniciando um projeto de implementacédo. Estas dificuldades
derivaram na substituicdo da proposta original de observacdo, de um processo de
implementacao em vias de ser iniciado, para um estudo exploratorio na pos-implementacao do
ERP em uma empresa-cliente da fornecedora, também com a intencdo de subsidiar estudo
posterior, 0 que constituiu 0 campo n° 2.

Em paralelo, fizemos contato com algumas outras fornecedoras de Tl e obtivemos,
qguase ao mesmo tempo, a confirmacdo do interesse de duas fornecedoras de solucdes de
gestdo empresarial em viabilizar a pesquisa junto aos respectivos clientes. Ambas envolviam
implementacGes de ERP em fase inicial, e decidimos conduzir a pesquisa junto as duas
fornecedoras, que constituiram, junto com suas empresas-cliente, 0 campo n° 3 e 0 campo
n°4.

4.3.2 Estratégia para acesso aos locais de pesquisa

Em trés dos quatro campos o contato inicial com as empresas foi feito por professores
da éarea de Sistemas de Informacdo da Escola de Administracdo/UFRGS que, por e-mail,
apresentaram a doutoranda e introduziram a ideia do trabalho a ser realizado. A partir da
sinalizacdo de interesse, a doutoranda assumiu o contato direto com as empresas. No quarto
caso, a indicacdo foi feita por outra doutoranda que ja realizava uma pesquisa na empresa-
fornecedora.

Nos quatro casos houve uma troca inicial de e-mails com as empresas fornecedoras de
TI, nos quais descrevemos a pesquisa pretendida quanto aos objetivos, plano de execucédo,
resultados potenciais para o fornecedor e cliente, com o compromisso de sigilo nas
informacdes. Foi feito também o agendamento de uma reunido para discussao da proposta de
pesquisa. Em todas as empresas houve participacdo de pelo menos um diretor na reunido para
apresentacdo e discussdao do trabalho. Jorgensen (1989), tratando sobre observacdo
participante ressalta que, dependendo do local e do pesquisador, pode ser possivel usar o
prestigio do pesquisador ou do tema para facilitar a aceitacdo do trabalho. De fato,
observamos que o prestigio dos professores que indicaram a doutoranda aos fornecedores,
bem como a valorizagdo que esses deram ao tema de pesquisa e a condi¢do de poderem

contribuir com a Academia, favoreceu a aceitacdo do trabalho nos diferentes campos. Esse
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procedimento de formalizagdo da pesquisa, por e-mail, e mediante contato pessoal posterior
foi considerado suficiente pelas empresas envolvidas e pela pesquisadora.

Com a autorizacdo do trabalho, passamos a definicdo de clientes que poderiam
participar da pesquisa. No campo n° 1, varios clientes foram indicados pelo fornecedor, e a
pesquisadora a partir de contato telefonico e por e-mail obteve a confirmacdo do interesse e
disponibilidade de participacdo. No campo n° 2, o fornecedor fez a indicagdo de um cliente
especifico, que foi procurado pela pesquisadora, apds contato prévio do fornecedor. No
campo n° 3, houve um periodo de espera até o surgimento de uma situa¢do de implementacéo
em conformidade com as condi¢Oes previstas para a pesquisa. No campo n° 4, o fornecedor
identificou como possivel participante um cliente especifico, ap6s sua avaliacdo pessoal da
situagdo de implementacao como “tipicamente dificil”. Tanto no campo n° 3 quanto no campo
n° 4, que envolveriam o acompanhamento do processo de implementacgéo, a pesquisadora foi
apresentada pessoalmente aos clientes pelos fornecedores e obteve anuéncia para realizacao

do trabalho, ap6s reunides para apresentacdo da proposta de pesquisa.

4.3.3 Caracterizacdo do Campo Global de Pesquisa

Nesta secdo, apresentamos informacgdes que sintetizam a investigagdo realizada. O
Quadro 10 mostra os periodos de coleta de dados nos estudos de campo, enquanto o Quadro
11 apresenta uma visdo geral da pesquisa, resumindo as caracteristicas basicas dos campos
particulares analisados, as técnicas de coleta de dados usadas e 0s principais pontos que
emergiram durante o periodo de observacgdo. Estes pontos de observacdo foram os aspectos
gue para a pesquisadora surgiram com maior destaque em cada um dos contextos individuais.
Ressaltamos, entretanto, que varios outros aspectos foram observados e comentados, seja para
0s campos individuais ou para todos os campos. Por exemplo, o aprendizado de informética
dos participantes, suas visdes sobre informatica e tecnologia, e assim por diante, aspectos que

contribuiram para o entendimento do contexto nos diferentes campos.

Campos | Jan | Fev | Mar | Abr | Maio | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez | Ano

N°1 2008
N°2 | 2008
. | 2008
N*3 2009
N°4 2009

Quadro 10 — Periodo de realizacdo da pesquisa nos campos individuais
Fonte: Dados da Pesquisa.
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Campo global

Técnicas de coleta de
dados

Principais pontos de observacéo

CAMPO N° 1

Fornecedor: “Q”

Clientes dos ramos de: Varejo de
roupas, Inddstria, Seguro (grupo) e
Agronegdcio (grupo)

Sistema: Business Intelligence (BI)
Periodo de observacgdo: pés-
implementacéo

Participantes no cliente: usuarios
principais/responsavel por Tl

Entrevistas
Consulta a sites das
empresas

Relacéo cliente—fornecedor de Tl
Respostas afetivas e cognitivas

Tipos de mudancas percebidas

Relacdo aprendizagem e mudanca

Sem condicBes de exame da evolucdo do
processo

CAMPO N° 2

Fornecedor: “R”

Cliente: empresa especializada em
Movimentacéo de Cargas
Sistema: ERP, com modulos de
cadastro de pessoa fisica e
juridica/financeiro/contabil/
equipamentos

Periodo de observagdo: pos-
implementacéo

Participantes no cliente: usuérios
principais/responsavel pelo Sistema

Entrevistas
Consulta a sites das
empresas

Reacdes a implementacéo

Relacéo cliente—fornecedor de Tl
Vinculo dos funcionarios com a empresa.
Tipos de mudancas percebidas

Respostas afetivas e cognitivas
Resisténcias

Sem condicdes de exame da evolugao do
processo

CAMPO N° 3

Fornecedor: “S”

Cliente*: escritdrio de advocacia
Sistema: ERP, com um mddulo de
Administracdo de Contratos e

respectiva personalizacdo e um modulo

Financeiro.
Periodo de observagdo: ao longo da

implementacg&o, totalizando 12 meses.

Participantes no cliente: gestores da

empresa/ usuarios principais/gerente de

TI
*ao longo do texto sera chamado de
“Escritério”

Entrevistas

Observacéo participante
Consulta a sites das
empresas

Entrevistas informais
Correspondéncia por e-
mail com as empresas

Relacdo cliente—fornecedor de TI
Ambiente interno impactando no
processo de implementag&o.
Expectativas de mudanga pessoal e de
resultados com o sistema

Respostas afetivas e cognitivas
Resisténcias

Evolucdo do processo

CAMPO N° 4
Fornecedor: “T”

Cliente*: PET SHOP, comercializando

animais de estimacéo, produtos e
servicos relacionados.

Sistema: ERP, com modulo de
vendas/compras-estoque /financeiro
Periodo de observagdo: ao longo da
implementacéo, totalizando 6 meses
Participantes no cliente: usudrios
principais/donos da empresa.

*ao longo do texto sera chamada de
“PET SHOP”

Entrevistas
Observacéo livre
Consulta a sites das
empresas

Entrevistas informais
Correspondéncia por e-
mail com as empresas

Relacdo cliente—fornecedor de Tl
Ambiente interno impactando no
processo de implantagéo

Expectativas de mudanca pessoal e de
resultados com o sistema

Respostas afetivas e cognitivas
Resisténcias

Evolucdo do processo

Quadro 11 - Viséo Geral do Campo Global de Pesquisa
Fonte: Dados da Pesquisa.
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4.4  COLETA E ANALISE DE DADOS

Neste topico, descrevemos inicialmente questfes observadas na coleta e analise de
dados comuns a todos os casos. Na sequéncia, apresentamos o procedimento de anélise
adotado para consideracdo do campo global de pesquisa. Os procedimentos de coleta e de
andlise, resultados e conclusdes para cada campo especifico sdo apresentados nos capitulos
subsequentes, visando facilitar o entendimento do que foi realizado nas diferentes situacdes.

Adotamos uma abordagem indutiva e a coleta de dados ndo foi orientada por uma
teoria especifica a priori. Deste modo, buscamos ao longo do estudo manter a perspectiva que
Walsham (2006, p. 325) chamou de “aprender a partir dos dados em si”. Basicamente a teoria
forneceu o impulso inicial para que pudéssemos definir questdes ou temas gerais de interesse
em conformidade com objetivo da tese e um roteiro basico de questbes a guiarem a
investigac&o no primeiro campo de pesquisa. A medida que a pesquisa foi sendo desenvolvida
e em funcdo do que foi emergindo dos campos estudados, fomos refinando mais o foco posto
sobre os dados, encontrando maior facilidade para enfocar os aspectos de interesse e usando o
roteiro como um guia de temas a serem abordados.

Como ja mencionamos, Mingers (2001) usa os termos métodos de pesquisa e técnicas
como sinénimos. NGs denominamos os meios usados para realizar a coleta de dados como
técnicas. Em alguns casos, as denominag6es da técnica e do método coincidem, como no caso
do uso de entrevistas e a distincdo entre fazer uso de mais de um método ou fazer uso de
varias técnicas pode dar margem a controvérsias. Adotamos o padrdo de definir o método
empregado em cada estudo com base no método principal, e os métodos secundarios foram
tratados como técnicas.

As entrevistas sdo uma importante fonte de dados em pesquisas qualitativas e
constituiram o nosso principal instrumento de coleta de dados em todos os campos. As
entrevistas foram semiestruturadas e em todas foi dada liberdade aos participantes para
seguirem o curso de suas ideias, expressarem suas Vvisdes e trazerem espontaneamente outros
assuntos relacionados a experiéncias de trabalho. Houve apenas um “controle” para garantir
que, dentro de um tempo razoavel (ndo mais de 1h30min de entrevista), pudéssemos cobrir 0s
principais assuntos de interesse. O roteiro foi usado livremente quanto a ordem e formulagéo
de questdes, e estas foram adaptadas aos participantes e as situacbes de entrevista. Por

exemplo, temas de interesse que emergiram espontaneamente ndo foram questionados
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novamente, a menos que houvesse necessidade de explicitar ou aprofundar algum ponto
mencionado. Os dados das entrevistas foram extensamente usados na descricdo dos resultados
da pesquisa.

A observagdo também foi um instrumento comum em todos 0s campos, mas o grau de
participacdo da pesquisadora foi diferenciado entre eles. Segundo Jorgensen (1989), na
observacdo o papel do pesquisador como participante pode ser visto num continuo entre
completo outsider (estranho) e completo insider (membro do grupo). O papel assumido define
a localizacdo social do pesquisador e, portanto, determina a perspectiva adquirida sobre os
fendmenos de interesse. Em outros termos, onde o pesquisador se localiza socialmente
“determina 0 que ¢ observavel, o carater da observacdo e oportunidades para observar” (p.53).

A anélise de dados nas abordagens qualitativas pode incluir varias técnicas (YANOW,
2003, WALSHAM, 2006). Segundo WALSHAM (2006), quando uma teoria especifica
orientou a coleta de dados o material serd escrito baseado nos links teoria-dados ja
estabelecidos. No caso de se julgar haver outras teorias relevantes para o entendimento, trata-
se entdo de escrever de forma explicita sobre o link entre dados e teoria (s). No caso de
“aprender a partir dos dados em si”, Walsham (2006) diz que a grounded theory é uma opcéo,
mas ele usa uma abordagem mais aberta. Essa consiste em escrever impressdes durante a
pesquisa (depois de cada entrevista, por exemplo), gerar grupos mais organizados de temas e
assuntos, depois de um grupo de entrevistas ou visita ao campo mais ampla, e entdo pensar
sobre 0 que o pesquisador aprendeu até o momento sobre os dados de campo. O autor
comenta, ainda, que a melhor ferramenta de analise do pesquisador € sua propria mente,
suplementada pelas mentes de outros, quando os trabalhos e ideias sdo a eles expostos
(WALSHAM, 2006).

Sintetizamos, a seguir, os procedimentos para analise dos dados nas situacGes
pesquisadas.

a) Escuta cuidadosa das entrevistas;

b) Identificacdo de temas e ideias com base no roteiro prévio e temas emergentes;

c) Exame de dados coletados a partir de outras fontes, tais como observacdo e

registros de comunicagdes por e-mail e telefone;

d) Agrupamento de dados segundo temas comuns;

e) Construcdo de uma sintese sobre o que foi encontrado em cada situacdo. Volta aos

dados originais para verificar se de fato os aspectos principais estavam

contemplados;
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f) Uso da teoria para ganhar insight sobre os dados e para construir um

entendimento do que foi encontrado nas situacdes estudadas.

Embora tenhamos trabalhado com uma gama de temas comuns, os resultados em cada
um dos campos tiveram um formato especifico. Isto se deveu ao préprio processo de pesquisa,
em que fomos avancando entre os campos e a natureza dos dados que foram emergindo,
conforme um ou outro aspecto chamava maior atencdo, suscitando a apresentacdo de
resultados com estruturas diferenciadas. Esta apresentacéo também foi feita com a intencéo de
possibilitar a leitura de cada caso na sua especificidade e de mostrar o processo de
desenvolvimento da pesquisa.

O leitor tem condicBes de seguir o trabalho tal como foi realizado, considerando as
ocasides em que as observacOes foram feitas, ideias que surgiram e foram sendo mais
desenvolvidas e que criaram as condi¢des necessarias para atingirmos a compreensao final. O
relato no modo como foi feito revela a historia da pesquisa e torna possivel apreciar o
desenvolvimento do processo de investigagdo no tempo, inclusive com detalhes sobre a
insercdo da pesquisadora nos campos e as dificuldades enfrentadas, que ndo sdo diretamente
importantes em relacdo ao tema de estudo, mas o séo sob o ponto de vista do método.

Em um primeiro momento a padronizacdo parece ser necessaria para poder comparar
0s casos e porque é a forma usual de apresentacdo, mas esse ndo era nosso proposito. Como
explicamos anteriormente, ndo foi assim que a pesquisa foi configurada. Olhando
retrospectivamente, o fato de ndo padronizarmos a apresentacdo das situacOes individuais,
mostrando a especificidade de cada uma serviu, também, para evitar a comparagdo direta
entre 0s casos, uma vez que a nossa inten¢do com as varias situacdes ndo era esta e, sim,
enriquecer a observacdo sobre o fenbmeno que estudavamos.

Quanto a identificacdo das empresas participantes, algumas ndo tiveram restricGes
quanto a identificacdo, mas optamos por padronizar a apresentacdo dos resultados sem
identifica-las. Em todos os casos tivemos o compromisso de dar retorno as empresas de TI, e
a época da fase final de elaboracdo da tese haviamos feito isso junto a metade das empresas
que propiciaram a pesquisa.

Varias idas e vindas entre a teoria e 0 material coletado ocorreram durante a analise e
muitas em funcdo de feedbacks recebidos sobre as andlises realizadas, tanto por parte do
orientador da tese como de revisores de revistas e congressos que tiveram acesso a parte do

material de campo, o que foi algo absolutamente importante e valioso para o trabalho em si.
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A andlise do campo global consistiu em um desafio, tendo em vista termos referéncias
tedricas variadas e realizado investigacdes ndo padronizadas entre os campos. Refletindo
sobre como analisar os dados como um todo, voltamos a teoria e estabelecemos proposicoes
sobre os principais temas de interesse relacionados aos objetivos da tese. Na continuidade, 0s
procedimentos para analise do campo global foram os seguintes:

a) Verificacdo das categorias interpretativas identificadas em cada campo;

b) ldentificacdo dos dados segundo as categorias mudanca, afetividade e resisténcias;

c) Exame das proposicdes estabelecidas sobre mudanga, afetividade e resisténcias,
com base nos dados obtidos nos quatro campos de estudo;

d) Elaboracdo de uma sintese e discussao tedrica sobre o que foi compreendido no
conjunto das situacdes observadas.

Vale mencionar quanto ao processo realizado que, ao estabelecer as proposicOes para a
andlise global e ao se integrarem os campos, no capitulo 6, alguns aspectos que ndo haviam
tido destague em um ou outro dos campos individuais foram retomados para 0s quatro
campos. Isto ocorreu porque certos aspectos ganharam significado no conjunto das
observacBes e na releitura da teoria. Na andlise do campo global as situacfes foram
entendidas pelo conjunto que formaram e os resultados dos campos individuais foram
relacionados e ndo tratados como um agregado cumulativo de dados. Um exemplo é a relacéo
entre aprendizagem e mudanca que sobressaiu no campo n° 1 e que ao final foi valorizada na

andlise do campo global, como apresentada no capitulo 6.

**k*

Nos préximos capitulos, apresentamos os dados da pesquisa empirica. Descrevemos a
observacao e os resultados de cada campo, separadamente; posteriormente, desenvolvemos

uma analise conjunta das quatro situacdes examinadas.
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5 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo relata os resultados da pesquisa realizada junto as empresas-cliente nos
quatro campos estudados. Todas as se¢des foram estruturadas nos seguintes topicos:

e Descricdo da Investigacao

e Resultados

e Discussao

e Concluséo

Os depoimentos foram transcritos conforme a fala original dos participantes da
pesquisa. Foi feita apenas a supressdo de palavras repetidas, sem correcdes de portugués ou

outras alteracfes mais importantes, visando manter a fidedignidade dos discursos.

5.1  DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO CAMPO N° 1

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa realizada junto a quatro organizagdes que
utilizam um sistema de Business Intelligence. Sdo empresas dos ramos de Varejo de Roupas,

Industria, Seguro e Agronegocio.

5.1.1 Descricao da Investigacao

A coleta de dados foi realizada entre julho e agosto de 2008. Ainda que a investigacdo
tenha elementos que a aproximem de um estudo de caso, caracterizamos 0 método como o de
entrevistas (MINGERS, 2003), por ter sido este o principal instrumento usado na coleta de
dados. Também foram feitas consultas a homepage das empresas participantes, se existente.

As entrevistas foram gravadas e tiveram duracdo média de 1h30min. Nossa intencao
foi abordar o campo de modo amplo, usando as sugestfes e as informacdes da literatura como
guias abertos na coleta de dados. Os temas que nortearam as entrevistas incluiram topicos
gerais, tais como: 0 contexto das empresas a epoca da implementagdo do BI, as razdes para
adogdo, a descricdo dos usuarios envolvidos, o desenvolvimento da implementacéo e as acbes

para lidar com as mudancas adotadas. Foram abordados também temas mais especificos,



109

como as percepgOes dos entrevistados sobre o significado do Bl; tipos de mudangas para a

organizacdo e usuarios decorrentes do sistema; estados de espirito, reacdes e atitudes diante

do BI, e os resultados para as pessoas e a organizacdo advindos do uso. As perguntas foram

adequadas conforme o papel dos entrevistados e, mantido o foco, houve flexibilidade para

seguir as ideias e associagOes feitas pelos entrevistados. Em dois casos, as entrevistas nas

empresas-cliente tiveram mais de um participante.

Visando obter um quadro mais rico para a compreensao do tema de pesquisa, a coleta de

dados aliou a visdo dos fornecedores a dos usuarios da T1. No fornecedor foram entrevistados

dois diretores e, nas empresas, oito participantes, entre usuérios, profissionais e gestores de

TI. As entrevistas nas empresas visavam pessoas envolvidas direta ou indiretamente com o

Bl, como responsaveis pela area de TI, operadores do Bl e executivos. A indicacdo dos

entrevistados foi feita pela pessoa de contato junto ao fornecedor, em todos 0s casos

integrantes da &rea de TI. A participacdo dependeu da abertura das empresas, ndo tendo

havido disponibilidade de participacdo de executivos de areas-meio.

O quadro 12 mostra a caracterizacdo das empresas-cliente e dos entrevistados.

Empresas Empresan®1 Empresan® 2 Empresan® 3 Empresan© 4

Ramo Varejo de roupas IndUstria Seguros (grupo) Agronegocio (grupo)
Tempo/ Area de

atuacdo/ 36 anos 51 anos 34 anos 34 anos

NUmero de RS/SC RS/SP RS/SC/PR RS/MT

funciondrios Em torno de 300 Em torno de 600 Em torno de 400 Em torno de 400
Tempo uso Em torno de 3 anos | Em torno de 1 ano Em torno de 4 anos Em torno de 2 %2 anos
Estrutura da 6 funcionarios, 4 funcionarios, 14 funcionérios, mais | 9 funcionérios
areade Tl 1 terceirizado 1 terceirizado servicos de terceiros

Areas usuérias
do BI

MKT, Suprimentos
Financeiro,
Compras,
Presidéncia

Comercial,
Financeira,
Compras, Qualidade,
Producéo

Desenvolvimento de
produtos, Atuarial,
Sinistros,
Superintendéncia Téc

Diretorias
corporativas/
geréncias empresas
do grupo

Coord. Informatica

Entrevistados: Analistas com Coordenador Gerente de Diretor Informatica
funcbes/ prévia experiéncia | Informética Desenvolvimento (20 anos)
experiéncia emTI: (10 anos) Analista de Sistemas | Analista Marketing,
préviac/ Tl e na | Suprimentos (2 responsavel pelo Bl c/ experiéncia prévia
empresa anos) /Marketing (4 anos) em Tl (8 anos)

(1% ano)

Ciéncia da Ciéncia da Anélise de Sistemas/ | Engenharia Mecanica
Formagédo do Computacéo/ Computacéo/ Especializacdo em Especializagdo em
responsavel pela | Especializagcdo em | Especializacdo em Gestao Estratégica de | Administracdo de Tl
area de Tl Gestdo de Tl Gestdo Empresarial TI

Bl analise/ Bl analise/

Solugdo Usada | Bl analise Bl analise performance performance

Gestor (G1) Gestor (G2) Gestor (G3) Gestor (G4)
Cadigo dos Usuario (Ula) Analista (A3) Usuério (U4)
entrevistados Usuério (U1b)

Quadro 12 — Caracterizacédo das empresas-cliente e dos entrevistados no Campo n°1
Fonte: Dados da Pesquisa.
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A andlise dos dados foi realizada com base na escuta cuidadosa das entrevistas,
identificando e organizando os temas em um relato para o entendimento da experiéncia dos
entrevistados com o Bl. A organizacdo dos temas emergiu tanto do protocolo inicial da
pesquisa como do que foi Lrelatado pelos entrevistados e com isso certos temas adquiriram
uma relevancia que ndo se previa inicialmente. Um destes temas foi o aprendizado do BI.

A forma de apresentacdo dos resultados da analise pode ser lida de duas maneiras: a)
leitura do que foi informado pelos participantes do estudo e o do que foi observado pela
pesquisadora; b) leitura sobre um cliente especifico ou leitura do conjunto dos clientes. Este
formato possibilita outras analises a par da realizada e apresentada na secao de resultados.

5.1.2 Resultados

Apresentamos, a seguir, a descricdo da experiéncia dos entrevistados com o Bl. Os
entrevistados no fornecedor sdo identificados pela notacdo F1/ F2 e o Quadro 12 traz a

codificacdo para os clientes.

5.1.2.1 A Visao do Fornecedor

O BI “Q”¢ uma solucdo de inteligéncia de negocios para geracdo de informagcdes com
base nos dados do sistema ERP ou outro sistema informatizado, trabalhando com a
compreensdo e acumulacdo destes dados, analisados de acordo com um perfil de perguntas
feitas pelo usuario. Tem trés produtos com caracteristicas de Bl: um focado em analise, para
pesquisas ad hoc, outro em indicadores de desempenho empresarial e um terceiro formado
por painéis com informacdes consolidadas. Para os diretores, o Bl € mais um conceito do que
um software e como observa F2, “se tu ndo conseguir envolver as pessoas nao adianta, pode
ter o melhor software do mundo na ponta que ele ndo vai servir de nada, ele ¢ o acessorio”.

A entrada da solu¢do numa empresa pode ser via um executivo ou pela area de TI.
Como uma ferramenta de autogestdo cria independéncia da area de T1 e, neste sentido, a area

de TI pode tanto ser um “aliado”, vendo no BI algo que a alivie do dia a dia de solicita¢des do
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usuario (relatdrios) ou um “sabotador”, pois “se ¢ incompetente vai tender a se proteger e
tentar continuar com a caixa-preta da informagao” (F2). Em geral buscam promover parceria
com as areas de TI, vistas como cada vez menores, sobrecarregadas, muitas vezes pouco
qualificadas e sofrendo a pressdo do mercado de mao-de-obra. A entrada pelo executivo é
muito produtiva, mas pode ocorrer, também, que o responsavel pela Tl seja uma pessoa ligada
a negodcio e ai venda adequadamente a ferramenta, “mostrando vantagens, recursos, agilidade
e precisao” (F1). Para dar certo, um projeto depende muito da figura do seu patrocinador.

O tempo de implantacdo pode ser bastante curto e o “produto pode comegar pequeno,
modularizado” (F2), mas varia muito entre clientes. Geralmente iniciam pela &rea de vendas,
a “mais carente da empresa” (F2). Comparando, a repercussao da entrada de um ERP em uma
empresa ¢ “muito mais grave” (F1) do que a do BI, porque o acesso a essa solucao € restrito a
poucas pessoas. As informagBes podem ser muito sintetizadas ou mais analiticas, quando o Bl
se aproxima de um ERP. Pode apoiar a area operacional de uma empresa, mas 0 seu objetivo
primordial é a geracdo de informacdo gerencial. Uma das diferencas entre ambos é que a
ferramenta permite a manipulacdo de dados como desejado pelo usuério, inclusive historicos.

Para uso da solugdo, um executivo tem de ter a consciéncia da necessidade de
informacdo. O perfil de quem compra e usa a solucdo é mais do executivo do que da empresa:
um executivo profissionalizado, com formacado minima, seja ela empirica ou académica, com
visdo sistémica sobre como é um negocio, a inter-relacdo das informacoes, preferencialmente
proativo, pois pessoas assim “conseguem usar a ferramenta ndo s para ver o que aconteceu
no passado, mas também para inferir o que pode acontecer no futuro”. Se o executivo nao ¢
profissionalizado, ele “ndo tem nogao do que pode pedir” [...] “alids, ndo sabe nem o que fazer
se eu der a informagdo para ele” (F1). Pode acontecer que o executivo seja aberto ao uso,
alguém para quem a informacdo agregue, mas as pessoas que operam o Bl (em geral ndo o
executivo) ndo consigam gerar a informacdo desejada, devido a falta de maior conhecimento
da solucdo (por falta de treinamento, esquecimento, substituicdo). Ha “resisténcia ao
treinamento” por parte dos clientes, para evitarem gastar, resultando em que as vezes dizem
“o produto podia fazer tal coisa...” [e ndo sabem], “mas ele faz” (F2).

A qualidade do uso depende muito de quem o faz, “se vai ou ndo agregar inteligéncia”
(F1). Na solugdo, “o mais dificil ¢ saber o que eu quero, depois tem duas formas: pedir a
alguém ou fazer sabendo fazer”. O motivo talvez mais importante para o surgimento do BI foi
que “o executivo ndo tinha a sequéncia de respostas para a sequéncia de perguntas que se

criava a medida que os numeros iam surgindo”. A ferramenta “td louca para te responder as
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perguntas que tu nem sabe que vai fazer” (F1). As pessoas saberem o que querem, as vezes, ¢
dificil, e uma acao tomada ¢ levar “modelos prontos”, dando uma base para o cliente (F2).

Nas mudancas observadas, o executivo “age diferente, porque ele passa a ter uma
estrutura de trabalho diferente, ja ndo tem a desculpa ‘eu ndo tenho o nimero, eu nao tenho
certeza’”. As pessoas continuam interagindo, mas de forma mais produtiva, “vao se reunir
para discutir um nimero que ja esta definido pela empresa”. A mudanca de comportamento ¢
a “profissionalizagdo da decisdo”, pois a metodologia faz com que “as pessoas quando se
rednem utilizem o tempo para discutir o que tem de ser feito e ndo se atenham ao niimero”,
com uma mudancga radical na qualidade da decisdo: “tu tem o numero exato, no momento
certo, democratizado dentro da organizagao, todos olhando o mesmo niimero” (F1). A solucao
tira “amarras” para pensar, pois ela fornece as perspectivas sobre as informacdes de que o
executivo precisa e “‘comeca a sobrar tempo para ser um diretor, um gerente”, para “gerenciar,
pensar” (F2), e “toma a decisdo quando esta satisfeito, sem davidas” (F1). E como “sair do
escuro e acender a luz”, o gestor “passa a ter a empresa na mao” (F2). Ha gestores que
continuam querendo receber relatorios na mesa e neste caso “o BI melhorou a vida dele, mas
nao mudou a forma” [de trabalhar] (F2). Por outro lado, ha o diretor que gostou tanto que
passa o dia inteiro procurando problemas, e esta ¢ “uma forma de melhorar a empresa” (F2).

Quanto a reacdo dos usuarios em geral, o comentario de um dos diretores é de que as
pessoas reagem de forma diferente, mas uma grande motivacdo é o medo de perda do
emprego. Pessoas podem reagir contra a ferramenta por razdes que nada tem a ver com ela,
sejam internas a organizacdo ou externas, e fazerem um uso limitado ao necessario para a
sobrevivéncia. H4 uma preocupacao do fornecedor com aspectos que define como politico,
comportamental e motivacional. Os consultores da empresa séo orientados a tomarem cuidado
e a trazerem feedback com respeito a reacdo das pessoas, resisténcias, etc. para discussao
sobre como atuar com o gerente responsavel, bastante experiente e perceptivo.

Outro diretor observa a dificuldade na mudanga de praticas de trabalho, porque “as
pessoas sao muito acostumadas a fazer as coisas da forma delas e tém resisténcia a mudar a
forma”, mesmo se vierem a diminuir o trabalho (F2). A idade influencia e ainda h4d empresas
em que nao houve a transicdo de gestdo e “pega gestores de 60 anos, para quem a TI € um
bicho-de-sete cabegas” (F2). Se o gestor acha importante, faz aquilo valer na estrutura. Em
geral, observa mais pessoas com vontade de melhorar as coisas, abertas, mas sempre tém os
que trancam as mudancas e um aspecto com impactos hoje é o nivel de estresse e exigéncias

postos as pessoas no trabalho, principalmente em grandes empresas, 0 que afeta seu humor.
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A empresa avalia a satisfacdo de seus clientes por pesquisas e “as pessoas adoram”
(F2). Facilidade de uso, praticidade e simplicidade sdo caracteristicas importantes no produto.
As sugestdes, apds analisadas, podem ser incorporadas ao produto como um todo. Contudo,

embora algumas possam ser feitas, ndo o sdo “para manter a esséncia do produto” (F2).

5.1.2.2 A Visao dos Clientes

As visOes e experiéncias dos entrevistados sédo similares com relagcdo ao uso do Bl.
Nas empresas, ele serve tanto a propdsitos estratégicos como operacionais, orientando o dia-a-
dia. Os dados de base para sua operacao sdo extraidos de sistemas corporativos.

A decisdo de adotar o BI “Q”, em trés das empresas, surgiu por acdo da area de TI, em
resposta a necessidades da area na prestacdo de servicos internos e as do negocio. No cliente
n° 1 o Bl é anterior ao ingresso do atual gestor de TI, que ndo tem o historico de ado¢do, mas
explica que o BI ¢ usado “para orientar a frente do negocio” (G1), no caso a montagem de
vitrines/araras de lojas. No cliente n° 2, a decisdo acompanhou a necessidade de crescimento
da empresa e esteve associada a troca de um sistema corporativo por um novo ERP. O gestor
tinha bastante conhecimento sobre Bl e “sabia da grande vantagem de ter um BI na empresa”
(G2). No cliente n° 3, a intencdo foi atender as necessidades de informacgdes do nivel
estratégico, para que este pudesse “tomar uma decisdo rapida, reagir rapidamente as variaveis
mercadologicas” e, ao mesmo tempo, diminuissem solicitacdes a area, pois esta implantava
um ERP (G3). No cliente n° 4, a ado¢do foi uma estratégia do gestor de Tl para introduzir a
necessidade de um BI na empresa, quando as pessoas ndo davam tanto valor a tecnologia e
ndo imaginavam o beneficio que poderia trazer. Mesmo pensando em substitui-lo depois por
outra ferramenta, seria 0 meio de as pessoas comecarem a usa-lo, perceber seu valor e, depois,
“ao invés da TI empurrar o investimento, este vir direcionado pelos usuarios” (G4).

Os usuarios sdo principalmente gestores de negdcio e técnicos, na funcdo de analista.
Na empresa de varejo, o BI “Q” é disponibilizado para todas as areas da Administracdo e ndo
para as lojas. Os usuarios ocupam funcgdes variadas, como secretérias e diretores, estando 0s
usuarios mais importantes nas areas de marketing e suprimentos. No cliente n° 2, industria, o
Bl é usado principalmente por alguns analistas, mas também por coordenadores, gerentes e

diretoria. Muitos gerentes querem “a coisa pronta”, mas todas aprenderam a usar o Bl e “o
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mais certo € dizer que 90% do corpo gerencial usa bastante”, sendo que a diferen¢a no uso
talvez se dé “por questdo de interesse” (G2). No cliente n°3, a seguradora, ¢ usado
principalmente por gerentes, mas dada a natureza da atividade, até por estagiarios na area
atuarial (A3). No grupo de agronegécio, “varios gerentes usam e varios nao usam” e também
€ usado pela area operacional, como é o caso do entrevistado, analista da &rea comercial (G4).

A seguir sdo apresentadas as visdes dos clientes em relacdo a aspectos especificos.

Receptividade e aprendizado do Bl
Os usuérios mesclam receio do uso da tecnologia e interesse pelos ganhos em

facilidade e agilidade no trabalho, como vemos nos relatos abaixo.

S8o um pouco receosos de comecar a trabalhar com a ferramenta, normal, uma coisa
nova, mas depois veem o resultado e comegam a ficar satisfeitos e acaba virando
uma rotina para eles [...] no inicio parece um bicho-de-sete-cabecas, [depois] quer
saber cada vez mais, as consultas sdo cada vez mais especificas, ele vai se soltando.
[...] uma coisa legal no Bl “Q”, tu mostra um pedacinho ¢ eles vao indo, quando tu
vés, eles estdo montando cada vez relatérios mais profundos... nem te pedem mais
uma ajuda (G1).

O que chamou a atengdo foi a aceitacdo, o pessoal adorou a ferramenta [...] quem
nunca teve contato com aquilo ali ‘¢ o que eu sempre quis’, ainda mais a pessoa que
trabalha com o Excel, ele é parecido [...] estava muito claro para a empresa que
precisavam mudar, melhorar processos [a implementacdo do Bl esteve associada e
foi facilitada pela do ERP] as préprias pessoas queriam isto [...]. [0 gestor brinca se
referindo aos consultores do ERP] se ralam, os do Bl saem aplaudidos (G2).

Como toda ferramenta, no inicio tem um periodo de adaptacdo... porque mudou o
conceito de oferta da informagdo, [pois tinham] um cliente acostumado a receber
informagdo [e este] passou a ter um universo aberto na frente dele e ele passou a ser
0 senhor da sua prépria informag&o (G3).

No cliente n°® 3, o titular de uma area que demandava muita solicitacdo a informatica
comprou a ideia e, durante muito tempo, foi o tnico usudrio que acabou “for¢ando” o uso pela
sua equipe de gerentes (G3), “ajudando em funcao da cultura” (A3). A receptividade positiva
¢ exemplificada na opinido de um novo usuario, que “achou muito bom ter algo ja pronto”,
em vez de juntar relatérios e planilhas variadas (A3). No cliente n° 4, o fator preponderante
para o comego do uso foi que “um dos donos da empresa comegou a usar € gerou aquele mal-
estar entre os gerentes” (G4), que ndo tinham a mesma informagdo. O uso se deu por
“curiosidade”, “passou a ter informagdo que ndo tinha e a ter sozinho aquilo que ele queria”
(G4), mas atualmente este diretor ndo faz mais uso do BI “Q”, porque os gerentes comegaram

a usa-lo.

Quanto ao aprendizado, em todos 0s casos a area de TI forneceu treinamento e apoia 0
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uso, mas os usuarios também aprendem com colegas e pela pratica pessoal, “usando no dia a
dia” (U4), sendo que o dominio efetivo ocorreu com o tempo. A opinido predominante ¢ de
que € facil, embora tenha detalhes e continue a exigir auxilio da informatica para novos
desenvolvimentos. Neste ultimo ponto reside uma limitacdo do BI, na opinido de um dos
gestores, pois com modulos “fechados” faz com que os usudrios precisem de auxilio da
Informatica, enquanto em ferramentas mais poderosas “o proprio usuario vai criando o que
precisa de analises” [...] “arrastando icones” (G4). Com relagdo aos detalhes, sdo siglas,
nomenclatura “que tu vai pegando” (Ula), mas representam dificuldade, assim como o ¢ a
falta de um “dicionario de dados”, dizendo “informacao tal estd na tabela tal” (U4). Alguns

comentarios exemplificam as percepcoes sobre a facilidade do Bl e o aprendizado:

Bem préatico para o usudrio usar, intuitivo, tu ensina o usuario 15 minutos e ele pega
o jeito (G1).

M. ensinou, até que ficou uma coisa mecénica de utilizar (U1lb). [pensava] que
estava entendendo tudo, [...] ndo sabia nada [e foi entdo aprendendo, sozinha e com
ajuda da Informética]. Mas ele é facil de tu sentar, pensar um pouco nele e ai tu vai,
ele é Idgico [...] num curto espaco de tempo tu pega muita informacdo... ai depois
que tu tem de ir atrés e fazer, ai é que vai realmente entender como é que funciona,
como ele pensa (U1b).

O aprendizado também depende de cada usuério e, as vezes, os usuarios acham dificil
porque usam a ferramenta esporadicamente (A3) ou, como observa outro usuério (U4):

N&o é uma ferramenta dificil de usar, [mas ha] pessoas que ndo fazem forga para
aprender [e a questdo ndo é a ferramenta]. [S&0] pessoas com resisténcia a outras
tecnologias, qualquer programa novo, um software. [Aprender traz um] pouco de
dificuldade e quem ndo usa diariamente perde um pouquinho a pratica de usar.

O uso do BI (tipos de usuérios, frequéncia, como é feito, finalidade)

Os usuarios utilizam diaria ou esporadicamente a solucdo, em decisdes atinentes ao
seu nivel de decisdo ou para apoio a outros niveis, em funcdo do interesse e necessidade da
ferramenta no seu trabalho. Alguns se limitam a coleta direta de informacdo pré-definida,
outros o usam para analise. Em todas as empresas o sistema é essencial. Os gestores de TI, na

maioria, ndo sdo usuarios intensivos. O Quadro 13 descreve o uso do Bl feito pelos clientes.
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Clientes

Descri¢do do uso

No cliente n°1, sdo cinco
licencas e 0 uso é de dois
tipos: pontual ou rotineiro.
O uso do BI é associado
com outros sistemas. Ele é
essencial ao trabalho e o
maior dominio leva os
usuarios a terem
necessidades crescentes no
sistema.

Ha funcionalidades né&o
conhecidas ou ndo usadas
e outras ainda nado
desenvolvidas.

Tem “a pessoa que usa rotineiramente para tomar as decisdes do dia a dia dele e as
pessoas que usam o BI ‘Q’ para tomar uma decisdo estratégica, que seria mais pontual”,
como é o caso do vice-presidente, na decisdo de abertura de uma nova loja ou ao
desenhar cenarios para o planejamento (G1). A é&rea de suprimentos trabalha
diariamente com o BI, pois “o sistema corporativo ¢ mais engessado, o BI “Q” da para
avaliar mais coisas a0 mesmo tempo” (Ula) e sob varias formas, inclusive, ver coisas
gue ndo consegue no corporativo. A area de MKT faz uso para “decisdo estratégica”, na
definicdo de cotas estipuladas para as lojas. Os funcionarios ndo conseguem fazer o
trabalho somente com o BI e ai “vai trabalhando do BI ‘Q’ para o Excel, um pouco de
tudo” (U1b). H& combinagdes de informagdes ndo disponiveis nos médulos atuais e que
facilitariam o trabalho, como diz o Ula: “acho que tem coisas no BI ‘Q’ que ele tem
opcao de customizar um pouco mais, praticamente tudo € possivel”. A necessidade do
sistema aumenta com o uso e “a pessoa entra no BI ‘Q’ e tem uma visdo geral dele, vai
filtrando, filtrando, usando todo o leque de op¢des e daqui a pouco ela diz: preciso de
mais, s6 que o mais pode ser desenvolvido, ele é flexivel” (Ula). Nao usam recursos
como o envio de e-mails ou mensagem por celular, “ndo tem nada que distribua a
informagdo ao mesmo tempo para as pessoas” e “cada um acaba focando na sua area”,
mas “a gente senta e integra as informagdes” (U1b).

No cliente n°2, sdo cinco
licencas e a estratégia foi
criar indicadores de
resultados no BI, durante a
madrugada, enviados por
e-mail diariamente a toda
empresa. O uso do BI é
associado com a intranet e
ele é essencial ao trabalho.
Seguem  desenvolvendo
vises.

O BI ¢ usado s6 para “olhar algo mais detalhadamente, uma informacdo” (G2). Os
usuarios também trabalham sobre as informagdes do Bl, na elaboracdo de relatérios
para a Intranet. Sdo relatorios mais complexos, “feitos na mao”, usados por analistas,
gerentes, coordenadores. Atualmente, “¢ uma ferramenta que a gente ndo vive sem ela”,
¢ uma “ferramenta infinitamente melhor [em comparacdo ao ERP] para fazer relatorios,
estatisticas” (G2). Costumam criar visdes, por iniciativa das areas em geral e da
Informética (G2).

No cliente n°3, sdo duas
licencas e todos os
modulos sdo voltados para
negécio. O uso do BI é
essencial e seguem
desenvolvendo novas
visOes.

Tém algumas “visdes consagradas”, mas hd novas necessidades que a area de TI se
propde a atender e, as vezes, “eles [os usudrios] ndo vem”, “ou se perdem na poeira la
do trabalho ou entdo ndo tem tempo ou gostam que a gente dé o inicio para eles irem
adequando”. Mas, “o BI ndo ¢ bem assim [...], o usudrio tem de dizer a necessidade
dele” (A3). Hoje tém pouca solicitagdo de informagdo do nivel estratégico a area de
informatica, mas usam também ferramentas proprias, porque o BI tem “algumas
incompatibilidades tecnologicas com o parque, questdo de banco de dados”, etc. (G3).
O uso é diario, mas diminui ao longo do més em funcéo de as atualizagdes do Bl serem
mensais. As areas ‘“se tornaram altamente dependentes”, pela flexibilidade da
ferramenta em comparagdo ao ERP e ganho de tempo (A3).

No cliente n°4, sdo seis
licencas Web e quatro
Windows. E usado por
diretores, gerentes, e
também por pessoas da
area operacional. O uso do
Bl pelos gestores é
diferenciado, conforme a
experiéncia em TI, o
interesse em té-lo como
ferramenta no dia a dia e
caracteristicas  cognitivas
do gestor. O uso do BI é
essencial, mas o sistema
tem funcionalidades que
ndo sdo usadas.

O uso das filiais € Web e para o gestor ¢ dificil, pela interface (“dura”) e tempo de
resposta, “mas leva a informacdo”, enquanto via rede ¢ mais rapido, tem mais
funcionalidades e interacdo. Ha clientes “nulos em tecnologia” e outros que tiveram
contato com Bl antes e “o interior [do Estado] ¢ mais complicado”. Alguns gerentes tém
facilidade, mas percebe “que ndo tem a continuidade de uso, ndo tem interesse de
aquela ferramenta ser para ele alguma coisa de trabalho”, usada no dia-dia. Outra
dificuldade € a troca de gerentes na area comercial. Na operacional a tendéncia é
quererem usar 0 Bl para relatorios e ai ele tem limitagdes em, por exemplo, limites de
campos. A diferenca de uso pelos gerentes se da quando o gestor “ndo consegue fazer
perguntas”, estd acostumado a responder e “comega a aparecer esta deficiéncia do
gestor, que ndo sabe criar, inventar, inovar, ta ali s6 para tocar o que mandam”. Unico
usuario de indicadores de performance, o gestor de TI ndo consegue usar o BI “Q” em
reunides feitas fora da sede da empresa. Considera a solugdo um caso de sucesso e “tém
areas que ndo sabem mais olhar nada sem ser pelo BI” e “adotaram o BI “Q” de forma
plena” (G4). O analista de marketing faz uso diario, para tomar decisdes na sua alcada e
fornecer informagBes para decisdo por outros niveis. O sistema “sai do relatorio pré-
formatado” e permite ver as informagdes desejadas, “tem menos trabalho para colocar a
informaco e ir expandindo depois” (U4). Néo extraem relatdrios para envio por e-mail.

Quadro 13 — Caracteristicas de uso do Bl nos clientes
Fonte: Dados da Pesquisa.
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Significados e reagdes emocionais relacionados a ferramenta
O BI tem um significado importante no contexto das empresas e € um recurso

essencial. Todas as empresas consideram-se com grande dependéncia do sistema, ainda que

ele varie de importancia entre os usuarios potenciais, como se observa a seguir.

Clientes

Exemplos de declaracoes

No cliente n° 1, o Bl fundamenta trabalho
diario e a caracteristica de apoio a decisdo é
enfatizada.

O BI “Q” te da os dados e ai tu qualifica a informacdo que
vai tirar dali (U1b)

Ele d4 uma pincelada para a tomada de decisdo... 0 ser
humano tira a conclusdo (G1).

No cliente n° 2, os objetivos sdo relacionados a
rapidez e a uniformidade da informacéo, bem
como ser uma ferramenta para auditoria.

As pessoas querem tudo no BI “Q”, pela facilidade, mais
rapido para processar informagdes, relatérios, estatisticas. [O
objetivo com o ERP e com o BI] ter a informag&o igual para
todos [...], centralizar a informagdo numa base de dados e
fazer dali 0 nosso orientativo, 0s nossos indicadores [...]

Se ndo rodar a noite, atrapalha todo mundo, o que prova a
dependéncia, o grande beneficio do BI “Q” (G2).

No cliente n° 3, o BI “Q” ¢ outras ferramentas
de Bl sdo usados na atividade central da
organizacdo, que envolve andlise, e também
para melhorar a qualidade dos dados (pela
comparacdo com os fornecidos pelo sistema
corporativo). As atualizagdes e o tempo de
resposta sdo mais rapidos na outra ferramenta.
H4 diferencas no uso feito pelos usuarios.

[diferencas no uso sdo atribuidas a trés fatores] O usuério
tem de estar preparado, independente da ferramenta, ele tem
de saber perguntar: ‘o que eu quero?’; precisa ter dominio no
uso e ter disposicdo pessoal, pois a “pessoa tem estar
disposta a usar a ferramenta e ver o seu retorno, para
melhorar o seu processo” (A3).

No cliente n° 4, o BI gerou uma “mudanga de
gestdo bastante grande” e embasa o trabalho

[hoje] Para a &rea gerencial, de cobranca, é alicerce do
trabalho, sem isto eles ndo trabalham [algumas coisas sdo
feitas diretamente via BIl, ndo mais no ERP, enquanto em

outras € “s6 coletor de informagao” (G4).

Quadro 14 — Exemplos de usos e significados do Bl
Fonte: Dados da Pesquisa.

As reacOes ao Bl caracterizam, sobretudo, estados de espirito, como vemos a seguir.

Né&o se fala em rotina quando se fala do Bl [...] ele é o enfeite do bolo, tu trabalhas
em cima de aperfeigoamentos, ndo de um esqueleto; a maquiagem em si. [...] um
ERP é mais radical. Quando tu botas um BI tu t4 tentando achar a exceléncia. Um
ERP muda a tua estrutura basica. [Em consequéncia, vé] as pessoas trabalhando com
mais prazer, trabalhando com menos problema, gerando menos conflito que um ERP
[...] ndo é que as pessoas adorem, elas criam menos empecilho do que um sistema do
dia a dia (G1) [comparando o Bl ao ERP].

Tinha ansiedade, bastante nervoso, trabalhamos muito, domingo, feriado, mas todo
mundo acreditando que ia ser bom [...] a virada foi bastante estressante, mas com o
BI “Q” foi bem mais tranquilo, porque ele sé traz informacédo errada se for apontada
errada [...] o BI “Q” ¢ bem validado (G2) [relembrando a experiéncia com o ERP].

Para o analista do cliente n° 3, a questdo envolve qualquer tecnologia, lembrando

situagdo em que passaram a ter analise eletronica, com redugdo de pessoal, e nesses casos “¢
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importante encaixar as pessoas e deixar o clima tranquilo”, sendo que “sempre vai haver
ganhos e perdas”. No cliente n° 4, o BI coincidiu com a vivéncia de uma crise externa e os
usuarios eram poucos, gestores, “pessoas com ansiedade por informagdo” e que “viram nisto
uma coisa que ia ajudar eles a melhorar a gestdo”, embora pessoas na camada operacional
mostrem dificuldade em aceitar a informatizacdo, por medo de perder emprego e por
despreparo para outras atividades. Como recurso, “ele ¢ bom para tu analisar”, embora faltem

mais ferramentas graficas e haja necessidade de pedir alteragdes a TI. Mas ¢ “uma ferramenta

excelente para trabalhar, ter o historico, analisar, tu pode ir navegando dentro dela” (U4).

Mudancas associadas ao Bl

Os comentarios dos entrevistados expressam descri¢des positivas, como se observa:

Clientes

Comentarios dos entrevistados

No cliente n°l, a mudanga é
associada com  produtividade,
satisfacdo, facilidade e eficiéncia.

Vai melhorar a minha produtividade na empresa [...] e, além disso, ele da
respostas e 0 usudrio fica mais satisfeito, porque tem uma comprovacdo
cientifica do feeling dele (G1). [Sem o BI “Q”] daria bem mais trabalho (Ula),
e levaria mais tempo para tomar uma deciséo, pois “ali consegue ver as coisas
num aspecto mais amplo, enquanto no corporativo teria de ver mais relatdrios
para ter a mesma informacdo” [...] poderia usar o EXCEL, mas o BI “Q”
“encurta o caminho”, é “impossivel o dia acontecer sem o BI” (U1b).

No cliente n° 2, a mudanca é
associada com facilidade, rapidez
no trabalho, com maior
disponibilidade e unidade de
informacgdo e independéncia na sua
obtencdo, com reflexo sobre a
qualidade das decisdes.

“Um lugar unico onde tu concentra as informagdes, as informagdes serem
processadas muito rapido, facilmente”. De certa forma mudou a natureza do
trabalho, porque “ficou mais facil as coisas, consultar informagdes, gerar
relatorios”. Antes os usuarios pediam relatorios para a area de informatica,
levava tempo e hoje sdo independentes, o que traz independéncia a area de
informatica Quando chegam a um consenso de que uma informagéo “¢ legal”
colocam no e-mail diario (G2). Conseguem mais “qualidade nas decisdes”,
passam a ter “mais informac¢des que antigamente ndo tinham” e “talvez o
melhor de tudo é que a informacdo é Unica, de um lugar s6. Antigamente iam
para uma reunido e traziam as informacdes de diferentes jeitos e fontes. ““Qual
era a correta?’ Agora se sabe a fonte” (G2).

No cliente n° 3, a mudanca
repercutiu - em melhorias  nos
processos de trabalho, tornando o
Bl indispensavel a muitas areas.

“Tem areas que ndo conseguem mais trabalhar sem a ferramenta, sao
extremamente dependentes” e “se para o servidor de BI estdo perdidos” [...]
“trabalham com periodos de consultas de 1 ano, 2 anos e sem terem o Bl ndo
conseguem realizar”. Representa “melhoria da atividade, do processo de
neg6cio” e, atualmente, € necessario para desenvolver produtos (A3).

No cliente n° 4, resultados e
informacdes passaram a ser mais
difundidos e visiveis, com reflexos
nas relagdes entre gerentes.

[informagodes] “comecaram a permear mais todo mundo” [..] com certeza
“surgiram curiosidades”, a oportunidade de buscar informagdes “que estavam
escondidas”, mudou o tratamento da informacgao: “ao invés de tu apresentares o
teu nimero vai 1a para explicar o nimero” (G4). Para o U4, com o BI “Q” o
trabalho ficou mais rapido e mais facil ter as informacGes, permitindo fazer
analises que ndo seriam possiveis sem a ferramenta. E “de repente tu comega a
brincar” e se da conta de outras analises, “comeca a girar o globo para ver o
mundo de outro lado”. Outra alteragdo ¢ que as chefias conseguem analisar
informagdes diretamente, ¢ uma “ferramenta de resultado”, enquanto o sistema
corporativo anterior era pouco amigavel.

Quadro 15 — Comentarios dos entrevistados sobre mudancas associadas ao Bl

Fonte: Dados da Pesquisa.
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O futuro do BI nas empresas-cliente

Embora a satisfacdo, a continuidade do Bl nas empresas, com excecdo da industria, é
incerta. No cliente n° 1, vao avaliar se ficam com o Bl atual ou se vao substitui-lo, pois
pretendem até jan/2009 adquirir um novo ERP e, “se o BI que vier junto conseguir a mesma
coisa que este BI, 6timo, ndo preciso disto” (G1). Na industria, a solugdo € vista com menos
recursos e funcionalidades comparada a outras, s6 que “para o que as empresas precisam no
dia a dia, o custo-beneficio nédo justifica nem a comparagdo” [...] ¢ nem chega a pensar nestas
coisas, “de tao util que ¢” (G2). A expectativa este ano ¢ implantar o BI “Q” performance, se
houver maturidade, envolvendo a propria ferramenta (dados, usuérios, informaces, 0 que se
quer), 0S nOvVOS processos e novas unidades da empresa, € como vdo criar analises e
compartilhar tempo com outros processos, pois ndo tem recursos de pessoal para tal hoje. No
cliente n°® 3, a expectativa é poder ter uma estrutura maior, abarcando outros setores e usar a
solugéo na Web (A3). No cliente n° 4, talvez haja troca por “uma ferramenta mais poderosa”
(G4). A Informatica gostaria de mais flexibilidade, apesar de entenderem que o esforco de
desenvolvimento para tal ndo € a proposta do fornecedor. Querem a solucdo mais on-line e
talvez a Tl faca upgrade da ferramenta para “libertar as pessoas que ja foram conquistadas”.

Estes foram os resultados obtidos no campo e que discutimos a seguir.

5.1.3 Discussao

Os resultados descreveram como se deu a decisdo de adotar o BI “Q”, os tipos de
usudrios e de uso, a receptividade, o aprendizado e o futuro da solucdo nas empresas, bem
como as mudancas associadas ao Bl, os significados e as reagdes emocionais relacionados a
ferramenta. As abordagens tedricas por sua vez auxiliam a analisar esses resultados sob
angulos diferentes e, no conjunto, propiciam uma visdo mais rica para a contextualizacdo do
tema investigado e o entendimento dos fatores relacionados a mudanca.

Iniciando pelo contexto de adocdo, observa-se alusdo nos relatos as variaveis dos
modelos de Aceitacdo de Tecnologia da Informacgdo, como expectativas de performance,
expectativa de esforco e influéncia social influindo sobre o uso inicial. Ha, também,
referéncias a evolucdo da intengdo e do comportamento de uso no tempo, pela maior

experiéncia, quando com o maior dominio os recursos do Bl comegam a ser mais claramente
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percebidos e a ferramenta passa a ser usada mais intensamente, até o ponto em que chega ao
seu “limite”. Os entrevistados também analisam a solu¢do em termos de custo-beneficio, tema
encontrado nos estudos dos modelos de Aceitacdo de Tecnologia da Informacdo e também
nos estudos no referencial de Gestédo da Mudanca.

Esses achados séo esperados com base na comprovagéo alcancada por estudos nestas
linhas tedricas, mas cabe observar que 0s mesmos, ndo por acaso, refletem a influéncia da
I6gica da racionalidade presente tanto no campo das organiza¢cdes como no campo de Sl. No
meio empresarial o discurso da produtividade e da exigéncia € a tbnica e, certamente,
influencia a forma como as pessoas interpretam o contexto e a tecnologia, que é avaliada em
termos de melhoria de produtividade, rapidez e facilidade no trabalho. As organizacoes
compram TI visando melhorar a sua produtividade e as pessoas sdo submetidas a exigéncias
de trabalho crescentes, por isso € esperado que avaliem os efeitos sobre a sua performance e o
custo-beneficio para si e para a empresa ao adotar uma TI. Também ndo é surpresa a mencéo
da influéncia de pessoas com posicdo mais alta sobre outras. Na area de Sl, como se sabe, 0
racionalismo organizacional é um pensamento influente na agenda da pesquisa relacionada a
gestédo e valor de SI (AVGEROU, 2000).

A gestdo da mudancga ndo foi um esfor¢co muito intenso ou intencional, aparentemente
nos locais pesquisados e as implementagdes transcorreram mais como uma mudanca continua
e integrada na dindmica do cotidiano das organizacgdes. Para tal, contribuiu o fato do Bl ser de
uso predominantemente voluntario, de féacil operagdo no nivel basico de uso, limitado a um
namero restrito de pessoas e sua inser¢do nao abalar a estrutura usual de trabalho. Entretanto,
mesmo sem o esforco intencional, observamos aspectos apontados na literatura sobre gestdo
da mudanca: o contexto reforcando a necessidade de as empresas contarem com recursos para
a melhoria da gestdo (empresas vivenciando crises de desenvolvimento ou setoriais), a
existéncia e o envolvimento de um patrocinador forte no processo (da area de Tl ou gestores
do negdcio), o fornecimento de treinamento e suporte posterior aos usuarios. As areas de Tl
estavam convictas da necessidade do Bl e ndo mencionaram qualquer preocupacao em como
esse seria recebido. Todos esses aspectos sdo relacionados usualmente a experiéncias bem-
sucedidas e aludem ao alinhamento entre tecnologia, necessidades do negécio e infra-
estrutura organizacional. O que se supde a partir disso € que, mesmo sem intencdo, as
empresas foram efetivas ao “gerenciarem” o sentido do BI, transmitindo a sua necessidade e
desenvolvendo ac¢des coerentes com a ideia.

Porém, também & preciso considerar que no contexto das organizagdes e para
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diferentes pessoas as reagc0es podem ser diversas. Nesse sentido, o Bl foi recebido com graus
variados de hospitalidade, com as reacbes dos usuarios variando entre receptividade e
desinteresse pelo uso. Como Ciborra (2002) mostra, por meio da Metafora da Hospitalidade, a
situacdo existencial dos envolvidos é sempre presente no contato com a tecnologia e esta
surge nas referéncias a: pessoas que ndo reagem ao Bl, mas, sim, a qualquer tecnologia;
pessoas que ndo sabem perguntar; pessoas que avaliam o significado do Bl na esfera de
funcBes profissionais e de experiéncias anteriores com a T1. S8o evidéncias sobre nuances de
sentido que a tecnologia ou a mudanga associada tém, dependendo de fatores estritamente
singulares.

Os usuérios constituiram tecnologias na pratica distintas (ORLIKOWSKI, 2000),
como se pode verificar pelo uso do Bl com intensidades diferentes, em uma mesma empresa e
até para funcOes iguais. Para tal influiram necessidades de trabalho, interesses e as prdprias
caracteristicas cognitivas dos usuarios. Com relacdo a possibilidade de encontrar alguma
generalidade nos tipos de tecnologia na préatica constituidos, consideramos possivel identificar
algumas tendéncias para o BI “Q”, em que pese as diferencas contextuais e a falta de dados
mais abrangentes. Notam-se algumas semelhancas no tipo de condicGes envolvidas e nas
consequéncias associadas com o Bl entre as diferentes empresas. Em todos 0s casos 0S
entrevistados tinham conhecimento prévio em TI, interesse no Bl e a percepc¢éo das condicdes
desse para apoiar, melhorar ou transformar processos de trabalho individuais ou
organizacionais. E, de fato, o Bl trouxe reflexos na produtividade e contribuiu para a
eficiéncia nas comunicacdes, na tomada de deciséo e organizagdo do trabalho em todas as
empresas. Houve certa alteracdo de normas, como mencionado em relacdo a interacdo nas
reunides e recursos, quando o Bl, s6 ou em combinacdo com outras ferramentas, tornou-se
essencial para a execucdo do trabalho, mas é na indlstria que ele favoreceu mudancas
estruturais mais substanciais.

N&o constatamos maiores mudancas nas propriedades da tecnologia em si. Talvez,
porque a tecnologia de BI, em si, pressupde a abertura no uso e a facilidade para a
improvisagdo (analises desenvolvidas por caminhos diversos, a partir da necessidade e
intencdo dos usuarios, em momentos diferentes), ainda que com limitacdes impostas pelas
caracteristicas da ferramenta. A fim de contornarem dificuldades e limitacdes, as pessoas
fazem uso de outros recursos, como o Excel, em atividades do tipo bricolage. O que ocorre, a
nosso ver, é que a abertura do B, aliada a sua finalidade, promove um uso de acordo com as

caracteristicas cognitivas dos usuarios, isto &, ele se molda ao estilo de conhecer dos usuarios.



122

Considerando as questdes mais especificas que norteavam o estudo, os resultados nos
permitem destacar a natureza das mudancas e os elementos cognitivos e afetivos envolvidos
na experiéncia com o Bl. As mudancas para os individuos relacionaram-se com: a) Praticas de
trabalho: reducdo do tempo na execucéo de tarefas, maior facilidade na execucgéo, substituicéo
de vérias ferramentas; b) Relacionamento entre colaboradores: independéncia, transparéncia
da informacéo, foco na discusséo e explicacdo sobre um dado comum, mudanca da postura de
receber a informacgdo pronta para a de busca-la de forma independente; ¢) Relacionamento
com a informacdo e a melhoria na tomada de decisdo: disponibilidade de informagéo,
possibilidade de construir caminhos proprios na busca da informacdo e anélises ampliadas;
decisdo baseada em informacdo mais ampla e confiavel, maior alcance para a tomada de
decisdo.

Quanto a afetividade, vemos que ela é expressa pelos entrevistados em termos de
estados de espirito, como satisfacdo, tranquilidade, prazer, enquanto as verbalizacGes dos
entrevistados ndo remetem fortemente a emocdes. De certo modo, isso é esperado no periodo
pos-implementacdo, pois emocdes sdo estados mais difusos e transitérios que, com o passar
do tempo, déo lugar a estados de espirito. Referéncias a emocGes foram poucas e indiretas,
relacionando a maior ansiedade com a introducdo de um ERP em comparagdo com o BI,
citando o receio no uso inicial de sistemas e 0 medo de perda de emprego pela introducéo de
novas tecnologias. Nao observamos claramente outros tipos de manifestacao.

Quanto aos componentes cognitivos, o estudo em si ndo nos deu elementos suficientes
para fazer afirmagdes do tipo “esquema antes e depois”, mas as mudangas mencionadas pelos
entrevistados sugerem os tipos de esquemas afetados. Como ha uma relacdo conhecida entre
atencdo e esquemas, a de que na medida em que decidimos intencionalmente prestar atencéo a
algo, esquemas latentes na memaria sdo ativados e estes, por sua vez, guiam o foco da atencéo
para determinado aspectos da situacdo (GOLEMAN, 1997), podemos especular que aquilo
que despertou maior atencdo —os temas citados pelos entrevistados— disseram respeito aos
esquemas ativados.

Os temas enfocaram, sobretudo, a informacéo, que passa a ser uma informacao Unica,
proveniente de fonte reconhecida, tratada com transparéncia; as praticas de trabalho,
alteradas por uma ferramenta especifica, que da& um ritmo mais rapido e facilidade de
realizacdo, e a tomada de decisdo, baseada em elementos mais amplos, acessiveis e
confidveis. Estes dados s@o coerentes com a proposicao de Venkatesh et al. (2008), segundo

a qual, como reflexo da experiéncia, a inten¢do comportamental se torna mais acurada, ja que
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as indefini¢cbes e a incerteza diminuem e aumenta o senso de controle com relagdo a um
sistema. Mas aqui, ao invés de medir a presenca das varidveis, procuramos entender 0s
significados especificos assumidos para os entrevistados e as relacdes entre esses fatores e o
contexto de trabalho. Constatamos que o significado do Bl para os usuérios, individualmente,
aparece ligado uma ferramenta de trabalho que expande capacidades na execucdo de
atividades e na tomada de deciséo, sendo mais ou menos essencial, de acordo com a pessoa
que dele faz uso.

A aprendizagem envolveu “aprender fazendo”, como referem Ciborra (2002) e
Orlikowski (2000), e o BI pode ter levado & acomodacéo e ampliacdo ou a formagdo de novos
esquemas. Para entender o que aconteceu quando “mudou o conceito de oferta da
informacao”, ¢ também util o conceito de ciclos de aprendizagem de Argyris ¢ Schon (1996).
De acordo com Argyris (1999, p.12), “as pessoas tém ‘teorias de acdo’ que lhes dizem como
se comportar”’, de dois tipos: o que as pessoas acolhem (teorias esposadas) ¢ o que
efetivamente utilizam (teorias em uso). A teoria em uso pode seguir um modelo de
aprendizado ‘de uma volta’ (single loop) ou ‘de duas voltas’ (double loop learning).
Genericamente, no primeiro hd um aprendizado instrumental que muda estratégias de acdo ou
pressupostos que embasam estas estratégias, sem alterar uma teoria de agdo, enquanto no
segundo, estratégias e pressupostos sao mudados e também os valores da teoria em uso.

Parece-nos valido pensar, portanto, num aprendizado de ambos os ciclos em relacéo ao
Bl. As pessoas alteraram a forma de agir dentro de um mesmo principio, quando se alterou a
quantidade de informacdo disponivel, a facilidade e o tempo de acesso a mesma ou quando 0
uso se deu sobre assuntos operacionais usuais. Mas quando se redefiniram as “regras do
jogo”, pela busca direta de informagdo e liberdade para construir consultas, ou pela maior
transparéncia dada a informacdo pela exposicdo de resultados e desempenho, permitindo
outro enfoque no gerenciamento, a mudanca ganhou outra expressdo e ja nao foi mais
incremental, pois mudou o modelo de operacgéo usual.

No plano individual, em que foi observado um comportamento predominantemente de
aceitacdo e uso, este ocorreu provavelmente porque, para varias das pessoas envolvidas, a
implementacdo foi percebida como uma discrepancia (em relacdo a expectativas
preexistentes) afetando o seu bem-estar, metas, objetivos pessoais, mas positiva, e a alteracdo
e mesmo a redefinicdo de regras e a transi¢do de valores foi vivida com tranquilidade, uma

vez consistente com valores, competéncias, crencas e metas pessoais. Segundo George e
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Jones (2001), quando uma discrepancia positiva desencadeia 0 processo de mudanga, 0
processamento de informacdo frente ao desafio de um esquema preexistente tende a ser

focado em oportunidades.

5.1.4 Conclusao

A implementacdo do BI, nos casos observados, transcorreu sem maior dificuldade, o
aprendizado foi répido, intuitivo e o processo gerou afetos positivos. Os USUArios
desenvolveram novas competéncias relacionadas a finalidade precipua da tecnologia de Bl e
mencionaram mudancas em praticas de trabalho, no relacionamento entre profissionais e com
a informacdo, e na tomada de decisdo. O estudo mostra que nem toda mudanca associada a Tl
leva a resisténcias, ou pelo menos esta ndo precisa atingir proporgdes organizacionais, ainda
que aqui e ali haja pessoas que individualmente ndo aceitem e rejeitem uma nova situacdo. As
interpretacdes sdo individuais e a mudanca acontece quando algo novo, como uma nova TI ou
seu uso, faz sentido para as pessoas. As pessoas ndo sdo passivas frente a Tl e elas examinam
e se posicionam frente a tecnologia no contexto das suas circunstancias de vida.

Observamos bastante similaridade entre as experiéncias dos entrevistados com o BI.
Por que isso ocorreu, se no plano individual a mudanca tem tracos singulares? Supomos que
por dois motivos principais. Primeiro, porque 0s esquemas para interpretar novas situacoes,
embora individuais, sdo construidos a partir de experiéncias, significados e compreensées
desenvolvidos ao longo da vida, e em muitos aspectos compartilhados entre as pessoas de
uma mesma sociedade. Por exemplo, a produtividade ligada ao uso de SI € um significado
veiculado culturalmente, e essa se vé facilitada pela caracteristica da solucdo de apoiar o estilo
de funcionamento cognitivo dos usuarios. Desse modo, mesmo que seja diferente o0 que uma e
outra pessoa designam por produtividade, ambas veem atendido esse objetivo com 0 uso do
Bl. Em segundo lugar, porque estamos falando de uma solugédo ha 20 anos no mercado, e que
desde a sua concepcdo até o presente incorporou no design as experiéncias dos usuarios, o que
fica retratado pelo conhecimento demonstrado pelo fornecedor a respeito dos usuarios e suas
percepcoes.

As contribuicfes deste estudo em particular foram exemplificar a possibilidade de

andlise da adogdo individual a partir de diferentes referenciais tedricos e contemplando
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aspectos afetivos, cognitivos e comportamentais. O estudo contribuiu descrevendo uma
tecnologia especifica, no caso um BIl, em uso, conforme percebida por seus usuérios e,
consequentemente, para que os profissionais da area ampliem o seu conhecimento sobre a
percepcao das pessoas diante das tecnologias, 0 que pode conduzir a reflexdo e a uma prética
diferenciada. As consequéncias especificas, entretanto, dependerdo da avaliagdo e decisdo
sobre as informac0Oes derivadas. Para exemplificar, destacamos uma constatacdo que surgiu ao
longo do estudo e que traz implicacGes a serem consideradas pelo fornecedor da solugédo
estudada na gestdo do seu negdcio: o aparente paradoxo que se estabelece quando a satisfacéo
com a solugdo conduz a insatisfacdo, devido as necessidades crescentes despertadas pelo uso.
O estudo teve como principais limitacfes a coleta de dados em um recorte no tempo e
0 contato restrito com os usuarios, o que inviabilizou uma anélise mais profunda do contexto
organizacional e institucional das organizagdes estudadas, bem como observar como o
processo de mudanca se desenvolveu. Entretanto, consideramos que nos trouxe maior

familiaridade com o tema de pesquisa e propiciou as contribui¢cdes antes mencionadas.

52  DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO CAMPO N° 2

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa realizada junto a uma empresa
especializada em transporte de cargas, que utiliza modulos de um sistema de Gestdo

Empresarial.

5.2.1 Descricdo da Investigacao

A coleta de dados neste campo ocorreu no periodo compreendido entre outubro e
novembro de 2008, por meio de entrevistas realizadas com os principais usuarios e a
responsavel pelo sistema na empresa-cliente. A homepage das empresas fornecedora e cliente
também foram consultadas.

A indicagdo de entrevistados foi feita pela responsavel pelo sistema e teve como

critérios a experiéncia com o sistema e a condi¢do de poder agregar informacdes Uteis para a
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compreensdo da questdo em estudo. N&o houve disponibilidade dos quadros gerenciais
participarem, situacdo justificada pela prioridade de atencdo a assuntos da empresa. Por
razdes de sigilo, ndo identificamos a empresa ou 0s entrevistados. Os participantes foram seis
funcionarios da empresa, incluindo a responsavel pelo sistema. Somente um participante era
homem e todos tinham, no minimo, 2° grau completo, com duas pessoas com pds-graduacao.
O tempo maximo de empresa era de oito anos. Os entrevistados exerciam funcdes nas areas
Financeira, RH, Contabil, Comercial e de Manutencdo e faziam uso diario do sistema, como
fonte de informac&o para outros sistemas, para cadastramento e consulta de informagdes e
para emissdo de documentos e relatorios.

Embora restrito o nimero de entrevistados, eles representaram todos os funcionarios
que poderiam ser entrevistados, segundo a responsavel pelo sistema, que informou a
pesquisadora por e-mail: “o restante sdo funcionarios novos e ndo tiveram nenhum contato
com o sistema antigo”. Salienta-se que 0 foco da pesquisa foi, portanto, as pessoas que
vivenciaram a mudanca de sistema na Empresa.

As entrevistas foram gravadas e tiveram duracdo meédia de 1 hora. Como no caso do
Campo n°l, havia temas orientando as entrevistas, com base na literatura e também na
experiéncia anterior, mas a proposta era ter liberdade para seguir as associacOes feitas pelos
entrevistados no seu transcurso. Os temas abordados incluiram dados de identificacdo e sobre
a insercdo dos entrevistados na empresa, topicos sobre experiéncias prévias com tecnologia e
opinido sobre a Tl e varios aspectos relacionados diretamente com o ERP. Os tdpicos
especificos investigaram: descricdo do uso, conhecimento sobre a decisdo de adocdo do
sistema, conducdo do processo de implementacdo, aprendizado do sistema, significado
pessoal e para a organizacdo do uso do sistema, mudancas trazidas ao dia a dia profissional,
dificuldades, estado de espirito, emogdes, reacles e atitudes frente a implementacédo e ao ERP
e resultados da implementacédo para o individuo e a organizacao.

A anélise dos dados seguiu o procedimento usado no estudo no Campo 1, isto &, foi
feita uma escuta cuidadosa das entrevistas, com a identificacdo e organizacdo dos temas e
posterior elaboracdo de um relato com o entendimento da experiéncia dos entrevistados.

Seguem-se o0s resultados da investigacao.
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5.2.2 Resultados

Apresentamos, a seguir, a descricdo da experiéncia dos entrevistados com o sistema
ERP. Para clareza do texto, sempre que necessario identificamos os entrevistados pela sigla

E1, E2 e assim sucessivamente.

5.2.2.1 O Contexto de Implementacao

Neste topico abordamos aspectos gerais do contexto em que se deu a implementagdo
do ERP, contemplando uma breve caracterizagcdo das empresas envolvidas, condi¢cdes ao

inicio e evolucdo da implementacao.

A empresa e a fornecedora de TI/SI

A empresa estudada € do ramo de Movimentacdo de Cargas Vertical e Horizontal. O
ERP foi fornecido por uma empresa especializada em solu¢des de ERP, denominada aqui
“R”. A empresa-cliente atua ha cerca de 30 anos no mercado, atendendo prioritariamente a
Regido Sul. A empresa fornecedora é uma empresa jovem, cujos socios demonstram empenho
na profissionalizagcdo da empresa e preocupagdo com a qualidade de servigos e com a gestéo.
Os modulos em uso sdo: modulo Pessoa (para o controle e 0 gerenciamento de organizacdes e
de pessoas fisicas relacionadas a empresa), o Financeiro, o Contabil e o relativo a Ordem de
Servigo (integrado a funcdo comercial) e um moddulo especialmente desenvolvido para o

gerenciamento de Equipamentos/Manutencao.

A empresa para os entrevistados
Os entrevistados parecem “estar de bem” com a empresa, como se observa nos

depoimentos a seguir.

Uma empresa bem conceituada no mercado, € uma empresa bem conhecida, porque
até conversando com outras pessoas ‘onde tu trabalha?’, ‘ah [slogan da empresa]’,
ja tem aquele registro [...]. E uma empresa boa de se trabalhar, correta, ndo s6 com
os funcionarios dela, mas também em relagdo ao meio ambiente, € uma empresa
que ta sempre procurando botar equipamentos novos, isto de certa maneira facilita
0 nosso trabalho... muito diversificada [...].Isto também ajuda no trabalho (E1).
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E um desafio eterno e é isto que me motiva aqui. Ndo é uma empresa que para,
justamente por isto, estd sempre em mudanca, sempre inovando e isto é superbom
(E2).

E uma empresa bem conceituada no mercado, esta crescendo bastante, desde que
entrei aqui até agora teve um crescimento bem considervel, € uma empresa que
tem bastante futuro, com bons profissionais Acho que a questdo mais é aprimorar,
buscar a qualidade, o bom servico, o atendimento ao cliente, porque esta empresa é
uma empresa muito boa (E3).

Eles comecaram pequeno e foram crescendo [equipamentos, servicos prestados]
[...]. tem tradicdo no mercado e tem este know how que é excepcional [...]. Poucas
tém neste mercado, sabem para onde vai 0 negdécio, tém bem o controle do negdcio
deles [...]. Uma empresa familiar, isso de buscar a satisfacdo dos seus funcionarios
no trabalho, ndo é s6 trabalhar, receber seu salario [observa relagdes duradouras
com clientes e preocupagéo em assistir o funcionario] (E4).

Quanto as pessoas na empresa, as caracteristicas enfatizadas sdo a estabilidade
(“geralmente quem entra aqui ndo vai embora”), diversidade (de “perfis”, sejam gestores ou
funcionarios) e flexibilidade da Gestdo (nas agdes de controle junto aos funcionarios e na
negociacdo com clientes). O ambiente € profissional, convivem formalidade e informalidade.
O relacionamento entre colegas é tido como bom, e o controle gerencial, como necessario.

Ha referéncia a integracdo entre areas/equipes e a importancia de trabalhar em equipe,
mas ainda é possivel evoluir e “a questdo ¢ buscar dentro da empresa esta integracao entre as

pessoas, comunicagao entre os funcionarios para melhorar e render mais”.

Inicio da implementacdo

A histéria do ERP na empresa é similar a de outras empresas em que a implementagéo
¢ interrompida ou, como disse uma entrevistada, “a gente teve um contato inicial, depois deu
uma esfriada”. Com o ingresso da atual responsavel pelo sistema, iniciou-se uma 22 fase no
ano de 2004. Na ocasido, o sistema “estava parado” havia um ano, e nao havia ninguém
disponivel para “tocar isto adiante”. Dada a sua vivéncia prévia em implantagdo de sistemas, e
por ter sentido a necessidade de um sistema para a contabilidade, ela foi aproveitada na
funcao.

A decisdo pelo ERP veio da necessidade de trocar um sistema com tecnologia antiga,
cujo responsavel por desenvolvé-la saira da empresa. Mesmo sem participacdo direta no
processo de escolha, os funcionarios verbalizam a necessidade de um novo sistema, pois o

b 19 b 13

anterior era “bem pequeno”, “antigo”, “mais complicado” e “ja ndo suportava a necessidade
da empresa”, que estava crescendo e precisava de mais “recursos”, “rapidez”, “informacao”.
N&o houve qualquer agéo intencional da empresa ou fornecedor sobre a mudanca, mas

a decisdo pela implantacéo era clara e obrigatoria. O sistema foi rodado em paralelo ao antigo



129

durante seis meses, o que dobrava o trabalho e, com isso, relata a responsavel, “as pessoas
ficavam até mais tarde”, mas “foi tranquilo, a gente decidiu fazer” (...) “claro, isto tem de ter o
aval [geréncias]”. Questionada sobre se houve alguma agdo de “venda da ideia” ao ser
proposto o novo sistema, a responsavel respondeu: “realmente isto foi mal feito, foi assim:
vamos, tem que fazer. Teve um erro. Ndo houve esta venda. Talvez um pouquinho ali, né, vai

melhorar, algumas coisas foi conversado, ndo teve uma reuniao”.

Contato inicial dos usuérios com o sistema

Todos os participantes tinham conhecimento anterior em informéatica e muitos usam
computador, em suas casas. A informatica faz parte do dia a dia profissional. Ela é vista como
algo “pratico”, porque “se for depender s6 do manual, tu perde muito tempo” e “fica bem
complicado para tu trabalhar”. Com a informatica se ganha tempo e agilidade no servico, de

b 1Y

modo que “sem computador a gente fica meio perdida”, “sem chao”.

Aprendizado

Houve treinamento e as duvidas foram sanadas pela responsavel ou pelo fornecedor. O
aprendizado teve auxilio (“sempre tem ajuda de alguém, porque ndo vai abrir um programa e
saber fazer as coisas, nao sabe de onde vem...”) e continua, pois as pessoas ‘vao atras’ e
fazem descobertas (“muitas coisas das melhorias que a gente fez no sistema era por ficar
fucando, ‘vai facilitar se tiver tal coisa’, mas usando mesmo é que a gente foi vendo as
necessidades do que precisava mudar”, por exemplo, reduzir o tempo de operagdo pela
diminuicdo de janelas). A agilidade depende do uso e deste “pegar afinidade com o sistema”.

O periodo do sistema em paralelo foi usado para “ir treinando, se acostumando”. Se,
por um lado, o aprendizado do ERP ““foi facil” e o sistema seja “bem pratico”, por outro ele é
“complexo”, pois mesmo conhecendo o que o sistema pode fazer, novas possibilidades
surgem e “¢ um aprendizado constante”. Conhecer os processos da empresa antes, para depois

“ver como faz dentro do sistema”, € importante, porque se ndo “¢ muita informagao”.

Momento profissional

O momento profissional em que os entrevistados se encontravam influenciou o contato
inicial com o sistema. Para uma das entrevistadas, era o primeiro emprego, ¢ foi “meio
complicado, tu fica meio perdida, até se adaptar as normas, a empresa, mas aos poucos foi

tranquilo”. Para outro, o ingresso na empresa requereu o conhecimento da filosofia da
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empresa e a “adaptagdo no lado pessoal”, mas a experiéncia anterior auxiliou a “poder pensar
com a cabeca do chefe” e como no trabalho [e uso do sistema], “0 mais importante ¢ saber o
que ele [chefia] quer”, “ter esta visdo foi 6timo para mim”. Para outra, ainda, implicou fazer
algo diferente daquilo a que estava acostumada, e representou “arriscar para o nosso trabalho,

porque quando [0 ERP] chegou, era bem cru e realmente dava mais trabalho de fazer”.

Avaliacéo da implementacéo

Os entrevistados, de modo geral, ndo avaliaram a implementacdo como dificil. A
excegdo ¢ feita pela responsavel, para quem “toda implantagdo de sistema ¢ muito dificil,
porque todas as pessoas t€ém uma restri¢do imensa a mudanga, isto ¢ muito claro”. A razao ¢
gque as pessoas enxergam o trabalho no momento e “é muito dificil quando tu ndo estés

enxergando a melhoria agora”, quando “ndo conseguem ver o retorno que terdo mais adiante”.

Mudancas no sistema ao longo do tempo

A implementacdo ndo estd concluida. O sistema estd “em constante desenvolvimento”
O desenvolvimento permitiu que a empresa triplicasse de tamanho nos uGltimos anos e a
quantidade de funcionérios da area administrativa permanecesse praticamente a mesma.

H& uma grande diferenca e evolucdo no sistema em relacdo ao inicio do seu uso. Ele
foi “bem aprimorado”, houve bastante “mudancas para melhor”, “esta bem mais facil” e

“facilita o servico”. Melhorias sdo constantes e derivam da percep¢do de dificuldades e

sugestdes, como se observa no depoimento a seguir.

Todo nosso processo ja estava dentro do sistema, s6 que nos tinhamos algumas
dificuldades, coisas que poderiam nos ajudar e ai sentei com a [responsavel], quem
sabe a gente ajeita, vamos ver como fica melhor, da para fazer, ndo da para fazer,
tudo envolve custo também, entdo, ndo depende s6 da gente querer que seja daquela
maneira, depende da Direcdo (E1).

Surgem novas necessidades com o ERP: “ele é 6timo, mas tu comegas a ver, ¢ como
se 0 ERP estivesse pedindo, eu preciso de outras coisas”. Para as melhorias, contam a relagéo
com a fornecedora de Tl e a confianca dos entrevistados no entendimento e resposta as suas
necessidades. Geralmente “o retorno ¢ bom”, embora “de vez em quando, mas isto ¢ normal,

eles [fornecedor] dizem que ndo d&, acham que néo vai dar para fazer, isto ndo pode...”.
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5.2.2.1 As Pessoas na Implementacdo do ERP

Neste topico reunimos os resultados mais diretamente relacionados a experiéncia

pessoal dos entrevistados com o ERP.

Receptividade e resisténcias
Nem todos os entrevistados acompanharam a implementacdo desde o inicio, mas 0s

relatos feitos permitem ter uma noc¢éo sobre a receptividade inicial:

Tu passa 0 tempo inteiro escutando que o outro sistema era melhor, mais facil.
Diziam: no outro tu fazia assim [...] tem esta resisténcia (E2).

Tudo que ¢ novo gera burburinho, mas foi avisado para todo mundo, ‘a partir de
hoje vai ficar paralelo’. Ficou paralelo até o pessoal se adaptar as novidades [...]. O
sistema mesmo se adaptar a empresa, ja era um sistema pronto [...]. A gente teve de
se adaptar, tem este tipo de dificuldade [...]. N&o teve assim problema [...]. O pessoal
aceitou bem, acho que todo mundo ficou feliz. Eu gosto de coisa nova. Gosto de
cultura nova. Eu figuei contente (E5).

Tudo que é diferente tem uma resisténcia [...]. Como a gente passou de um sistema,
como vou dizer, muito simples, precério na parte de informacdo assim, é... tudo que
é novo é complicado. Entéo fica dificil a aceitacdo, ndo pelo sistema, em si, mas por
ter de mudar completamente a sistematica de trabalho, mas hoje o pessoal ja td bem
adaptado, inclusive melhorou bastante o sistema, tem facilitado bastante a nossa
vida [...] O pessoal tem gostado bastante, elogiam o sistema. Num primeiro
momento sempre choca um pouco assim né, mas quando comeca a trabalhar e vé
que facilita... [...] Tudo que é novo preocupa, sera que vai dar certo... serd que ndo
vai dar, mas no fim acaba dando certo (E1).

E complicado (riso). Bastante. Até dominar... todo mundo néo gosta (E3).

A expectativa inicial frente ao sistema, na opinido da responsavel, era de que “ndo vai
funcionar”, porque “mudanca, ninguém gosta de mudar, para que mudar se esta funcionando
assim?”. Para a resisténcia conta a diferenga em relacdo ao sistema anterior, que “ndo era um
sistema que desse seguranca, podia ser burlado com facilidade, tu criava o que tu querias”.
Para a responsavel, a resisténcia foi superada “com o tempo”, mas “teve gente que nao se

adaptou e teve de sair”. Houve também um processo intencional de influéncia entre colegas:

A gente entdo foi atrds para mostrar, para convencer que realmente o sistema
facilitava a nossa vida [...] Eu brincava muito no sistema, eu mexia e abria janela,
nem entendia nada, eu abria, olhava, fui descobrindo coisas assim e fui colocando no
nosso dia a dia. Se alguém perguntava, ‘mas tal coisa? ’. ‘Sabia que o sistema faz
isto? > Mas como? Ai eu ia la, ensinava, mostrava. Via as ideias deles, mas se fosse
assim era melhor, vou falar com a [responsavel]. Dai t& todo mundo falando,
chegava com a gurizada ali, via 0 que todo mundo achava e passava para a
[responsavel]. Foi assim que a gente foi fazendo nossas melhorias, baseado nas
ideias de todo mundo (E1).
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H4& a percepcao de diferentes reagcdes das pessoas diante de um novo sistema, e ha as
que “tém mais dificuldade, ndo por causa do sistema, mas com o0 computador, de uma maneira
em geral”, e “dai ¢ uma questao delas, nao do sistema”. As diferengas podem envolver, por

exemplo, facilidade para aprender e capacidade de concentracao.

Afetividade: emocdes, sentimentos, estados de espirito

O sistema provoca reacGes de agrado ou desagrado, as quais podem mudar com a
experiéncia com o sistema. Emog¢des negativas surgem frente a frustragdo, quando “as vezes a
pessoa esta braba porque ndo consegue fazer uma coisa dentro do sistema” e “a gente ouve
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‘ah, porque o sistema ¢ uma porcaria, porque nao presta’”. Muitas vezes, com auxilio, a
pessoa fica sabendo que é possivel realizar a operacdo pretendida no sistema e, em outras, as
falhas atribuidas ao sistema ocorrem porque “o sistema ndo funciona sozinho, tem que
alimentar ele com informagdes,... ele ndo é magico, ndo imagina que alguém saiu e vai la e
registra”. Mas, as vezes, realmente ndo ¢ possivel realizar a opera¢do no sistema e a reagdo ¢
“que droga, tem tudo aqui e ndo consigo”. Mas, neste caso, “o bom ¢ que gera
melhoramentos”.
As emocdes positivas, por outro lado, sdo associadas as facilidades e ao sentido
encontrado no trabalho com o sistema, como expresso nos comentarios abaixo.
Achei, acho e continuo achando que melhora a nossa vida, entendeu? E muito mais
facil para nos usar o sistema do que ficar dependendo de um papelzinho, uma
planilha, sabe [...] eu tive uma oportunidade com o sistema até porque era a que
mais usava e porque eu gosto, tem gente que ndo gosta desta parte mais burocratica,
eu gosto, ndo tive maiores problemas. Muito pelo contrério... aumentou o trabalho,

né, porque as perguntas vém para mim, mas é uma coisa que eu gosto, gosto de estar
em funcéo do sistema. Gosto quando esta funcionando (E1).

E uma vitoria... eu amo isto, adoro isto, este trabalho de desenvolvimento (E2).

As emoc0es positivas sao associadas também as melhorias feitas no sistema ao longo
do tempo. O sistema ¢ permanentemente “customizado”, e a emocao ¢ a de “mais isto ai, tu
consegue depois de um tempo ver que passou... ah, agora tem, tu fica satisfeito porque sabe
que tu mesmo fez, fez parte daquele processo”[...].Aquilo que a gente pediu foi
implementado”. Tanto que:

Com as Ultimas melhorias que a gente fez eles tém elogiado bastante, de uma
maneira geral as pessoas tem gostado, ndo chegam a dizer que é maravilhoso, né?

(riso), mas a gente tem uma aceitacdo boa digamos assim, no geral, eles véem
também o meu esforgo, o esforco da [responsavel] em tentar melhorar (E1).
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A nocdo de que ha uma boa aceitacdo geral do sistema é compartilhada e refletida no
sentimento de que “o pessoal estd bem satisfeito, ndo vou dizer supersatisfeito, ¢ claro que
para chegar num grau 6timo ainda precisa mais alguma coisa”. Além disso, a satisfagdo com o
sistema varia de pessoa para pessoa, pois “¢ claro sempre tem um grau de dificuldade de cada
pessoa, dependendo de ela saber utilizar ou ndo, se aprendeu a utilizar ou nao”.

A ansiedade pelas perdas aparece na reacdo a troca de um quadro de agendamentos
manual no setor comercial, afixado na parede, para o sistema informatizado. Embora o
agendamento, via sistema, tivesse sido elogiado enquanto foi mantido em paralelo, no
momento em que o quadro foi retirado, houve aquele “ai meu Deus, cadé o quadro, cadé o
sistema?”. Isto faz com que no momento ainda sejam mantidos alguns papéis, “justamente por
ser um apego de ter uma coisa palpavel, sabe, eu diria esta dificuldade de ter s6 no sistema”.
A troca deste quadro também exemplifica 0 modo pelo qual o uso do sistema foi influenciado
por colegas, visto na explicacdo de que foi colocado num lugar “meio ruim”, “para incentivar
o pessoal a usar o sistema”. E percebida a diferenca entre as pessoas que acompanharam todo
o processo de ajustes no sistema e ‘“passaram por certo Stress” e as que ingressaram
posteriormente na empresa. Também é percebida uma maior ansiedade na responsavel.

O processo de desenvolvimento em aberto gera sentimentos e emoc@es contraditorios,
pois se por um lado faz aumentar a satisfagdo, e “diminuiu 0 Stress de se preocupar tanto,
porque o sistema ta fazendo por ti”, por outro “aumenta a ansiedade”, “de ver funcionar,
como vamos implantar isto aqui?”. Neste sentido, as necessidades de melhorias apontadas
dizem respeito a aspectos humanos, tal como o da conscientiza¢do de que € preciso “colocar
informagdes no sistema para ele rodar direitinho” ou de “ampliar a comunicagao pelo sistema

e ndo precisar ficar confirmando informag¢des com outras pessoas”.

Significado do sistema

Os entrevistados usam com frequéncia o sistema, embora alguns facam uso mais
limitado de suas fungdes e utilizem mais outros sistemas. Atualmente, é muito importante e
sem o ERP o trabalho ficaria dificultado, com aumento de carga de servi¢o, maior dispéndio
de tempo e atraso na realizacdo de tarefas e consequéncias negativas para 0 servico, que
poderia ficar “incompleto”, “sem informacao”, até o ponto de ndo poder ser realizado ou de
prejudicar o negdcio. Alguns funcionarios poderiam realizar parte do servico sem o ERP,

orque mantém documentos em papel (por exemplo, uma planilha que “nio € para usar, mas
papel (p p p q p

ainda nao ¢ o momento de se desfazer dela...”) ou poderiam fazer parte das operagdes
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manualmente. De qualquer forma, iria “atrapalhar bastante” e o sistema ¢ visto até mesmo
como tao importante que “ndo da para viver sem ele”.

A par de significados no contexto de trabalho e profissional dos entrevistados, também
h& mencdo a um significado estritamente pessoal. Assim, para a responsavel pelo sistema, ele
¢ uma “vitoria”, para outra entrevistada trabalhar com o sistema foi uma “oportunidade” e esta
ndo vé como uma responsabilidade o fato de os colegas geralmente se dirigirem a ela quando

tém uma duvida sobre o sistema. Seu posicionamento pode ser visto na afirmacéo a seguir:

Adotei ou vamos fazer este negdcio funcionar ou entdo vamos largar ele de vez.
Porque ndo tinha assim interesse, sabe, ndo havia um interesse e a coisa estava
engatinhando e nao saia do lugar. Ndo, vamos assumir este negécio porque
precisava alguém [na area], ndo t6 dizendo que tinha que ser eu, podia ter sido
qualquer pessoa (E1).

O sistema tem significado central para a empresa, permitindo crescimento, controle, a
propria esséncia da gestdo atual. Alguns comentérios traduzem sua importancia:

O resultado € isso, tu ter esta quantidade de informagdes integradas, sem ter de ir aos
setores (E4).

Na verdade hoje é o que comanda toda a operagdo. E importante, é tudo. Teve uma
facilidade [...]. Muita coisa que fazia manualzinho, com um controlezinho hoje tu
consegue ter com um suporte maior. O resultado é ai (E5).

Toda gestdo da empresa tecnicamente. D& custos, pre¢o de venda, margem
gerencial, tudo. Os funcionarios hoje tém bem claro que a mudanga foi muito
importante para o crescimento da empresa, acompanhamento. Hoje, jamais
conseguiriamos ficar com as informagdes que tinhamos no nosso sistema antigo e
gerenciar. Hoje, com certeza, estariamos perdidos (E2).

Mudancas

Questionados quanto a se e em que o ERP mudou o seu trabalho, os entrevistados, em
sua maioria, dizem que nao houve muitas mudangas na “esséncia da fun¢do”. Mas citam
alteracbes em relacdo ao sistema anterior e ao préprio ERP ao longo do tempo, entre as quais:
diferencas visuais [apresentacdo], possibilidade de inserir um maior nimero de informagdes,
reducdo de célculos manuais, maior facilidade para consulta e recuperacdo de informacdes,
acesso a informacgdes por todos (ndmeros de telefone, por exemplo), maiores recursos e
opcoes, melhorias e reducdo de trabalho na emissdo de notas fiscais e relatdrios, reducdo de
uso de papel e de retrabalho (digitagdo). A alteracdo em rotinas na realizacdo de tarefas (por
exemplo, no agendamento de servicos e na emissdo de notas fiscais) e no contato com outros
profissionais/supervisdo pelo uso do sistema ndo foram percebidas como significativas.
Assim, a percepc¢éo dos entrevistados sobre mudancas parece guiada, num primeiro momento,

pela avaliagdo de mudangas ou ndo na razéo de ser do trabalho.
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Se a razdo de ser do trabalho permaneceu a mesma, outros aspectos ndo. O sistema
representou, por exemplo, uma nova experiéncia e uma grande diferenca para um dos
entrevistados que nunca havia trabalhado com um sistema de gestdo e percebeu ter demorado
mais do que o habitual no aprendizado, em fungdo da complexidade do sistema e das muitas
informacdes de que dispde. Descobertas, como “ah, a gente pode usar isto para tal coisa e a
gente nao ta usando” acontecem, de tal modo que a percepcao ¢ de que “dentro do “R” tu ta
criando” e que os novos desenvolvimentos podem levar, ai sim, a alteracbes na natureza do
trabalho. O comentério a seguir ilustra essa possibilidade.

N&o estou querendo que o sistema faca o meu trabalho, mas na verdade o teu

trabalho vai ser verificar se as informac@es estdo corretas. Vai simplificar, tu ndo vai
trabalhar tanto como analista e mais como auditor (E4).

Houve uma mudanca para todos em termos da responsabilidade de alimentar o sistema
com os dados necessarios para a execucao do trabalho e as mudangas relacionadas ao sistema
envolveram a adaptacdo tanto das pessoas como do sistema, como ja& mencionado na se¢ao
sobre receptividade, situacdo esta que também € ilustrada na fala que segue.

Ele se encaixou bem no nosso sistema de trabalho, nds que adaptamos ele no nosso
sistema de trabalho. No comeco nds nos adaptamos um pouco a ele, porque como eu
te falei ele era bruto. S6 usando para saber o que era 0 que precisava mudar para

melhorar 0 nosso trabalho ou ndo. Ele acabou ficando de um jeito que assim cada
vez mais ele ia nos facilitando (E1).

O sistema aparece como associado a mudanca na empresa e como elemento de
sustentacdo essencial no seu crescimento. Ele “mudou bastante todo o processo da empresa” e
0 seu sistema de trabalho. Hoje, todos fazem uso do sistema diariamente. Por sua vez as
mudangas baseiam-se em melhorias que o sistema podera trazer: “depois do ERP tu visualiza
um mundo de possibilidades que ndo tinha antes™ [...] “poderia ter isto, melhorar, ndo que
esteja ruim”. A responsavel lembra de que ndo havia muitas mudangas na empresa, “até que
se comecou a se mudar”. Hoje as mudangas sdo muitas e rapidas, abarcando ao longo dos
ultimos quatro anos diversos investimentos, em sistema, equipamentos, ambiente fisico.
“Talvez, um perfil da nossa empresa seja isto... estamos eternamente em implantagdo, eterna

mudanga”, o que se tornou mais facil, porque as pessoas se acostumaram com a mudanga.

Uso geral do sistema
Os entrevistados mencionam pessoas que nao fazem uso de todas as possibilidades do
ERP. Esses colegas ndo foram ouvidos para que pudessem explicar o que acontece, ja que

“eles sabem fazer, s6 que nao fazem...”, mas os comentarios dos entrevistados indicam que os
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motivos ndo decorrem de falta de conhecimento ou de dificuldades de operagdo, como
podemos observar nos depoimentos abaixo.
Eu acredito que seja por preguica, porque ndo tem outra I6gica. Ndo vai me dizer

que ndo sabe como funciona, gente que trabalha aqui hd muito mais tempo do que
eu...ndo acredito que ndo saiba como o sistema funciona (E3).

Sinceramente, ndo sei (riso), ndo € por falta de conhecimento, expliquei um por um,
expliquei o processo todo certinho e entdo se alguém tem alguma dificuldade eu t6
sempre ali, é s6 perguntar. Ndo sei que tipo de resisténcia tem... ndo sei explicar
(E1).

Como consequiéncia, € preciso sair em busca ou lancar informac&o e, eventualmente,
podem ocorrer perdas no servi¢o. De todo modo, informar e manter o sistema atualizado seria

“o certo” e “funcionaria bem melhor” (E1).

5.2.3 Discussao

A andlise do caso remete as abordagens tedricas em varios aspectos, tais como: o da
natureza ambigua da situacdo de mudanca associada com TI/SI e de suas diferentes
interpretacdes; as variaveis individuais e situacionais influindo no curso do processo; as
resisténcias como algo a ser compreendido, em vez de inapropriado por si; reagdes ndo
homogéneas das pessoas e relacionadas a respostas a outras facetas de uma organizacéo.

O desenvolvimento e a implementacédo do sistema foram e continuam a ser feitos, sem
conformidade estrita com um plano prévio, como enfatiza a Metafora da Hospitalidade
(CIBORRA, 2002). Houve uma adaptacdo mutua entre 0 sistema, as pessoas € a organizacdo
com seus processos de trabalho. A despeito de o ERP ser uma tecnologia mais estruturada, o
fornecedor de TI conduziu a implementacdo dando suporte e respeitando as necessidades e o
processo de crescimento vivido pela organizacdo, observando a interacdo do sistema com
outros sistemas usados na organizacdo e as experiéncias dos profissionais em processos de
trabalho e com o uso de sistemas. Além disso, a prdpria tecnologia propiciou a empresa um
crescimento em dire¢des que ndo foram totalmente antecipadas e possibilitou-lhe desenvolver
novas estratégias de negocio. Deste modo, pode ser observada, pelo menos parcialmente, na
maneira como a implementagdo ocorreu nessa organizacao, a caracteristica da implementacéo
como um processo de cultivo e 0 modo como uma nova tecnologia € modelada pela cultura do
contexto onde é desenvolvida (SACCOL; REINHARD, 2006).
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Na interagdo com a organizagéo, o sistema foi facilitando os processos de trabalho e a
tecnologia assumiu predominantemente o carater de “amiga” (CIBORRA, 2002). O modo
bem-sucedido como a tecnologia foi hospedada decorreu de varios fatores, como o de ter sido
desenvolvida e adaptada as necessidades da organizacao, da relagdo positiva dos usuarios com
a empresa, da condicdo de participacdo no processo, da concordancia com a necessidade de
mudanga ¢ do aprendizado realizado. A aprendizagem envolveu o “aprender fazendo” e o
ganho de afinidade com o sistema, que reforca 0 seu uso mais habilidoso. Foram relatadas as
descobertas pelo uso, o compartilhamento de experiéncias e conhecimento sobre
potencialidades da tecnologia e a troca de ideias sobre necessidades e melhorias na interacdo
com colegas. A diversidade de reacGes perante uma nova TI aparece nos diferentes niveis de
aceitacdo e uso do ERP.

O sistema esta incorporado no dia a dia dos entrevistados, revelando um elevado grau
de apropriacdo da tecnologia. N&o recolhemos evidéncias suficientes para indicar como a
improvisacdo se deu, neste caso, e também ndo acompanhamos o desenrolar do processo de
mudanca individual, mas os relatos dos entrevistados indicam tipos de mudancas no plano
pessoal derivadas da experiéncia com o ERP, em aspectos como: a) préaticas de trabalho
(maior facilidade e rapidez na execucdo de tarefas e reducdo de retrabalho); b) adaptacédo e
descobertas pessoais (aprendizado, nova sistematica de realizacdo do trabalho e novas
responsabilidades); c) relacionamento com a informacdo (facilidade para trabalhar com maior
quantidade de informacdo, ampliacdo da oferta de informacdo para todos); d) postura frente a
mudanca (maior abertura das pessoas a mudanca).

Conforme Saccol e Reinhard (2006) referem, com base em Ciborra (1999), de certa
forma redefinimos nossas identidades no relacionamento com uma nova tecnologia, alterando
tarefas, expectativas, compromissos, em um processo que ndo é unidirecional, pois a
tecnologia também pode ser alterada. Esta possibilidade ficou evidenciada nas alteracdes de
interface e nas novas funcionalidades e desenvolvimentos. Em relacdo as pessoas, chamam
atencdo as afirmativas de que ndo houve basicamente mudanca no escopo do trabalho
individual, na “esséncia da fun¢do”, embora os entrevistados tenham mencionado alteragdes
em rotinas, responsabilidades, novas atribuices e processo pessoal de aprendizado. Quanto a
organizacdo como um todo, foi citada uma mudanca expressiva no processo de trabalho e no
perfil, de “uma empresa que ndo mudava” para uma em “eterna mudanga”. Temos aqui duas
reflexdes. Uma é a de que, dependendo do conceito usado, teremos entendimentos diversos

sobre se h& ou ndo redefini¢do de identidade no relacionamento com novas tecnologias. Outra



138

é a de que a diferenca nas percepgdes pode estar ligada ao maior ou menor distanciamento
com que se observam as mudancas (WEICK; QUINN, 1999).

A afetividade na interacdo com a tecnologia é expressa por afetos de matiz positivo e
negativo (CENFETELLI, 2004). Positivo, em afirmativas do tipo “amo isto”, “gosto quando
t4 funcionando”, alusdo as facilidades (“melhora a nossa vida”), a satisfacdo por ter feito parte
do processo de melhoria; e negativo, frente a frustracdo, quando as pessoas ficam “brabas” ou
aumenta a sua “ansiedade”. Emog¢des negativas podem ser revistas, mediante o auxilio em
dificuldades, pelo conhecimento de funcionalidades néo percebidas em um primeiro momento
e pela percepcdo de contribuir para a solucio de problemas e necessidades. E interessante
notar as facetas contraditorias do sistema, pois a0 mesmo tempo em que gera satisfacdo pelo
que faz, também gera ansiedade pelas melhorias antevistas e pelo que ainda pode vir a ser
feito. 1sso nos remete especialmente & ambiguidade de emocao diante de novas TICs (ZORN,
2002; CIBORRA, 2002) e a racionalidade reflexiva na pratica de Sl, quando as pessoas vao se
posicionar sobre as consequéncias da Tl sobre a sua vida e nas relacdes com os demais
(McGRATH, 2006). Observamos o relato sobre tentativas de influenciar percepcoes,
interpretacdes e o comportamento de uso de outras pessoas, com 0 emprego da expressdo
emocional de modo instrumental, enquanto ndo conseguimos observar regras para exposicao
emocional (ZORN, 2002).

Podemos ressaltar, ainda, dois outros dois aspectos. Primeiro, as diferencas que
existem nas reacOes das pessoas, fundadas sobre suas experiéncias anteriores e suas
caracteristicas individuais, reforcando a ideia da diversidade de interpretaces que se fazem
sobre uma dada tecnologia e até mesmo nuances interpretativas, como a do usuario, para o
qual o ERP ndo ¢é dificil, mas é complexo. Segundo, o estado de espirito percebido no grupo
de entrevistados, caracterizando-se por satisfagdo com a empresa e com o trabalho.

Com relacdo a interpretacdo e significados conferidos ao sistema, vemos que ha
percepcOes coincidentes, o que nao quer dizer afirmar um significado comum para o
fendmeno (SILVA; VERGARA, 2003). O sistema aparece como muito importante para a
realizacdo do trabalho, principalmente por facilitar, reduzir a carga e o tempo despendido no
servico, tornando-se central na gestdo da empresa e oferecendo suporte ao seu crescimento. A
par disso, tem significados particulares ilustrados nos comentarios sobre ser uma “vitoria” ou
“oportunidade”, e no uso, por alguns, de termos que personalizam o sistema (“pegar afinidade

29 ¢

com o sistema”, “como se o ERP estivesse pedindo™).
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Ciborra (2002) destaca a importancia do projeto profissional dos participantes e de
seus estados de espirito no sucesso de uma implementacdo. No caso, nos parece ser de
especial relevancia a experiéncia anterior e o projeto profissional da responsavel pelo sistema,
no momento do ingresso na empresa, que, aliados a autoridade nela investida pela Gestéo,
influenciaram decisivamente o processo. O momento profissional de entrevistados no contato
inicial com o sistema (primeiro emprego, ingresso na empresa, algo que envolveu arriscar),
também influiu sobre a relacdo estabelecida com o ERP.

Os entrevistados transmitem um sentimento global positivo em rela¢éo a organizacéo,
encontrando paralelo nas observacBes de autores sobre a presenca de estados de espirito
diante de quaisquer situacfes (GEORGE; JONES, 2001; CIBORRA, 2002). Contribuem para
a constituicdo desse sentimento a ideia de que a organizacdo € uma boa empresa, de que trata
bem seus funcionarios e o tipo de conducdo da implementacdo. Esta, mesmo sem um
“discurso” participativo, € ndo intencionalmente, oportunizou as pessoas terem clareza sobre
a necessidade da mudanca, serem ouvidas em sugestdes e necessidades e se perceberem como
sujeitos na situacdo (SILVA; VERGARA, 2003; McGRATH, 2006).

Nas verbalizagbes dos entrevistados, as resisténcias sdo referidas em geral a outras
pessoas, e de acordo com o pressuposto de ser um “fato da vida”, a ser esperado, ja que os
seres humanos sao naturalmente resistentes a mudanca (HERNANDEZ; CALDAS, 2001).
Elas ndo foram negadas, como é ilustrado pelos comentarios de um dos entrevistados dizendo
que problemas causam ansiedade, mas também sdo uma oportunidade, e de outras
entrevistadas que responderam as resisténcias dos colegas, procurando auxiliar e exercer
influéncia sobre o uso.

Ter presente a mudanca individual, como um processo em que elementos cognitivos e

afetivos estdo em interacdo (GEORGE; JONES, 2001), da unidade a analise deste caso.

5.2.4 Conclusdes

Os resultados deste estudo, como contribuicdo tedrica para a area, reforcam a presenca
da afetividade ao longo do processo de implementacdo de um sistema de informacdo e
mostram a interacdo entre elementos cognitivos e afetivos e as suas varias expressdes —

emocdes, estados de espirito, sentimentos e atitudes, trabalho emocional. Uma segunda
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contribuicdo é ampliar a visdo sobre como as pessoas constroem a vivéncia da mudanca
associada com TI/SI (inclusive quanto a resisténcia) a partir de suas circunstancias (momento
e projeto profissional, caracteristicas pessoais, experiéncias anteriores), da sua relacdo com a
empresa e da forma como essa conduz o processo. Uma terceira é destacar um ponto que tem
consequéncias muito diretas na pratica de profissionais da area, e que se refere ao paradoxo
que se cria quando a satisfacdo com a informatica gera necessidades crescentes.

Dentre as principais limitacfes deste estudo estdo: 1) o enfoque no ambito individual,
sem um exame mais aprofundado do contexto organizacional e institucional e sem o
entendimento de relagGes entre esses ambitos; 2) o recorte no tempo e o carater retrospectivo
da investigacdo, com dependéncia da recordacdo dos entrevistados e sem o exame do
desenrolar do processo; 3) a composicdo do grupo de entrevistados, que ndo contou com
executivos ou com outras pessoas que vivenciaram 0 processo e sairam da empresa, 0 que

poderia possibilitar o relato de outras experiéncias e visoes.

5.3 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO CAMPO N° 3

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa realizada junto a um Escritorio de
Advocacia, que adquirira e iniciava a implementacdo de dois modulos de um Sistema de

Gestdo Empresarial.

5.3.1 Descricdo da Investigacao

No Campo n° 3, a pesquisa consistiu em um estudo de caso, com finalidade
exploratoria e abordagem qualitativa, e teve inicio em julho de 2008, a partir do primeiro
contato presencial com a empresa fornecedora de Tl para a apresentacdo da proposta de
pesquisa. A continuidade junto a empresa-cliente ocorreu apds trés meses e estendeu-se por
cerca de um ano. A abordagem longitudinal pretendia permitir acompanhar as perspectivas
dos participantes sobre a mudanca a medida que o processo se desenvolvia. Entretanto, o

projeto ultrapassou o prazo previsto inicialmente e, em fungéo disso, 0s prazos da doutoranda,
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0 que determinou que a pesquisa Se concentrasse entre a fase inicial de divulgacdo da
aquisicao do sistema até o projeto ser considerado pronto para entrar em producéo.

A coleta de dados considerou o foco de pesquisa, observacdes feitas nos campos
anteriores e perspectivas tedricas que nos pareciam mais relevantes para entendimento da
implementacdo (desenvolvidas no capitulo anterior), mas ndo foi orientada por uma teoria
especifica a priori, como mencionado anteriormente. Os dados foram coletados por meio de
observacao de reunides entre a fornecedora de Tl e a empresa-cliente, entrevistas e contatos
informais com profissionais destas organiza¢Ges e também por contatos via telefone, e-mail e
a consulta ao web site das empresas.

Na Fornecedora “S”, foram entrevistadas cinco pessoas, com as seguintes fungdes:
analista, coordenador do projeto especifico para o cliente Escritdrio, gerente de projeto da
organizacgdo, responsavel pela fabrica de software, diretora. No Escritorio, oito pessoas,
compreendendo todas que teriam contato direto com o ERP: a gerente geral e sua assessora
direta, com fun¢Bes administrativas, o gerente de TI, a gerente da area comercial e uma das
advogadas da area, com funcBes de suporte a clientes; o gerente de area (sem outra
denominacdo) e duas funcionarias, com fungdes administrativas e de compra de precatérios.
O critério para selecdo dos entrevistados foi o envolvimento com o projeto do ERP. As
pessoas que teriam esse envolvimento foram definidas pela gerente-geral e a indicacdo dos
entrevistados foi feita pelo gerente de TI.

As entrevistas iniciais tiveram topicos comuns, mas houve a mesma liberdade para
aprofundar assuntos e aspectos emergentes na conversacao, quando apropriados aos objetivos,
como praticado nos campos anteriores. Na Fornecedora “S”, os temas principais abarcaram
antecedentes do projeto, percepcbes sobre o cliente, metodologia de trabalho, experiéncias
anteriores em projetos, visdes acerca de mudangas associadas a implementacdo do ERP e
relacionamento com usuarios. No Escritorio, os temas envolveram experiéncias profissionais
e insercdo na organizacdo; visdo geral sobre T e aprendizado de informatica; uso do sistema;
visdo sobre a organizacdo e o momento atual; experiéncias com tecnologia; razbes para a
adocdo do sistema; expectativas de resultados, mudancgas pessoais antecipadas, estado de
espirito e emogdes diante da futura implementagéo.

Todas as entrevistas iniciais foram gravadas, a excecao da entrevista com o analista da
Fornecedora “S”, por solicitacdo deste, e transcritas. As entrevistas subsequentes (no
transcorrer e ao término do periodo de observacdo) foram gravadas ou registradas em

anotac0es e realizadas unicamente com as pessoas que seguiram tendo contato com o projeto.
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Os contatos informais foram igualmente registrados. Elaboramos um registro cronolégico de
todos os contatos feito ao longo da pesquisa, o qual veio a mostrar-se como um recurso
valioso para capturar os temas e questdes que emergiram durante 0 processo.

A observagdo na Fornecedora “S” envolveu a participagdo em reunides para
apresentacdo da proposta de trabalho, conhecimento das atividades da equipe, verificagéo e
acompanhamento do status do projeto e, no Escritdrio, a participacdo em cinco reunides
gerenciais para apresentacdo da proposta do projeto ERP, verificacdo e acompanhamento do
status do projeto e de uma reunido de levantamento de dados, conduzida pelo analista da
Fornecedora “S”.

Os participantes ouvidos no estudo foram informados sobre 0s interesses e propdsitos
da pesquisa e de que a pesquisadora, ao longo da implementacdo, realizaria entrevistas e
acompanharia reunides. Na verdade, nossa experiéncia ndo foi tdo tranquila e houve
momentos em que hesitamos entre intervir mais ativamente ou ndo sobre as situagOes de
conflito que surgiram entre Fornecedora e Escritério. Entretanto, na discussdo com o
orientador ficaram claros os riscos que a situacdo colocava e a necessidade de evita-los e
preservar a viabilidade da pesquisa. O que aconteceu, ao final, é que no transcorrer da
pesquisa houve uma ampliagdo na natureza do papel assumido pela pesquisadora, com a
passagem de observadora para observadora participante, na medida em que as nossas acdes de
acompanhamento do projeto acabaram estabelecendo um elo e contato entre as organizagdes.

O Quadro 16 mostra a caracterizacao dos entrevistados no Escritério.

Funcdbes Escolaridade Tempo de empresa
Superior incompleto em Engenharia 1 ano e 7 meses, mas antes fora
Gerente de Tl Elétrica. Cursando Superior em Redes prestador de servigo por Vvarios anos.
Gerente-Geral 2°grau 18 anos
Assessora Técnico em contabilidade
Administrativa Servigo Social incompleto 9anos
Gerente
Comercial Advogada 5 anos
Assessora
Comercial Advogada 3 anos
Gerente de Superior incompleto em Ciéncias
Atendimento Juridicas 1% ano
Funcionaria de
Atendimento Ciéncias Contabeis 2 Y2 anos
Funcionaria de
Atendimento 2° grau 7 meses

Quadro 16 — Caracterizacao dos entrevistados no Campo n°3
Fonte: Dados da Pesquisa
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Na empresa como um todo, o tempo médio informado foi entre 2 e 3 anos e a idade
média para os funcionarios 38 anos.

A analise do caso observou os procedimentos adotados nos outros casos no que tange
as entrevistas, e também considerou o exame dos dados obtidos a partir de observacdo de

comportamentos, registros de comunicacdes por e-mail e telefone e a cronologia dos eventos.

5.3.2 Resultados

A seguir, descrevemos o que foi observado durante a investigagdo. Em alguns casos

um mesmo depoimento foi usado para ilustrar mais de um aspecto analisado.

5.3.2.1 As empresas e 0s antecedentes da implementacéo

O Escritdrio de advocacia, considerado de grande porte, tem sede numa capital do sul
do Pais e filial em SP, e atua ha cerca de 20 anos na area civil e tributaria, sendo que um dos
seus principais servicos envolve a utilizacdo de precatérios” por empresas-cliente. O
Escritorio é dirigido por uma familia e, na verdade, constitui-se de duas empresas, uma
(referenciada no texto como Escl) que adquire precatérios de credores do poder publico e que
o0s revende a outra empresa, para utilizacdo na negociagdo de dividas fiscais pelos clientes da
segunda (referenciada como Esc2). A segunda empresa, Esc2, compreende servigos de
natureza comercial, juridica e técnico-administrativa, esses Ultimos abrangendo o Esc 1 e as
filiais de Sdo Paulo. Ao todo, as empresas contavam a época da pesquisa com
aproximadamente 160 pessoas, a grande maioria advogados, trabalhando em cinco locais.

A Fornecedora €é associada de uma empresa de solugdes de software, com atuacdo em

nivel nacional e mercados externos e opera por meio de uma rede de filiais e franquias. Tem

23 L . . . .

Precatérios sdo créditos reconhecidos pela Justica com origem em processos de servidores contra o poder
publico (Unido, Estados e Municipios). As empresas tém interesse nos precatorios porque conseguem adquirir
esses créditos com desagio de até 75% e utiliza-los para abater os créditos do valor de imposto a pagar.
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como principal produto um ERP, com expressiva participagdo no mercado de pequenas e
médias empresas e, quando se iniciou a pesquisa, encontrava-se em um momento de
redefinicdo interna, em funcédo de a empresa controladora estar modificando a sua estrutura e
relacionamento com os canais de distribuicdo. Os colaboradores tém vinculos diferentes com
a Fornecedora: alguns sdo funcionérios do Quadro, outros prestam servicos como pessoas
juridicas e outros sao estagiarios.

O projeto de implementacdo do ERP teve inicio por iniciativa do Escritério, quando se
tornou necessario um sistema para suporte a administracdo de contratos, devido ao fato desse
estar ampliando suas atividades e em expansdo para outro estado. A escolha da Fornecedora
foi conduzida pelo gerente de TI do Escritorio, que buscou informacgdes em varias fontes e foi
um processo bastante simplificado. Havia uma tendéncia, como dito pelo coordenador do
projeto na Fornecedora, de escolhé-la para o trabalho. Para o Escritorio foi relevante o nome
da fornecedora no centro do Pais (“a ‘S’ ainda ¢ lider de mercado, principalmente em SP”,
segundo a gerente-geral do Escritorio) e a necessidade de efetuar um processo sem maiores
demoras. O dono do Escritdrio assinou o contrato com base na escolha do gerente de TI, que
dizia “serei diretamente responsabilizado pelo insucesso se vier a acontecer” e da gerente-
geral, que considerava “a responsabilidade ¢ toda minha, tem que funcionar”.

O cliente adquiriu dois modulos do ERP: o mdédulo financeiro e o de gestdo de
contratos, 0 mais necessario no momento. Desde o inicio ficou claro que somente algumas
pessoas na cidade-sede seriam diretamente envolvidas na implementacdo do ERP, e as que
viriam a utiliza-lo em SP seriam treinadas posteriormente. Além disso, o dono do Escritério
ndo se envolveria diretamente no assunto.

O gerente de TI ndo tinha tido experiéncia anterior com implementacdo de sistemas
ERP e pretendia seguir a orientagdo da Fornecedora, considerando a experiéncia desta, dando
0 suporte fisico ao trabalho e auxiliando e fazendo a interface com os usuérios. O projeto se
situava dentro de uma proposta de oferta de servicos pela area de Informatica e de
“consolida¢do de uma imagem de eficiéncia, seguranca, tranquilidade”, com expectativas
bastante favoraveis para a area. Por isso, 0 gerente pretendia acompanhar de perto o0 processo.

Entretanto, o gerente de Tl desde o principio definiu os futuros usuarios como “bem
dificeis”, explicando que em geral eram pessoas com resisténcia a absorver novas tecnologias,
fossem ou ndo de informatica. Em especial, estava preocupado com um usuario, que teria

muita participagdo no processo, fornecendo a seguinte descricao:
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Desde relacionamento social, puro e simples, até... Incrivel dizer isto, conhecimento
da prépria matéria a qual vai ser perguntado, total resisténcia a informatica,
computador, tecnologia, comunicacdo. Nenhuma aptiddo para entender processos
[...]. Esta acostumado a executar partes especificas e apesar de fazer isto ha muito
tempo néo consegue ligar o todo.

Quanto a gerente-geral, as suas expectativas eram de que apoiaria 0 projeto e,

provavelmente, teria dificuldades pela agenda, precisando informar os dois médulos.

5.3.2.2 O inicio do projeto

O inicio do projeto foi mais demorado do que o usual na experiéncia da Fornecedora e
foi postergado até a chegada de maquinas no cliente, a pedido do gerente de TI do Escritorio.
Depois disso, houve um periodo de quase 3 semanas para acerto de agenda entre o gerente de
TI do Escritdrio e o gerente de projeto da Fornecedora. A 12 reunido, propriamente dita, entre
0s gerentes de projeto de ambas as empresas foi entdo realizada para apresentacdo do projeto
e cronograma e, na ocasido, também da proposta de pesquisa académica.

Embora o gerente de TI do Escritorio tenha se mostrado solicito e francamente a favor
da pesquisa, na mesma tarde desta reunido entrou em contato com a pesquisadora para
solicitar mais informagdes e expor que a gerente-geral havia questionado a validade do
trabalho para o Escritdrio. Foi feita uma nova reunido com o gerente de TI, na qual ele
confirmou alguns dados sobre a abrangéncia de entrevistas e o retorno a empresa, e o trabalho
foi autorizado. O gerente de projeto da Fornecedora foi informado e convidado a participar da
reunido, mas ndo se manifestou a respeito. Na semana subsequente foi realizada uma
entrevista com a gerente-geral do Escritério que demonstrou neste momento muita
disponibilidade com relacdo a pesquisa, inclusive se dispondo a apresentar a pesquisadora nos
diferentes setores e para a diretoria da organizacdo. A nossa proposta era ter pelo menos trés
momentos de contato ao longo do projeto com os funcionarios diretamente envolvidos, e
também acesso a outros, possibilitar um maior conhecimento e retorno a empresa.

De acordo com a metodologia de trabalho da Fornecedora, o inicio do projeto ERP
aconteceu por meio de uma reunido de kick-off (“chute inicial”) dirigida pelo coordenador
técnico, para apresentacdo do projeto aos participantes, e na qual foi apresentada a pesquisa e
esclarecidas as condicdes de sua realizagdo. A reunido aconteceu no final de outubro/2008,

com previsdo de implantagdo do sistema em fim de fevereiro, inicio de margo/2009.
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Nos primeiros dias de novembro a Fornecedora comecou o trabalho de campo, com a
12 agenda do analista para o levantamento de dados, acompanhada pela pesquisadora. Nesse
meio tempo havia sido realizada uma entrevista com o gerente de Tl e a pesquisadora tentava
contato com a gerente-geral para definir cronograma das entrevistas de pesquisa, conforme
previamente acertado. Com a passagem do tempo e as dificuldades para contatar a gerente-
geral ficou claro que a autorizacdo para entrevistas mais abrangentes ndo se confirmaria. Apos
uma série de tentativas por telefone e e-mail, a pesquisadora solicitou por e-mail autorizacéo
para dar continuidade as entrevistas com as pessoas diretamente envolvidas no projeto

(presentes a reunido de kick-off) e obteve autorizagdo para tal.

5.3.2.3 Perspectivas dos entrevistados na fase inicial do projeto

Nesta se¢éo, apresentamos visdes dos participantes do estudo nas entrevistas iniciais, e
que caracterizam a empresa, 0 grupo envolvido, 0 momento da empresa e 0 posicionamento
dos envolvidos diante do projeto do ERP. Os entrevistados foram identificados pela funcao
quando essa poderia indicar um ponto de vista especifico. Quando os pontos de vista
expressavam uma idéia mais geral entre os entrevistados ou aspectos menos relacionados a
funcdo (por exemplo, o aprendizado de informatica) ndo foi feita referéncia a fonte. No texto,

diferenciamos as areas de atuacdo dos entrevistados, conforme a figura a seguir.

Escritério
POA

Escl-Areal Esc2-Area 2 Esc2-Area 3

Compra even:nda de Comercial/luridica Técnico-administrativa
precatdrios

Esc2 - Area 4
Civil e Tributéria

Gerente
Funciondria

Gerente Gerente geral
Funciondria Funciondria
Funciondria Gerente de Tl

(ndo considerada)

Figura 01 - Areas de atuac&o dos entrevistados
Fonte: Dados da Pesquisa.
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A empresa para os entrevistados

Ha duas visbes sobre o Escritorio. Aqueles que tém fungdes que envolvem as duas
empresas, como a gerente-geral, o gerente de Tl e a assessora administrativa veem o
Escritério como uma unidade, enquanto os demais 0 percebem como empresas separadas. As
empresas, em conjunto, sdo consideradas menos integradas do que individualmente e parte
dos entrevistados percebem o Esc2 menos valorizado em relacdo ao Escl. A gestdo principal
estd a cargo de uma familia e de uma gerente-geral, profissional contratada. O Escritorio €
gerido como uma empresa. Entretanto, a familia ndo faz uma clara separagdo entre assuntos
privados e profissionais. Os adjetivos mais usados para caracterizar o dono da empresa séo
“inovador” e “vanguardista” e para a gerente-geral, “justa”.

Os entrevistados mencionam a competéncia de outras areas e o suporte da empresa aos
funcionarios, seja na forma de material, servicos ou informacdes ofertados pelas outras areas.
A maioria dos entrevistados cita, de forma espontanea, gostar da empresa. Para tal concorrem
as oportunidades de aprendizado, as recompensas e a percepcdo de ser uma empresa em
crescimento e que presta bons servicos aos clientes, tanto no Escl quanto no Esc2.

O ambiente é descrito como um meio-termo entre informalidade e formalidade. Ha um
lado “menos favoravel” da empresa, lembrado com referéncia a alguns procedimentos e
comunicacgdes internos, a maneira como erros sdo tratados e a carga e pressdo no trabalho.
Com relacdo aos procedimentos, ha um questionamento sobre regras que nem sempre Sdo
claras e sobre o seu descumprimento. Quanto ao erro, varios entrevistados mencionam a
preocupacdo, e mesmo pressdo, para ndo errar, relacionada a percepcdo de diferentes
consequéncias: possibilidade de perda de clientes ou prejuizo a clientes, de ameaca a
manutencdo do emprego ou de “xingamento” por parte da diretoria. Alguns comentarios
exemplificam este aspecto:

Porgue a gente ndo é maquina, tem uma hora que tu erra e errar € humano, so que eu
t6 num momento aqui que eu ndo posso errar. [...] A gente mexe com a vida das
pessoas, que é a parte juridica que é pior, porque é o negécio. Se eu fizer uma coisa
errado, tipo lancar um dado errado naquele documento, ele vai até chegar 14 no juiz,
e 0 juiz negar porque tem uma virgula errada, vai atrasar o processo daquela pessoa.
E as vezes causa um problema, um dano tdo grande, um problema tdo sério que

acaba chegando na diretoria, e isso € ruim. Entendeu? [...] ‘Bah, ndo pode errar’
[imita o Diretor].

Quando aparece algum tipo de erro, o que mais importa é apontar quem errou, mas
ndo o intuito da empresa, que é arrumar, ajustar. Pega muito essa parte, o Fulano t&
errando, o Cicrano errou de novo, eu acho isso muito ruim, enfim, fica um clima
ruim, ai de repente falam mal 14, como falam aqui, criticando.

[...] porque nés somos muito cobrados, eu ndo posso errar, se eu errar 0 mundo vem
abaixo e se eu errar eu agravo o erro de outro e de outro... Mas o Dr. [dono do
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escritério] ndo aceita muito esses errinhos ndo, ele ndo admite nem eu, nem a X
[gerente geral] errar, principalmente a X. Ele ndo admite que nos erremos, ele acha
que a gente é maquina, no meu ver.

Quando os erros ocorrem, “sabe-se em conjunto”, pois sdo divulgados publicamente.

A percepcao € de que as criticas servem menos a orientagdo e mais a reprimenda (“‘errou, nao

veio ainda, faltou isso ainda”) o que € visto como “muito negativo”, e algo que “desmotiva” e

mesmo parece “pouco caso”, pois “as pessoas sdo profissionais, ninguém estd aqui pra fazer

algo errado”. Na interpretagdo de uma funcionaria, as criticas ao Escl também ocorrem por

desconhecimento do trabalho realizado, pois “existe a critica de alguma coisa que tenha sido

feita errada, mas ndo se sabe por que se fez aquilo ali ou porque se chegou daquela maneira”.
Além disso, quanto & comunicacao:

Né&o é o que tu fala aqui. Ndo vem ao caso, mas sempre chega de uma forma errada,

sempre as coisas acontecem num tamanho maior ou volume maior do que é de

verdade [...]. SO chega o erro, nunca chega nenhum acerto. Pode contar que ndo
vem. Até porque ndo aparece se tu ta acertando. SO aparece quando tu erra.

A preocupagdo com o erro também aparece em relagdo a cometer erros relacionados a
informéatica, como veremos mais adiante. Para um entrevistado mais critico, o clima é de
muita pressdo e decorre do estilo de gerenciamento proposto pelo dono do Escritorio, que
considera que “um clima agressivo, hostil, de confronto ¢ bom”.

Quanto a carga de trabalho, a extensdo da jornada e a interferéncia no tempo privado

sdo mencionadas com “naturalidade”, pela maioria e, por alguns, até com certo orgulho.

Momento do Escritorio

A empresa vivia um momento de incerteza, devido a crise financeira mundial e de
declaracGes do Governo sobre a intencdo de pagar os precatorios aos credores. Isso afetava
principalmente o Escl, negociador de precatdrios e cujos funcionarios (exclusivamente
mulheres), tém a maior parte do salario dependente de comissbes. A situacdo, segundo o
gerente, “mexe muito com elas” e, por consequéncia com ele, ja que “da uma baixa, elas vao
ficar sem dinheiro e vao me aloprar”.

No Esc2 o assunto era tratado de duas maneiras. Enquanto os entrevistados da area
administrativa se diziam também muito preocupados com a situacdo, os da area comercial
argumentavam que a crise poderia até ser benéfica ao nego6cio, pois no momento de
dificuldade as empresas precisariam de recursos e de estar abertas a novas solugdes, entre as
quais se inseria a compra de precatorios. Além disso, ndo observaram reducdo no fluxo de

clientes e, com relacdo as noticias sobre a¢es do governo, ndo acreditavam que 0 mesmo
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fosse oferecer uma alternativa, de fato, mais favordvel aos detentores de precatérios.
Entretanto, uma das entrevistadas considerava a possibilidade de “pensionistas segurando

mais pra vender, talvez exista isso, ¢ bem provavel que sim”.

Razdes para a implantacao

Praticamente a totalidade dos entrevistados ndo questionava a necessidade do ERP, a
partir de suas visdes sobre a situacdo da empresa. Mesmo sem um conhecimento mais
detalhado sobre o que o sistema compreende, as razdes presentes nas verbalizagdes sdo muito
proximas entre si. Em geral as raz6es apontadas foram o crescimento e a expansdo geografica

da empresa, assim como as necessidades de controle e padronizagéo:

Em virtude do crescimento da empresa também tem de crescer a. estrutura [...] e a
gente trabalha na area tributaria, que é uma area onde sdo valores significativos.
Entdo a gente ndo pode errar, claro que errar € humano, mas a gente tem de tentar
ndo errar. Quando existe um procedimento padrdo ta tudo ali, daquela forma [...]
isso também é muito importante na comunicacdo entre departamentos que faltava.
[...] Quando existe um padrdo nenhuma informacdo se perde. [...]. A distancia de
uma [empresa] para a outra também (gerente).

Por mais competente que seja, ndo tenho como sair pra qualquer lado e me perder
dentro dos contratos, dentro dos cheques pré-datados, dentro de todo controle
administrativo-financeiro e comercial. A ideia foi de que as funcionarias “tdo
fazendo e eu estou tendo acesso, pra gente abranger um controle muito maior. Este
foi 0o motivo da contratacdo [...] Conforme vai crescendo tem de pensar num

programa gerencial (gerente).

Reconhecidamente a questdo financeira, em torno de controle financeiro, quando se
subdividiu, se desmembrou e surgiram novas unidades, este controle se fez urgente,
um melhor controle (gerente).

Primeiro, que eu acredito que seja pra padronizar tudo. E outra, eu entendo assim: o
que eu fago aqui ninguém sabe, ndo € que ninguém saiba fazer, mas ninguém tem
ideia de como é feito, ou do que é feito ou do que precisa pra ser feito [...] Com esse
sistema, qualquer um vai poder, qualquer um que tiver acesso, claro, vai poder olhar
aquilo ali que eu t6 fazendo, jogando l& dentro as informacgdes e vai ter nocdo de
tudo o que acontece, passo a passo (funcionéria).

Na visdo da diretoria ter um controle do todo, ndo precisar do funcionario para
enxergar o que estd acontecendo dentro da prdpria empresa. Possibilitar a
diretoria/gerente geral ter uma visdo ampla, pra fiscalizacdo e funcionamento
perfeito (gerente).

N&o, eu ndo sei muito. Ndo, porque eu ndo sei se ele vai substituir o sistema
[juridico] que j& existe [..]. Acredito que v& ser algo no sentido de tornar
completamente informatizados os dados da empresa, em relagdo a contratos
(funcionéria).

Acredito que o novo [sistema] é uma parte de crescimento da empresa. Ainda
existem muitas empresas que ndo tém essa visdo de modificacdo. E, mesmo assim
querendo mudar, vai ser bem dificil no inicio, ndo tem como ndo ser dificil no inicio,
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até de se colocar dados, de se entender como vai ficar o sistema. Mas ja é um passo
quando tu quer mudar alguma coisa. [...] Dificil em termos de assimilagdo, no caso,
de o0 analista entender o processo de trabalho/atividades da empresa (funcionéria).

Posicéo diferente foi assumida pela assessora da gerente-geral, ao afirmar:

Néo sei, isso s6 com a [GG], ela determinou, pra mim sé veio a determinagdo, fui
obrigada a acatar, pra mim é indiferente. Ela mandou, determinou e eu acato. No
futuro até é excelente. No momento, hoje eu acho que ndo seria necessario [...] ndo
seria 0 momento de a empresa implantar um sistema desses. Final de ano € correria, é
muita coisa entdo eu acho que nédo seria interessante nesse momento. Mas com certeza
€ um excelente programa e vai facilitar um monte, vai diminuir 30%, 40% do meu
servico de final de més, entdo no dia a dia eu consigo dar mais...

Questionada sobre como faria, entdo, para se engajar na implementacéo, referiu que
“s0 no inicio vai ser cansativo”, mas trabalhando em um sabado pela manha e outros dias fora

do horério de expediente, conseguiria fazé-lo. E concluiu: “vamos virar a mil”.

Expectativas sobre a implementacéo e resultados

A época da realizacdo das entrevistas os participantes tinham tido pouco contato com
os técnicos da Fornecedora e o clima era de expectativa, aguardando a continuidade do
trabalho. Alguns entrevistados ressaltaram a importancia de o analista compreender o fluxo de
trabalho nas areas e interareas, a fim de que o sistema refletisse o encadeamento entre as
atividades. As funcionérias do Escl esperavam, especialmente, uma integracao entre as areas
para confirmacdo de que o sistema atendia as necessidades, ja& que as outras areas ndo
conheciam o “operacional”, “como ¢ feita a parte contratual” e “o atendimento ao cliente”.

Tanto no Escl como no Esc2 havia a intencdo de transmitir, ao analista, informacoes
validadas pelos envolvidos e abrangentes, de tal modo que posteriormente ndo faltassem
relatérios ou informagdes. Os elementos, por parte da fornecedora, que poderiam facilitar a
implementa¢do seriam: “bastante orientacao inicial”; simplicidade no sistema (nao ter excessO
de telas e janelas, por exemplo), uma postura facilitadora do analista, o analista ndo ser “so
técnico”, mas também “simpatico, social, amigavel saiba contornar, tenha sensibilidade de
entender quem estéd na frente”. Por parte do cliente, segundo uma funcionéria, seria “somente
a boa vontade de usar”, porque “a gente ndo ta lidando com criangas, as pessoas que a gente
tem trabalhando sdo profissionais, entdo ¢ s6 querer usar”’. Quanto a dificuldades, foram
mencionadas preocupac¢des com relacdo a langamentos errados e ao correto uso do sistema.

Havia funcionarios com experiéncias anteriores em implementacfes de sistema. Uma

das entrevistadas havia sido supervisora em um call center, e a sua experiéncia mostrava a
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importancia de passar informagdes ao fornecedor, mas que ajustes fazem parte “do tempo de
maturacao de todo desenvolvimento, tanto que se trabalha durante um tempo em paralelo™.
Outra vivenciara a experiéncia em um Forum, quando ficaram “parados” duas semanas, mas
“depois facilitou muito”. Uma terceira entrevistada comparou a situacdo atual a uma
implantacdo anterior, sem éxito, na prépria empresa, que demandara muito esfor¢o e
abandono posterior de um sistema. Esta funcionéria, assessora administrativa, esperava que
no inicio o sistema gerasse “muito trabalho” e reconheceu que teria dificuldade por si mesma:

Vocés me disseram que vao implantar um sistema assim, assim, assim. Isso ja me da

uma retracdo. Ai quando eu ver o sistema, eu ver ali o preto no branco, ai, a

visualizacdo, ai que eu vou comecar a aceitar, porque eu estou enxergando aquilo.

Se eu ndo vejo o concreto, isto para mim ndo serve. Para mim tem de existir sempre
concreto, como é o sistema. Fora isto para mim ndo serve.

Ao mesmo tempo, relatava que ao buscar informacdo sobre o sistema junto a
conhecidos, tinha tido retorno favoravel e tinham lhe dito que “¢ demorado, dificil de
implantar, mas depois facilita bastante”.

Quanto a resultados, a maioria dos entrevistados manifestou a expectativa de
resultados positivos, mesmo a entrevistada mencionada por ultimo, que esperava ver
facilitado o processamento de comissdes de vendas. A gerente-geral expressou a expectativa
de que o sistema “funcione para a necessidade que eu tenho hoje, e que funcione tdo bem
quanto eles me falaram que funciona” e 0S demais gerentes enfatizaram resultados sobre a
disponibilidade, quantidade e qualidade da informag&o na empresa, envolvendo: facilidade e
agilidade em ter dados em tempo real, seguranca (contra erros e perda da informacdo;
concisdo e correcdo. Foi mencionado, também, que o sistema poderia contribuir, inclusive,
propiciando maior harmonia, na medida em que a diminuicdo de erros de uma area também se
reflete na melhoria do desempenho de outras e decisdo com informacdo em tempo real em
ganhos de competitividade para a empresa. E, além disso, a carga de trabalho de algumas
pessoas vindo a diminuir, refletiria em qualidade de tempo de trabalho, com a agilidade da
informagdo propiciando tomar “uma decisdo mais rapida, estruturada, com menos nivel de
stress”.

Para os funcionarios, os resultados, embora ainda ndo totalmente claros, seriam a
facilidade para incluir informacgéo e a consulta a dados de clientes, agilidade, reducdo da
duplicidade de atividades, pessoas mais empenhadas em conhecer 0 que € como 0s demais

realizam o trabalho. Ademais, adviriam outros resultados positivos da padronizagdo e da
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transparéncia de procedimentos, inclusive em mais ajuda entre &reas, pela identificacdo de
informacdes que pudessem ser de auxilio, se repassadas aos demais.
Mas, na ocasido, havia varias dividas sobre o funcionamento do novo sistema que

ainda ndo tinham sido esclarecidas, devido ao contato restrito com o pessoal da fornecedora.

Viséo sobre a informatica

Para a grande maioria dos entrevistados a informatica tem caracteristicas positivas e as
pessoas dizem que gostam de trabalhar com computador. A informética € descrita como algo
corriqueiro no ambiente de trabalho (“é um pré-requisito pelo menos saber mexer no
computador”; “é essencial pra gente trabalhar, documentos, nossa!”) e coadjuvante no
desenvolvimento de tarefas, a tal ponto que uma das entrevistadas diz que ndo imagina como
seria “se a vida acabasse sem internet, sem computador, o que seria”. Nas verbaliza¢des dos
entrevistados transparecem a facilidade, a rapidez, a economia de trabalho derivada do uso
(“poupa muito trabalho, a coisa ¢ muito mais rapida, as informagdes hoje € incrivel, tu acessa
a internet tu acha tudo sobre tudo o que tu procurar”) e a fidelidade no registro de dados,
como observa uma das entrevistadas:

Vejo... ndo é como uma solucdo de nada, mas é um facilitador de tudo (risos). N&o
que V4 tirar compromissos ou responsabilidades da pessoa, mas a tecnologia te ajuda
a visualizar as coisas muito mais faceis e a evitar erro, porque tu vai encaixar,
padronizar, para existir um padrdo, toda uma sequéncia, eu acho. Sei la. Para as
coisas ficarem mais bem registradas, mais bem colocadas, tudo ter registros, ndo ser
nada manipulado, nada mexido, ser mais confiavel, talvez.

Outra funcionéria considera que sdo poucas as empresas “que ndo tém um trabalho
hoje, um sistema unificado”, porque usando uma planilha “tu vai e maquia como tu quer, tu
quer apresentar um resultado, tu vai 14 e bota o que for convincente pra ti fazer”. A tecnologia
também é vista como “uma coisa que anda junto com o mercado” e confere a rapidez para
enfrentar a concorréncia comercial e na realizacdo de pecas, procedimentos e providéncias no
trabalho, o que os leva a induzir o cliente, também, a um maior uso da informatica.

Embora a informaética faca parte da vida dos entrevistados, ainda assim ha a percepgao
de que as mudancas envolvendo sistemas ndo sdo vivenciadas por todos com facilidade:

Na verdade, as pessoas ainda sdo meio reticentes com isso, na verdade existe um
blogueio do novo, tanto isso, a gente quando vai pegar e vai aprender [um novo
sistema], como pra passar. Cada vez que tu vai fazer uma modificagdo, até porque eu
passava por isso [em emprego anterior], era um bicho-de-sete cabegas. ‘Ah, mudou

por qué? Por que [é] que ta alterando? Ja entrava aquele bloqueio, de ‘sera que vai dar
certo?’Isto existe ainda, até porque, dependendo da empresa, as pessoas contratadas
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sdo um pouco limitadas, sem experiéncia e parte de um treinamento desde o inicio, até
via sistema [caso de call centers]. (funcionaria)

E de fato, a assessora administrativa menciona desconfianca da informatica, dizendo:

E uma coisa que nos facilitou, nos ajudou muito, com certeza, s6 que também tem
aquele outro lado, se der um problema ali tu perde tudo. Entdo ndo é uma coisa
completamente confiavel. Eu, no meu ver, porque tu pode até salvar, até colocar em
qualquer lugar, mas se der um problema ali ou se estragar, tu perde tudo aquilo. Como
eu cansei de perder varias coisas por ter dado problema no computador ou queda de
luz ou o computador ndo estava totalmente apto.

Nesta situacdo, a saida para ela ¢ prevenir, tendo “tudo impresso”, porque “se tu perder

um dado aqui, ‘pd, de onde eu vou tirar agora se tu ndo te lembrar de cabeca? *”.

Aprendizado de informética

Todos os entrevistados tinham anos de familiaridade com a informatica. O contato se
deu em ambientes de trabalho e, para 0s mais jovens, também em ambiente escolar.
Praticamente todos fizeram algum curso, e o aprendizado se deu tanto por necessidade como
por trazer facilidade no trabalho, curiosidade e prazer (“por achar que aquilo era muito legal”,
“ganhei um computador, ai a gente quer saber tudo”, “vou buscando saber como funciona”,
“por necessidade de trabalho e pra minha facilidade pra poder fazer a operagdo mais rapido”).

Embora tenham feito cursos, as pessoas contam que aprenderam mais foi “fucando”,
“por conta”, “mexendo”, “procurando, buscando saber como fazer”. Ter ajuda ¢ importante
para muitos, pois “as pessoas tém que ter um pouco de esclarecimento para poder mexer
melhor”; “quando € uma coisa que eu vejo que nao ¢ limitada, eu até gosto que os primeiros
passos quero que me ensinem’”; € “interessante alguém vir te explicar, pelo menos o basico”;
“quando € programa novo, como nesse caso eU gosto 1° que a pessoa me mostre como é, e
depois vou, automaticamente indo no decorrer € vendo no que pode facilitar”.

A ajuda de pessoas e também a consulta a instrugdes sdo importantes porque ha o
receio de mexer e estragar alguma coisa (“tu ndo vai sair mexendo e de repente tu aperta
alguma coisa, e computador, tu sabe, uma coisa ¢ interligada com a outra”). O medo também
¢ “de mexer em alguma coisa que comprometa” e com isso “causar transtorno”, “ter de
chamar alguém”, deixar um erro e “confundir outras pessoas”. A 4rea de informatica ¢
lembrada como a area responsavel e de suporte em caso de ddvida ou problemas, sendo que
uma entrevistada conta que “pra ndo me incomodar prefiro que eles me ensinem, ¢ da

responsabilidade deles, e depois que eu t6 fazendo que passa a ser minha responsabilidade”.

Manuais também sdo Uteis, para ajudar a lembrar e ndo atrapalhar os colegas.
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Uso atual de informatica

Os entrevistados usam aplicativos de escritdrio, Internet, sistemas especificos para
suas atividades e um chat interno. Este Gltimo, recentemente introduzido, é muito elogiado,
pela facilidade e rapidez que trouxe ao trabalho de muitos e as decisGes que envolvem outras
pessoas ou setores. A comunicagdo por e-mail, também é muito empregada junto a clientes e
internamente, é valorizada para registrar e oficializar comunicacfes. A informatica é usada
diariamente, sendo reconhecida como essencial a maioria das atividades. Como por exemplo,
uma entrevistada relata: “80% do meu dia é trabalhando em cima de e-mails, porque eu
preciso deixar as coisas oficializadas, vamos dizer assim, internamente e com o cliente. E a

forma mais célere, até pela atualidade, € o e-mail, né, é a forma mais adequada”.

5.3.2.4 As Pessoas diante da Implementagéo do ERP

Neste topico reunimos os resultados mais diretamente relacionados a experiéncia

pessoal dos entrevistados ante a perspectiva de implementacéo do ERP.

Reacdo a mudanca e resisténcias

Os entrevistados avaliam a mudanca proposta com a introducdo do sistema a partir do
que ela significa para si e de seu papel profissional e, também, do controle que percebem ter
sobre a mudanca e suas vidas. A gerente-geral, por exemplo, analisa gerencialmente o assunto

e expressa a idéia de que as mudancas sdo uma “decisdo da empresa’:

[...] as pessoas séo resistentes a mudancas, ndo 100%, tem aqueles que olham como
uma melhora maior, mas a maioria tem uma resisténcia a mudanca.

Eu ndo me preocupo com isso, 0 que tem que ser mudado vai ser mudado e ponto.
Se eu tiver que ouvir toda resisténcia; a empresa ndo cresce, a empresa ndo muda, a
empresa ndo amplia, porque tudo é uma mudanga.

Uma funcionaria expressa suas dificuldades, contando:

No inicio eu sou “meia” arredia [...] o primeiro impacto. Ai depois eu vou indo pelas
bordas, devagarinho pra ver até que ponto aquilo vai me dar algum beneficio
profissionalmente, espiritualmente, financeiramente ai que eu vou... me adaptar.
Mas meu primeiro impacto em tudo na minha vida é assim, é o medo na hora. Medo
do novo, no momento, de achar que talvez eu ndo tenha capacidade e eu sei que eu
tenho, s6 que é o primeiro impacto. E o meu jeito, ai depois eu vou me
acostumando, vou interagindo com o sistema.
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A gerente-geral, que recentemente tinha vivenciado a troca do prédio de trabalho,

expressou uma posicao sobre a resisténcia a mudanca:

S6 pra tu ter ideia, uma mudanca de local de um prédio pro outro também ja
dificulta, é dificultoso, imagina um programa, dentro de um trabalho, as pessoas tém
de se adaptar novamente ao novo, por melhor que seja, porque tudo o que tu faz de
mudanca sempre é pra melhor, tu nunca vai mudar para pior. E as pessoas ja sdo
resistentes.

A resisténcia a mudanca é reconhecida como comum, mas ndo necessariamente uma

reacao de todas as pessoas, como comenta uma funcionaria:

Existe esta limitacdo. E a mesma coisa que um casal. Tu ndo aguenta mais o teu
casamento, mas o que tu pensa? Primeira coisa, 0 que eu vou fazer se ndo tiver mais
casada? Ah, porque vou ter que morar em tal lugar, vou perder tal coisa. E 0 mesmo
sentimento, de negativa. Pras pessoas acho que é melhor permanecer sempre como
t&4 do que ir pro novo. Tu fica mais resistente. Agora, existem pessoas que ndo tém
problema com isso. Eu ja me deparei com muitas pessoas que ndo tém problema
com o novo. E a mesma coisa se tu perguntar para mim. N&o era melhor para ti ficar
em POA? Se eu for ver pela comodidade, e hoje do jeito que estd a minha vida, é
melhor eu ficar em POA. Mas eu preciso disso, desse algo mais, eu preciso ter esse
desafio, eu ndo posso ficar na mesmice, entdo eu tenho que mudar. Seja dificil, seja
um pouco mais complicado, seja mudar toda a rotina minha e da minha filha, mas eu
preciso mudar. E uma satisfacdo minha, de fazer alguma coisa diferente. [...] eu
gosto do novo.

E interessante que, em um grupo, tio pequeno, duas pessoas comparem o que acontece
com a troca de um sistema de trabalho com a separagdo em um casamento. Outro dos
entrevistados faz o seguinte comentario:

Este programa pode vir a mudar a forma, o enfoque, jeito e alguém pode perder
aquilo que a fazia se destacar positivamente. Para o grupo é 6timo, para aquela
pessoa foi a pior coisa que pode ter acontecido. [Mesmo encontrando outro nicho de
atividade] sempre é traumatico. [...]. E que nem final de casamento. N&o tava dando
certo, era bom, era ruim, ndo sei. E traumatico até encontrar um novo amor. Como
numa separagdo muita gente se frustra, no caminho perde o rumo, se desestrutura
por muito tempo, leva muito tempo para se levantar, ao passo que outras pessoas
vamos nessa e rapidamente estio bem. E muito imprevisivel, vamos observar.

Mas a opinido de que nem todos tém problema com a mudanca € corroborada pelo
depoimento de outra funcionaria, para quem a regra € gostar de mudancas:

Como a maioria dos seres humanos, eu ndo tenho problema com mudanga, ndo
tenho mesmo. A nivel profissional eu acho que é muito positivo. Eu acho que toda
mudanca traz algum ponto ou positivo ou negativo, e a gente s6 vai saber se a gente
mudar. Eu ndo tenho problemas com mudangas, nenhum. Quanto @ mudanca de
sistema, de sala, de local de trabalhar, nada disso me intimida e nem muda meu
ritmo de trabalho [...] Eu gosto da ideia de ‘bom, vamos ver’, porque eu acho que
querer saber tudo antes parece um pouco de medo, de receio. Eu acho que se tem
que fazer, se essa ¢ a ideia da empresa, vamos colocar esse sistema, ‘bom vamos
colocar e vamos ver como vai ser’. Sem ficar com medo ‘ah serd que vai dar certo,
ah ta, mas eu quero que tu me explique como ¢€’. Por isso que eu ndo vejo problema
assim em ndo ter tido muitas informagBes no primeiro contato, porque pra mim isso
vai ter que ser usado, vai ser usado e isso vai ser positivo, vai ser pra melhorar. Se
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for pra empresa progredir, vamos colocar em préatica! Porque eu vou saber dele no
momento em que estiver pronto.

Outras duas entrevistadas avaliam a mudanca no contexto de suas vidas:

Quando tenho uma mudanga, eu analiso, quais sdo os beneficios, o que vou ter de
bom ou de ruim, em que isso vai facilitar ou dificultar a minha vida. E ai penso se o
que eu formatei ‘¢ isso que vale pra minha vida?’ Se ¢ isso que vale pra minha vida,
vamos la, se ndo é isso entdo ndo vou mudar. [...] Cada um tem seu jeito de lidar
com a mudanca. Eu sou muito tranquila com mudancgas. Observo as coisas, quando
eu acho que sdo boas eu falo, quando eu acho que vai dar problemas eu digo
também.

Eu gosto muito de mudanca, porque acho que anima. Toda mudanga me renova. [...]
Toda mudanca é valida, quando é para melhor, é obvio. Eu encaro quase toda
mudanca para melhor, ndo costumo ver mudanca para pior. [...] gosto assim das
coisas de novidade e vamos ver se vai dar certo, fazer as coisas acontecerem. Na
mudanca tu tem a oportunidade de mostrar que muita coisa pode acontecer, porque
eu acho que as coisas muito paradas ficam estagnadas. Que nem dizem, ah ndo mexe
em time que t4 ganhando. N&o, tem que mexer é uma injecdo de animo, é uma
renovagao.

Mas a percepcdo é de que as reacOes variam e para tal concorrem tanto as
caracteristicas do sistema como das pessoas envolvidas:

No inicio vao haver bastante dificuldades. Porque uns sabem mais, outros sabem
menos, uns tem mais interesse outros menos. Entdo, como eu sei que o meu
departamento vai ser um que vai trabalhar diretamente com esse sistema em funcéo
dos contratos, que eu sei que os contratos vao ser langados no sistema, entdo eu
acredito que no inicio, dependendo de como vai ser a interface, e como vai ser o
sistema, no inicio vai gerar um certo receio, em funcéo disso que eu te falei de erros,
enfim. Mas acho que depois vai ser bem positivo.

E, nesse sentido, as pessoas podem se perguntar sobre a mudanca que Vvira:

A reacdo vai ser normal assim, de novidade. Mas todo mundo tem aquela
expectativa, serd que vai ajudar, serd que vai atrapalhar? Tem pessoas que tem medo
que atrapalhe: ‘Ah tomara que esse sistema ndo venha para atrapalhar a gente, pra
complicar a nossa vida’, muita gente pensa assim. Ja ouvi falar.

Receptividade ao sistema

Entre os entrevistados responsaveis mais diretos por assumirem o sistema, as reacdes
sdo diferentes. Na area 1, a maior preocupacdo é com a integracdo entre as areas. Uma das
funcionarias diz que esta vendo esse sistema como uma oportunidade de deixar tudo mais as
claras, para melhoria no andamento “de tudo”, e “ndo como um empecilho”, “atrapalhagdo”.
Na mesma &rea, outra entrevistada também ndo vé dificuldades, pois o uso sera limitado a
poucas pessoas, e quem entrar para substitui-la estara ciente de que existe um sistema e tera
pouco tempo de trabalho manual.

Na area 2, a futura responsavel no local (na sua opinido porque é quem mais utiliza os

recursos de informatica no setor e para quem “tudo que ¢ de inovador eu gosto de saber”),
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pensa em como facilitar o uso do sistema. Provavelmente, no inicio va criar algum tipo de
check list para que ninguém se esqueca de nada, pois trabalham com “coisas muito sérias”, e

ndo podem dar-se “ao luxo” de esquecer determinados detalhes. E pondera:

Se tu tens pessoas que vao utilizar aquilo ali, vai ter que ser alguma coisa que vai dar
certo, a gente tem que criar mecanismos em volta que v8o poder propiciar que se
use, né. [...] se se assemelhar ao que tem agora, ou um pouco, talvez, vai ter que
seguir uma linha mais ou menos onde tenham alguns passos a serem seguidos. O
famoso passo a passo. Até ele ser esquecido totalmente, depois que ja se tem a
pratica.

Esta entrevistada valoriza o seu papel na implantacéo:

Acho que é um papel importante, j& que eu vou estar usando ele e talvez até algumas
vezes ajudando a esclarecer alguns campos. Acho que eu vou ter que ter bastante
empenho né, imagina assim se a pessoa que for usar mais for quem mais dé contra.
Acho que até em fungéo do perfil, poderia ser qualquer outra pessoa pra usar né, ndo
necessariamente eu, mas acho que eu tenho um pouquinho mais facilidade de
relacionamento com as pessoas e tudo.

As pessoas que vao operar 0 sistema na area, segundo a entrevistada, tém
conhecimento de informatica e um “perfil de trabalho muito bom”. Mas, observa a
entrevistada, guardam caracteristicas proprias e sabe, que para uma “vai ser uma coisa que ela
vai ter que aprender e usar”, enquanto a outra “talvez ela tenha um pouco mais de medo”. De
todo modo, conclui, “nada que va inviabilizar, de maneira nenhuma, ninguém se sobrepde as
decisdes que sdo tomadas pela empresa”, explicando ainda: “por uma questdo ndo de se
conformar, mas por uma questdo de ver que isso vai ser melhor”.

J& na érea 3, central na implementacéo, a funcionéaria descreve assim sua reacao:

Olha, como tudo no inicio eu acho tudo complicado e depois que eu vou ver a
maneira, o que vai me facilitar, ai eu gosto. Mas a primeira impressdo... € ...de ndo
gostar. N&o seria a palavra ndo gostar, é que vai da mais trabalho mesmo, eu nao sei
te colocar a palavra, mas ndo era 0 momento de eles implantar isso agora. Entdo de
repente deve ser isso, a minha impressdo, mas como eu tenho de acatar as ordens,
acato e faco o que me mandam.

A visdo das geréncias € harmonica com a dos funcionarios. Na area 2, a geréncia vé a

si mesma como “muito tranquila” em relagao ao sistema e explica:

Nao vejo maiores problemas em relagdo a elas [funcionérias]. E porque nds temos
tantos outros problemas aqui, cada dia estoura uma coisa de um cliente nosso, que o
sistema é sO uma coisa que vem a agregar. E ponto. Ndo é uma coisa pra ficar
conversando sobre isso, aqui a gente anda sempre tdo rapido! A gente lida com
problemas de outros.

Na area 1, a geréncia também ndo vé dificuldades e explica:
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Aqui [no setor] as pessoas aceitam tranquilamente [mudangas], desde que ndo
mexam no bolso delas, se mexer é um problema ruim e sério, porque a vida delas é
aquilo ali, é o salario e a comissdo. As vezes da problema de comissio, a gente tem
um problema muito sério com comissdes, com céalculos, foram criados muitos
parametros, muitos “poréns”, regras e as vezes aparecem regras novas, tipo no
badalar dos sinos a meia-noite aparece uma regra nova, € muito complicado, as
vezes até por tempo da diretoria de ndo ver isso com outros olhos, em funcéo de
correria, de implantacdo de empresas novas como esta sendo feito em Sao Paulo.

Para a gerente-geral, que acredita que as pessoas em grande parte sdo resistentes a
mudanga, a reacdo das pessoas no momento “ainda é sé curiosidade”. O problema, diz, ¢
depois, “quando comeca a se fazer um trabalho, porque as pessoas nunca querem uma
mudanca. Elas acostumam sempre com a mesma coisa e tu apresenta uma mudanca,

incomoda as pessoas”. Esta gerente menciona a funciondria que acha “tudo complicado”:

Essa & uma que vai infelizmente...é muito resistente & mudanca, muitas e muitas
vezes bato de frente com ela por causa disso. Ela ndo gosta de mudangas: acostumou
tem de ficar assim. E como eu digo, eu ndo posso ficar esperando que alguém mude
de ideia, eu ndo ajo assim. Se tem que mudar, tem que mudar e ponto, eu olho € pro
crescimento da empresa. Eu ndo posso ficar na resisténcia das pessoas. E ela vai ter
resisténcia, vai reclamar, e vao ser duas ou trés que eu vou dizer pra ela e pronto.
Vai ter de aceitar, mudar. Vai correr tudo bem, o problema vai ser quando ela tiver
que vir falar comigo, a reclamacéo. Esse que é um grande ponto, de reclamar. Em
termos de informatica ela ¢ muito resistente, ela acha que nunca funciona, mas
também ela ndo tem paciéncia, quando estou ensinando ela, ndo tem paciéncia.

A gerente se posiciona, dizendo que vai acompanhar 0 processo e, caso ocorra
“qualquer problema”, trabalhara o assunto diretamente com a funciondria. E acrescenta que “a
maioria das coisas quem vai passar [para o analista] sou eu e o restante ela vai ter que passar”.
O problema, segundo a gerente, seria depois, “quando ela tiver que trabalhar no programa”. A
dificuldade dessa funcionaria também era percebida pelo gerente de Tl que, desde a primeira
reunido, comentara o assunto com o coordenador de projeto e com a pesquisadora.

Como mencionamos antes, algumas funcionarias tinham tido experiéncias anteriores

com a implementacéo de sistemas, e aqui transcrevemos duas descri¢des bem diversas:

[inclusdo de processos em um férum] ficou com os prazos suspensos sO pra fazer a
implantacdo do Themis. E depois como facilitou! Se pensava que era uma coisa muito
burocratica, muito cheia de detalhes, mas foi s6 a primeira vez, depois facilita muito,
muito.[...] era facil, teve uma equipe que foi la ensinar. E é como eu te falei, uns
tinham mais facilidade, outros menos. [...] alguns pegaram, quem ndo pegou também
ai, sabe como é iniciativa publica né, sdo deslocadas daquela tarefa, vdo fazer outra
coisa, vao carimbar. O que é diferente aqui, iniciativa privada ndo é assim, tem que
aprender, tem que saber.

A [Fornecedora “S”] era antes a [Y Sistemas]. Nés tinhamos aqui implantado a “Y”
Sistemas, mas tiramos na época porque era um custo muito alto, era carissimo. Me
deu muito trabalho, eu levei quase 3 meses pra jogar os dados todos pra dentro da “X”
Sistemas, pra dali um ano e meio nos tirarmos e fomos pro [sistema juridico atual]. Ai
0 [sistema atual] me levou de 3 meses mais ou menos, 3, 2 meses no mesmo trabalho,
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mas depois facilitou bastante e com a [Fornecedora “X”’] ndo vai ser diferente, até eu
colocar tudo pra dentro manualmente, vai levar uns 2 meses. Mas vai facilitar depois,
sO vai me ajudar, porque eu faco hoje tudo manualmente no Excel e ali ja vai me
facilitar um monte, porque quando as gurias jogarem e eu jogar pra dentro, no final do
més ele j& vai me dar basicamente tudo pronto.

Afetividade: emocdes, sentimentos, estados de espirito

Aspectos afetivos apareceram de duas formas nas verbalizagdes dos entrevistados.
Primeiro, ao serem mencionados de forma espontanea ao longo das entrevistas e, segundo,
quando os entrevistados foram diretamente questionados pela pesquisadora sobre afetividade
ligada a implementacdo do novo sistema. Com respeito a implementacdo, algumas

observagdes expressam uma avaliagdo da situacdo em termos afetivos:

No geral todos tém uma boa postura, ta se colocando aberto a questdo do programa.
S6 sempre tem este usuario, vai vir a tona nos primeiros momentos. Vai se destacar
por diversas situagdes. As pessoas estdo com um bom estado de espirito.

Talvez “curiosidade”, talvez “satisfagdo”.

Pode ser frustracdo, pode ser que daqui a 3 meses, quando comecar a funcionar, as
coisas ndo funcionem como devem funcionar. Entdo tu vai ficar na expectativa, vai
ficar frustrada e vai demorar mais do que deveria demorar pra comecar. Nesse
negécio de sistema ndo tem como tu ter outro tipo de sentimento, apenas é a coisa
comecar a funcionar e funcionar certo.

Talvez expectativa assim, acho que eu estou mais na expectativa. N&o digo afligéo,
talvez esperancosa, assim, de que V& ser algo positivo, eu sempre penso que vai ser
algo positivo. Mudanga, pra mim, é incrivel, isso é verdade, mudanca para mim
normalmente esta associada a coisas boas, eu ndo gosto de associar a coisas ruins, no
campo profissional, geralmente. Acho que vai ser positivo também [para outras
colegas] ndo consigo avaliar [se vdo ou ndo gostar], acho que vao gostar.

Curiosidade e um proprio conhecimento pra mim. Eu gosto muito de ter
conhecimento e poder no momento que sentar pra conversar contigo eu posso
conversar, colocar ‘ah, tal sistema’, que eu tenha conhecimento sobre aquilo que tu
t&4 me colocando.

Eu tenho um sentimento assim, mais é de seguranca. Eu tenho uma expectativa
disso. Tomara que seja um sistema... pra mim como gerente, que eu tenha uma visdo
clara dele, em relacdo as pessoas que vao trabalhar nele, porque eu tenho que cuidar
muito, né. E que seja funcional, principalmente funcional, tem que funcionar, acho
que &€ um programa que tem que ser 100% utilizado, desde a parte de
desenvolvimento, de aproveitamento para a prépria empresa, porque € um
investimento alto, ndo é um investimento barato, e tem que passar toda a seguranca
né.[esta geréncia se diz com muito trabalho, estressada, cansada de corrigir os erros,
fica preocupada, leva a preocupacao para casal.

Notamos também o uso de expressdo afetiva quando os entrevistados dizem, como

referimos anteriormente, que “gostam” de usar o computador, “tu poder contar com aquilo,
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COmo um recurso, um a mais, uma coisa a mais para ti, ¢ 6timo, muito bom”. Ainda, em
mencdo ao medo, que é “de mexer em alguma coisa que comprometa [..] de causar
transtorno, de ter que chamar alguém” e de poder com tal “confundir outras pessoas”, o que
“chateia” e “deixa insegura”. O medo também pode ser de lidar com algo novo, “de achar que
talvez eu ndo tenha capacidade”.

Os entrevistados também comentaram sobre o estado de espirito das pessoas naquele
momento da empresa:

[As pessoas estdo] “cansadas” [depois diz que é apreensdo]. “Existe uma incerteza
em tudo, de como vai ser, de como esta, de como néo estd”, devido a crise financeira
que afetou as empresas. (F1). [...] E isso por ser uma coisa que a gente ndo tem
como prever ou datar, més que vem melhora, t4& todo mundo meio assim. E
apreensdo.

[estado de espirito] Bem tranquilo, até porque quem vai mexer no sistema é eu e as
gurias, ndo vejo maiores problemas em relagdo a elas. Tanto é que quando eu falei que
ia ter outro programa ‘ah, que bom’. E porque nés temos tantos outros problemas
aqui, cada dia estoura uma coisa de um cliente nosso, que o sistema é s6 uma coisa
que vem a agregar. E ponto. Ndo é uma coisa pra ficar conversando sobre isso, aqui a
gente anda sempre téo rapido. A gente lida com problemas de outros.

[as pessoas na area]: Sdo tranquilas, sdo satisfeitas, ndo tem assim problema
nenhum. Basicamente todo mundo é muito satisfeito aqui. Isso tu vai encontrar aqui.
Todo mundo se d4, todo mundo se respeita, brinca, satisfeito, porque isso é uma
coisa que eu trabalho muito aqui na empresa. Tu tem um maior desempenho das
pessoas quando todo mundo ta satisfeito. Claro, satisfazer 100% tu nunca vai
conseguir.

Quem ndo esté satisfeito aqui ndo fica, isso eu te garanto [...] quem ndo gostou vai a
luta e procura outro. Noto porque trabalho direto com eles.

Hoje, o estado de espirito, o pessoal delas, é de stress. Na verdade as pessoas estdo
numa situacdo em que elas ndo queriam estar aqui, agora. E mais facil estar de folga
em casa do que dar desculpa pra cliente. Hoje ndo se pode comprar, o cliente quer
vender, e tu tem que atender e dizer que..., inventar desculpas, quando na verdade t&
falando com o cliente hd mais de 1 més e ndo existe mais desculpa. Entdo elas estéo
num nivel de stress bem alto.

O que te falei desde o inicio, acho que otimista, porque as coisas tém que andar pra
melhor. E que nem hoje tu conhecer um sistema. Tu conhecia 0 DOS? Pois &, se tu
for conhecer um ambiente que tenha hoje o DOS é aquele que ndo quis andar
mesmo (risos). E mudanga. A partir do momento que se tem vontade de fazer essas
coisas melhores na empresa, sé tende a ficar melhor pra todo mundo.

[0 pessoal]. Sdo estdveis, ndo sdo completamente estaveis, mas um meio termo.
Aqui é assim: todo mundo chega, baixa a cabega e cada um vai fazer seu servico,
entdo ndo se conversa. Se tu falar comigo eu falo, se ndo falar ndo falo, mas todo
mundo de manhd é bom-dia, boa-tarde e boa-noite.

E por meio desta entrevistada que primeiramente ficamos sabendo que as empresas
tém cameras internas, ao explicar que as pessoas sdo reservadas:
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Mais reservadas, é a palavra correta. [...] Porque se tu olha, assim como a gente
acompanha as cameras, nés aqui € cada um na sua, baixa a cabeca, porque tem
muito servico. E os que tém tempo é porque ndo tem trabalho e se ndo tem trabalho
tem que ir pra rua. Ndo tem o que fazer... Por que todos os setores tém. Quando néo
tem, ai o pessoal conversa, se descontrai, levanta um pouquinho, quando esta mais
calmo.

Significado do sistema
Para alguns dos entrevistados, o significado do sistema é pensado em relacdo ao papel
profissional. Para um gerente, por exemplo, mesmo sem ter preciso conhecimento do sistema,
a expectativa é de que venha a auxiliar no exercicio de seu papel, minimizando erros e
contendo o regramento para comissdes validado pela diretoria, de modo a ter mais
transparéncia e uniformidade nas regras usadas na empresa. Para uma funcionaria, o sistema é
uma “oportunidade”, “uma grande ajuda” para mostrar & empresa como ¢ o seu trabalho,
porque existem reclamacodes que ela atribui ao desconhecimento do que este envolve:
As pessoas que lidam com a minha tabela entendem que aquilo ali é a coisa mais
simples do mundo, a coisa mais facil. E eu acho bom que vejam que ndo é assim, até
porque se eu ndo entregar a tabela em cinco minutos, ‘tu tem cinco minutos para me
mandar uma tabela’. Tudo que envolve para mim fazer a tabela aquela pessoa ta me
pedindo em cinco minutos. E se eu ndo mandar ela vai me ligar, reclamar que eu ndo
mandei em cinco, ela ndo sabe o que eu preciso para fazer aquela tabela em cinco

minutos. Quer dizer, eu ndo consigo fazer em cinco minutos, por isso € bom. Vai me
auxiliar até para ter um entendimento melhor de tudo, de passo a passo, de tudo.

Outra funcionaria vé no sistema algo que facilita o trabalho, embora s6 o uso real va
mostrar o quanto. Mas para ela, isso certamente ocorrera, pois “que um sistema vem pra
agilizar as informacdes e facilitar o trabalho isso €, ndo precisa nem eu repetir, por 6bvio™.

Outros analisam o significado em relacdo ao contexto, como uma entrevistada que
observa que o sistema é usado por empresas grandes e, neste sentido, o Escritério estaria
“avangando pra uma coisa mais evoluida”. Segue explicando que se trata de um sistema muito
caro e ndo sdo todas as empresas com condi¢des de adquiri-lo. Outros entrevistados se
referem a necessidade e ao aumento de competitividade nos negdcios, propiciado pela
informatica.

O gerente de informética resume a diversidade de significados pessoais que o sistema
pode vir a ter:

Para cada um vai significar uma situacdo, mas isto é para todo mundo, em todos os
setores e a tecnologia ndo deixa de ser a mesma coisa.

[...] Uma mudanca benéfica para alguns pode ser entendida como um problema, um
sinal de invasdo, o que antes era dominio de um ou dois agora é dominio publico, a
importancia que alguém tinha por fazer uma coisa chata agora ndo vai mais, vai estar
automatizado. Imagina o seguinte: uma pessoa dentro de uma estrutura de uma
organizacdo, de uma hierarquia, de uma empresa, uma maquina, na sua funcao faz
um trogo horroroso, mas ela se destaca, tem um prémio por isto, tem uma situacéo,
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tem um nicho. No momento que tu muda tu tirou a parte chata, estamos melhorando
para ele, entra em desespero.
Tipos de Mudangas
As expectativas de mudancas associadas ao sistema sdo percebidas em referéncia as
pessoas e a organizacdo. Para as pessoas, dizem respeito a execucdo do trabalho em geral, a
natureza do trabalho de cada um e aos resultados pessoais ou no desempenho. Para a empresa,
referem-se a processos de trabalho e gerenciamento de pessoas e servigos.
Quanto a execucgdo do trabalho, os comentérios sdo, principalmente, sobre mudancas
em praticas, com maior agilidade, facilidade e simplicidade, como menciona a gerente-geral:
[O meu trabalho] vai ser muito mais agilizado, porque aquilo que eu tenho que
esperar que as pessoas me mandem por e-mail, ou que me informem, basicamente o
trabalho delas, eu vou poder ter acesso diariamente dentro do programa, e fora tudo

aquilo que eu ndo vou precisar fazer [finalizar certos trabalhos], porque eles véo
fazer em outras filiais e vai chegar pronto pra mim.

Outra geréncia analisa que, para si, 0 sistema dard acesso a informacdo mais &gil e
facilidade para checar lancamentos. Para parte da equipe nada mudara e, para outra, “vai
facilitar a vida de maneira geral”, pelo procedimento padrdo que evitard o esquecimento de
topicos, os quais “a gente sempre tem que lembrar, mas o ser humano as vezes ta com um
monte de coisas na cabeca e de repente passou, esquece”. Além disso, segundo uma
funcionaria desta area, o sistema facilitara o trabalho ao centralizar informacg6es para consulta.

Quanto a natureza do trabalho, uma funcionaria refere que na sua atividade nada
muda, porque ja envolve conferéncia e lancamento da informacdo. Outra confirma este
parecer, dizendo que “ndo vai mudar nada, s6 vai ficar mais simples”. Para uma terceira, “nao
val mudar”, porque ‘“controle eu vou ter que ter”, mas facilitard reduzindo o tempo de
execucdo do trabalho.

Encarregada do célculo e conferéncia de comissdes, esta funcionaria entende que o
sistema ““vai facilitar 100%”, pois: “Ja vai ta tudo ali. Ja vai ter as porcentagens, os valores, ja
vai ta tudo lancado, entdo ndo vai precisar usar papel, caneta, calculadora, tem que somar ai tu
se perde e ai tem que fazer de novo e as vezes nao fecha.”

Para a empresa, uma mudanca apontada por uma funciondria é a “agilidade e o
resultado que vai chegar 14 na frente”, explicando que ao efetuar uma compra de precatdrio
isso ja serd lancado automaticamente, sem a necessidade de fazer um langamento especifico
para controle.

Uma geréncia também observa vantagens pela inscricdo de regras no sistema, dando

clareza e seguranca de que os procedimentos estabelecidos para o calculo de comissfes serdo
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seguidos, 0 que serd importante para a empresa e para os funcionarios. Outra expectativa,
desta geréncia, € o sistema possibilitar “tirar o servico da mao de pessoas que, tu colocando

no sistema, vai aparecer tudo pronto, organizado”.

5.3.2.5 A evolugéo do projeto

A equipe da Fornecedora “S” incluia o coordenador do projeto e um analista de
sistemas e, naquilo que fosse necessario, demandaria um analista de infra-estrutura, receberia
o0 suporte do gerente de projeto da Fornecedora, e também servicos da fabrica de software.

Todos os envolvidos pela Fornecedora eram profissionais experientes e, tanto o
coordenador quanto o analista, colaboradores como pessoas juridicas. Em uma entrevista
inicial com o coordenador do projeto, a pesquisadora conheceu a metodologia de trabalho da
Fornecedora, que envolve uma série de etapas e prevé o gerenciamento do projeto por meio
da afericdo de resultados de atividades, etapas e de reunides de acompanhamento e avaliacao
junto ao cliente, que poderiam ser acompanhadas pela pesquisadora.

O projeto foi descrito pelo coordenador como um projeto “minusculo” e que néo teria,
em principio, maior complexidade, constando de dois mddulos e uma customizacéo. N&o foi o

gue aconteceu e 0s momentos destacados a seguir mostram como a situacao se desenrolou.

Inicio

A préxima etapa, depois do kick-off, consistia no levantamento dos processos do
cliente, a ser feito pelo analista. Este inicio de trabalho nao foi acompanhado pelo gerente de
Tl que precisou, neste periodo, deslocar-se a Sdo Paulo por 15 dias. A pesquisadora
acompanhou a 12 das reunides de levantamento (novembro/2008), realizada junto ao Escl,
com a participacdo das duas funcionarias. Algumas impressdes que ficaram desta reuniao par
a pesquisadora foram de que o analista tinha tido facilidade em estabelecer contato com as
entrevistadas, que estas haviam recebido bem o trabalho, mas consideravam que a traducao
das necessidades do trabalho envolvia muitas variaveis e que as expectativas das entrevistadas

em relacdo ao que o sistema faria demandariam uma customizacao bastante especifica.
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O préximo passo do analista seria a continuidade do levantamento e mapeamento das
informacBes do projeto junto aos demais envolvidos. A pesquisadora aguardava poder dar
continuidade as entrevistas individuais para a pesquisa, que foram retomadas com o0s
participantes da reunido de kick-off apos duas semanas, com o aval da gerente-geral.

No inicio de dezembro/2008, o coordenador de projeto informou o gerente de Tl do
Escritorio (e a pesquisadora) que o levantamento e mapeamento das informacgdes do projeto
estavam finalizados, sendo que as proximas etapas seriam a construcdo do Pl (Plano de
Implantacdo) e o desenvolvimento do cronograma. Informou, também, que o trabalho seria
apresentado na semana posterior, solicitando a presenca da gerente-geral na reuni&o.

No dia agendado, ndo tendo recebido a confirmacdo da reunido e nem conseguido
contato com o analista, e tampouco retorno da gerente-geral acerca da continuidade das
entrevistas com outros funcionarios, a pesquisadora contatou o gerente de T para verificar se
havia algum problema com a aceitacdo da pesquisa. O gerente de Tl mostrou-se muito
simpatico, alegou problemas com a correria de trabalho (era época de final de ano) e ficou de

contatar quando fosse agendada a reunido com a Fornecedora.

12 crise
Apds algumas tentativas infrutiferas de contato com o coordenador de projeto da

Fornecedora, e passado 1 més do contato com o gerente de Tl do Escritério, em meados de
jan/2009, a pesquisadora ndo tinha tido outras noticias do projeto. Aflita com a continuidade
da pesquisa, voltamos a contatar o gerente de TI do escritdrio, agendando uma reunido.

Nesta reunido soubemos que o coordenador do projeto, nas palavras do gerente de TI,
havia “sumido” e que o analista também nao estava muito presente na empresa. O gerente de
T1 também estava muito estressado com o estilo de gerenciamento do dono do Escritério,
sobrecarga de trabalho, o que fizera com que se afastasse do projeto. Mas, o gerente reafirmou
a participacdo do Escritorio na pesquisa e comprometeu-se a facilitar novos contatos para a
pesquisa. Para verificar a continuidade do projeto, o gerente de TI contataria o analista,
enquanto a pesquisadora buscaria contato com o gerente de projeto da fornecedora.

Este contato foi feito, mas devido ao periodo de férias a reunido foi agendada para o
final de janeiro/2009. O gerente de TI, por sua vez, enviou um e-mail ao coordenador de
projeto, comentando os “desacertos na comunicagdo/andamento implantagdo”, a falta de
comunicacdo sobre o trabalho de implantacdo do sistema, a dificuldade para contata-lo, a
situagdo de nao ter “a minima ideia” do andamento do projeto, de ter conseguido poucas

informagdes com o analista, as dificuldades de informagdes relatadas também pela
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pesquisadora e agendas ndo cumpridas. Concluindo que a previsdo inicial estava com certeza
atrasada, solicitava uma reunido para recolocar o trabalho em curso.

A reunido foi agendada para o final do més, mas no dia aprazado o coordenador do
projeto cancelou a reunido. Alguns dias depois, o gerente de TI enviou um e-mail ao
coordenador de projeto, com copia para a gerente geral. Neste expressava a sua insatisfacao, o
atraso cada vez maior da agenda, o fato de que o coordenador ndo parecia conseguir dar
atencdo ao Escritorio, jA que tinha desmarcado a reunido com a “promessa de entrar em
contato”, mas até entdo ndo tinha noticia dele. Além disso, relatava que os técnicos também
ndo tinham aparecido, e ninguém parecia “preocupado em pelos menos avisar”, afirmava que
precisavam revisar suas relacOes, se necessario efetuar a troca da equipe responsavel pela
implantacdo do programa e solicitava que o coordenador fizesse contato imediato.

Casualmente, a reunido da pesquisadora com o gerente de projeto havia sido marcada
para a manh& do dia em que este e-mail foi enviado, mas ambos ndo tinham conhecimento do
fato. Na reunido, da qual o coordenador do projeto deveria participar, mas ndo péde, o gerente
de projeto relatou a preocupacao do analista com o comportamento da usuéaria-chave no Esc2,
a assessora da gerente geral, que ndo estaria apresentando a disponibilidade desejada para o
projeto. Informado pela pesquisadora da percepcdo do gerente sobre a auséncia do
coordenador do projeto, o gerente ficou surpreso e se comprometeu a verificar a situacao.

Com o envio do e-mail do gerente de TI, o coordenador do projeto solicitou uma
reunido, agendada para 0 mesmo dia, convidando a pesquisadora a participar. Compareceram
a reunido o analista e o coordenador do projeto. A reunido comegou tensa, com o gerente de
T1 mostrando-se muito aborrecido. Houve um tanto de discussdo acerca da situagdo em que o
projeto de fato se encontrava, sobre o registro de agendas do analista, e sobre a falta de maior
acompanhamento por parte do coordenador. Ao final, o coordenador do projeto e o gerente de
TI concordaram sobre o cronograma estar atrasado, mas em condicdes de ser recuperado, e de
que a maior dificuldade residia na falta de uma participacdo mais efetiva por parte do cliente,
especificamente no pouco tempo de dedicacdo da usuaria-chave, as agendas com o analista.

A reunido terminou em um clima pacifico, com o agendamento de uma nova reunido
gerencial nos proximos dias, na qual haveria a participacdo da gerente-geral, para examinar o
“baixo rendimento do projeto”. Houve também a proposta de unido de esforcos e de alteragdo
na emissao de ordens de servico, para maior evidéncia da responsabilidade da usuéria-chave.

No dia seguinte, o coordenador emitiu uma ata de reunido na qual ficava clara a

atribuicdo de responsabilidade a assessora administrativa e trazia uma informacdo que
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implicava a concordancia da pesquisadora com esta avaliacdo. Em resposta a esta ata, 0
gerente de informatica informou que a gerente-geral substituiria a assessora no papel de
usuaria-chave.

Este clima durou até o inicio da tarde, quando o coordenador do projeto enviou um e-
mail a todos dizendo ter sido informado da insatisfacdo do gerente de T1 com respeito ao seu
trabalho e sugerindo que 0 mesmo Se reunisse com 0 gerente, até sem sua presenca, para
expor “suas vontades e necessidades”. A resposta do gerente de TI foi quase imediata,
dizendo ter ficado satisfeito com o resultado da reunido do dia anterior e ja ter encaminhado
ao gerente de relacionamento e-mail dando conta disso. O que aconteceu aqui foi que antes da
reunido relatada acontecer, o gerente de Tl também escrevera ao gerente de relacionamento
sobre sua insatisfacéo.

A pesquisadora estivera no Escritorio naquela tarde para entrevistar a assessora
administrativa, e ndo sabia da Ultima troca de e-mails. Ao saber, enviou um e-mail ao
coordenador e ao gerente de projeto, relatando que falara rapidamente com o gerente de TI,
que se dissera satisfeito com a retomada feita na reunido e com o encaminhamento das coisas.
Ao ver o e-mail comunicando a troca de usuario-chave é que havia compreendido o
comentario. Além disso, a pesquisadora solicitou o acerto do texto da ata, uma vez que nao
havia se posicionado sobre a falta de participacdo da assessora, conforme o texto sugeria.

Na entrevista, a assessora administrativa havia se mostrado aparentemente mais aberta
ao sistema, porque achara o funcionamento parecido com o sistema anteriormente usado e
vira que nao era “o bicho”, e sim “bem facil para tu poder trabalhar, manusear, ¢ bem
acessivel”. Pelo relato, o contato com o analista tinha sido feito nas duas Ultimas semanas,
(janeiro/2009), porque antes disso este ndo estivera na empresa, pelo menos para falar com
ela. No ultimo encontro é que o analista entendera como era o trabalho deles na empresa,
“porque ele ndo estava entendendo que os nossos clientes sdo os nossos fornecedores”.
Continuaria fazendo o controle dos contratos, mas a apuracdo das comissdes seria facilitada.
Tinha tido pouco contato com o programa, tinha recebido o cronograma no dia anterior,
quando soubera que teria a responsabilidade de treinar outras pessoas no sistema.

A estes acontecimentos seguiu-se uma reunido de alinhamento, para tratar da troca de
usudria-chave, da qual a pesquisadora ndo pdde participar, quando foi agendada nova reunido

gerencial para o inicio de mar¢o/2009.



167

24 crise

A reunido, inicialmente programada para o inicio de marco, acabou por ocorrer na 22
quinzena. Nesta reunido voltou a haver queixa sobre a falta de tempo dedicado pela assessora
administrativa ao projeto, e o coordenador externou a preocupagdo com o andamento do
cronograma. Desta vez, havia exemplos registrados nas ordens de servigo e o coordenador
informou que o projeto sofreria mudancas na data de término e no volume de horas
programadas. Os numeros ainda seriam levantados, mas, diante da situacdo, o gerente de TI
solicitou que na semana subsequente houvesse um trabalho em conjunto, para que pudesse ter
um entendimento maior do nivel de aprendizagem da usuéria-lider.

A reunido ndo ocorreu e, passados uns 10 dias, o gerente de TI escreveu ao
coordenador do projeto solicitando o agendamento desta reunido. A véspera da data sugerida,
a pesquisadora fez contato com o gerente de Tl para confirmar a reunido. A resposta do
gerente de T1 a este e-mail precipitou uma nova crise.

Ocorre que o gerente de Tl respondeu a pesquisadora, com copia para a gerente-geral e
para o proprio coordenador, que ndo tinha tido nenhum retorno sobre a reunido, concluindo
por dizer: “parece que vamos enfrentar mais um sumico do [coordenador]”. A resposta do
coordenador na manhé seguinte expressava sua discordancia com a colocacao do gerente e de
que aguele ndo seria o tratamento que deveriam ter para um bom andamento e relacionamento
de trabalho, sugerindo uma reunido no mesmo dia. A reunido aconteceu naquele dia
(abril/2009) e dela participaram: a gerente-geral, a assessora administrativa e o gerente de TI
pelo Escritério e, pela Fornecedora, o coordenador e o gerente de projeto. O analista ndo
estava presente e, depois de ser procurado por telefone, ficou claro que ndo participaria.

O ponto central nesta reunido foi a divergéncia de entendimento entre fornecedora e
Escritério sobre a situacdo efetiva do projeto. Por parte do escritério, a gerente-geral
manifestava que ndo via nada pronto e, por parte da Fornecedora, o coordenador dizia que
70% do modulo financeiro estavam concluidos. Em especial, havia davida sobre se a parte

24 estava ou ndo contemplada. Houve algumas queixas de parte a

relacionada a “estoques
parte e o analista, que ndo estava presente, foi responsabilizado pela divergéncia nas
informacdes. O gerente de projeto procurou estabelecer um numero de agendas que, a partir
dali, possibilitasse a conclusdo do projeto e a reunido se encerrou com a proposta de uma nova

reunido de acompanhamento e esclarecimento das “pendéncias” de entendimento.

24 . ;. .. .~ . g ~ .
No Escritério, chamam de “estoque” aos precatorios adquiridos e em condigdes de comercializagao junto a
clientes.
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No inicio do més seguinte (maio/2009), a pesquisadora contatou com o coordenador
para saber sobre essa reunido. A resposta foi de que o projeto estava indo no mesmo ritmo
inicial, ou seja, “muito lento” e 0 que procuraram fazer foi deixar claro para o cliente esta
situacdo para evitar “futuras cobrancas”. Quanto a reunides, esperava a finalizagdo da
programacgéo da rotina de controle de precatorios que deveria ocorrer durante a semana para,
posteriormente, analisar o restante do trabalho.

Em meados de maio, em telefonema ao gerente de Tl a pesquisadora soube que o
coordenador ndo tinha mais aparecido ou ligado. O gerente disse que preferia pensar que esse
era muito ocupado, esperava que voltasse a ligar. Quanto a divida sobre “estoques”, tinha
perguntado ao analista e ficara com a impressdo de que o trabalho ndo estava previsto no
contrato, mas a Fornecedora iria fazé-lo para nio “tumultuar”. Houvera uma mudanga interna
e a assessora administrativa tinha sido esvaziada de parte do seu trabalho. Neste meio tempo,
ndo havia porque retomar as entrevistas de pesquisa com todos 0s usuarios, uma vez que, a
excecdo da gerente-geral e da assessora administrativa, os demais ndo vinham tendo contato
com o sistema e nem com a equipe de projeto. O gerente de TI ficou de verificar junto a
gerente-geral quando a pesquisadora poderia retomar as entrevistas, mas néo deu retorno.

Em junho, a pesquisadora soube pelo gerente de Tl que tinham agregado outra usuaria
ao projeto, uma das funcionarias do Escl. Ele ndo tivera mais contato com o coordenador
(“sumiu”, nas suas palavras), mas agora, do jeito que as coisas estavam andando, ndo estavam
sentindo falta dele. O projeto estava se encaminhando para o final da implantacdo e haviam
sido feitas as modificacOes e personalizacGes necessarias para que pudessem trabalhar nele. O

gerente de TI ficou de acertar uma nova agenda para entrevista com a gerente-geral.

A continuidade

Somente na 22 quinzena de julho /2009 a pesquisadora conseguiu realizar uma segunda
entrevista com a gerente-geral, por intermédio do gerente de TI. A recepcdo foi fria,
impaciente, com muitas reclamac6es da Fornecedora. A certa altura, a pesquisadora percebeu
e confirmou que a gerente esperava que essa transmitisse a Fornecedora a sua indignacdo com
0s servicos prestados, demandando novo esclarecimento sobre o papel da pesquisadora.

Nesta entrevista, a gerente-geral externou uma grande indignagdo. O motivo era a
cobranca de servigos, a seu ver em duplicidade (“paguei e repaguei”), porque “quando me
venderam ja tava tudo pronto, sé era ajuste e eu pagando, pagando, porque nada ficava

pronto”. Estava muito “brava” porque na reunido anterior o analista insistira que a parte do
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programa relacionada a “estoque” estava pronta e na semana subsequente tinha enviado um
programador para desenvolvé-la. Com isso, funcionarios tiveram de deixar suas atividades
para repetirem novamente o que ja haviam informado, repercutindo em perdas financeiras
para o Escritério e fazendo com que os funcionarios estivessem de “saco cheio”. A gerente
questionava a ética e o profissionalismo da Fornecedora, o coordenador, que “sé aparece pra
pintar de pose aqui, ¢ ai quer defender coisas que nem ele sabia a que ponto ia”, a postura do
gerente e do comercial da fornecedora, o fato de ninguém a ter procurado para esclarecer a
situacdo do “estoque”. Pretendia testar o programa que lhe diziam estar pronto e, se ndo
estivesse de acordo com 0 que necessitava, ndo ia reclamar, e sim dizer para que o retirassem
e devolvessem o dinheiro pago. Para ela, ndo se tratava mais de conversar, mencionando que
tinha solugdo para este tipo de situagdo, descrita como “extingue do mercado”.

Na ocasido, o gerente de Tl também foi contatado e minimizou a reacdo da gerente-
geral, apoiado no conhecimento de que o analista tinha concluido o trabalho junto a uma
funcionaria do Escl, ndo mais a assessora administrativa. Quando entrevistada, esta
funcionaria confirmou que ainda ndo tinha visto o programa pronto (“para mim ele ainda ndo
tem rosto”) e contou que continuaria usando suas tabelas em Excel. Para ela, o programa
serviria “para aqueles que ndo entendem” o trabalho dela poderem “visualizar, entender os
dados”, mas ndo para a funcionalidade. O uso de planilhas continuaria, porque trabalham com
dados “mais objetivos”, o que ¢ mais rdpido na operacdo. Deste modo, passaria a trabalhar
com dois bancos de dados. As comissdes também ndo seriam integradas no sistema, uma vez
gue ndo conseguem ter uma regra, porque tudo muda, precisa ser encarado como uma “bolsa
de wvalores”. Ficou claro também que, apdés o levantamento de informagdes em
novembro/2008, o contato com o analista s6 voltou a acontecer no final de maio/junho de
2009, e neste momento ja& mediante as telas do sistema, quando teve de mudar “tudo”. Nao
tinha ideia de quando seria a implantagdo e nem estava com expectativas, dizendo que: “de
verdade, nem esperando, porque se ninguém me lembrar eu nem lembro que tem”. A
atividade de precatorios tinha retomado a normalidade.

Nos primeiros dias de agosto/2009 a pesquisadora solicitou uma reunido com o
gerente de projeto da Fornecedora para verificar a situacdo do projeto. Aparentemente, este
estava concluido e aguardando o Escritorio para a entrada do sistema em producdo. A
Fornecedora tentava combinar a implantacdo do sistema, mas sem retorno do Escritorio.
Neste meio tempo, o gerente de projeto informara a pesquisadora da demissdo da assessora

administrativa e que aguardavam contato do Escritdrio. Em contato telefénico com o gerente
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de TI, este informou que ainda ndo “olharam o sistema”, e este ¢ o problema. Aguardava
retorno da gerente-geral para agendar uma reunido com a Fornecedora.

Em setembro/2009, o gerente de projeto enviou um e-mail para o gerente de TI
referindo que j& haviam se passado 60 dias da concluséo do projeto e ainda aguardavam um
posicionamento do Escritério. Anexava uma ordem de servico, na qual constava a validacéao e
aceite da rotina de precatorios, bem como que os trabalhos com Gestdo de Contratos e
Financeiro ja estavam concluidos. Sugeria agendar a entrada em producéo do sistema ou dar
como encerrado o projeto.

No final do més, ainda sem retorno do Escritorio e cobrado pela auditoria da empresa,
0 gerente de projeto encaminhou ao Escritério o termo de encerramento do projeto com a
ressalva que faltava marcar a data de entrada em producdo (segundo ele, algo que nunca tinha
visto), enquanto o gerente de relacionamento da unidade havia solicitado ao coordenador
agendar uma reunido com o gerente de TI.

No final de outubro/2009, o gerente de projeto encaminhou novo e-mail ao gerente de
TI, informando-o de que, devido a falta de retorno por parte do Escritorio, a Fornecedora
entendia que os trabalhos estavam concluidos e dava por encerrado o projeto de implantacdo
do sistema. O gerente de Tl respondeu que entendia, mas que na Ultima agenda o analista ndo
deixara o sistema operacional, entrara em contato com ele, que disse que iria providenciar,
mas nunca tivera um retorno. Concordava com o término, dada a demora nas respostas, mas
pedia que o programa fosse colocado em funcionamento.

O gerente de projeto questionou a argumentacdo do gerente de TI, mas “para ndo
entrar em atrito”, disponibilizou um “recurso técnico” (isto ¢, um funcionario) para colocar
"no ar" o sistema. Apds, pretendia enviar novo e-mail para encerrar o projeto, esperando que
0 gerente ndo dissesse que o sistema ndo estava operacional, porque tinha documentacao
comprovando. Nesse meio tempo, desconfiava até que o Escritério estivesse utilizando
servicos de outra empresa. Para a pesquisadora, a situacdo pareceu bem confusa, porque havia
entendido que em um dado momento havia um problema no servidor e que disso dependia a
instalacdo do sistema, para que o gerente de T1 e a gerente-geral olhassem o sistema, antes da
efetiva implantagdo. Depois disso haveria uma reunido para acertar a implantagéo, solicitada
pela Fornecedora. O gerente de projeto esclareceu que esta reunido nunca aconteceu.

Contatando o gerente de Tl no final outubro/2009, a pesquisadora foi informada de
que o programa estava no ar e que ele pretendia se organizar para retomar 0 processo junto

aos funcionarios e gerentes do Escritdrio. A usudria principal tinha sido desligada da empresa
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e com isso, o conhecimento sobre o sistema se fora. Em dezembro/2009, em contato com o
gerente de projeto da Fornecedora, a situagdo continuava igual. Segundo este informou, “saira
do circuito”, deixando tudo por conta do coordenador do projeto e do gerente de TI. Foi

quando nos retiramos definitivamente do campo, observando nossos prazos.

5.3.3 Discusséo

Iniciamos a analise do caso examinando como 0s usuarios potenciais se posicionaram
diante da mudanga associada com o sistema na fase inicial e, a seguir, analisamos a
perspectiva dos participantes acerca do processo de implementacao.

Neste estudo, a andlise foi articulada tendo como eixo central o modelo de processo de
mudanga individual de George e Jones (2001). Com este pressuposto, partimos da nogédo de
que a implementacdo de uma TI ou qualquer evento organizacional €é interpretada pelas
pessoas com base em esquemas cognitivos individuais. Os esquemas, como se sabe, Sdo
estruturas para organizar e interpretar a experiéncia e desenvolvidos ao longo da vida
(GOLEMAN, 1997). Nao podemos apreender os esquemas diretamente, mas podemos inferi-
los pelas verbalizagdes dos entrevistados.

No caso do Escritorio, observamos que as pessoas tém, em sua maioria, a tecnologia
como parte do seu referencial de trabalho e ndo estranham a entrada de um novo sistema,
associando a tecnologia as caracteristicas de facilidade, rapidez, economia de trabalho,
fidelidade de dados, competitividade e produtividade. A visdo sobre a situacdo do Escritorio e
as razdes apontadas para a necessidade do ERP sdo bastante similares entre os entrevistados, e
determinadas pelo crescimento e expansdo geografica da empresa, novas necessidades de
controle, padronizacdo de informacgdes e procedimentos. Mas ha, também, interpretacdo
diferente, como a feita por uma funcionaria que avalia a tecnologia como algo que ndo é
“completamente confidvel” e que diz desconhecer as razdes para a implementacdo do sistema.

Podemos supor que a proposta do novo sistema, com excec¢do desta funcionaria, nao
gerou a percepcdo de discrepancia significativa para os entrevistados. A perspectiva de um
novo sistema se combinava com facilidade com a imagem dos futuros usuarios acerca de
recursos e facilidades aportados pela tecnologia e de sua avaliagdo sobre as necessidades e

situacdo atual da empresa. Nesta situacdo, o mais provavel é que ocorram mudancas de
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primeira ordem, isto €, mudancas que ndo requerem alteracdo de esquemas preexistentes e que
sdo integradas a visdo de mundo das pessoas envolvidas. Como disse uma das entrevistadas, o
“sistema ¢ sO uma coisa que vem a agregar. E ponto”. Nao era, para ela, “uma coisa pra ficar
conversando sobre isso”.

A usudria, que ndo confiava na tecnologia, divergia da necessidade de implementacéo
do sistema e se dizia “arredia” e com medo, em um primeiro momento, a tudo que € novo.
Para esta entrevistada, ao contrario dos demais, podemos pressupor que a proposta do sistema
suscitou uma discrepancia importante, afetando seu bem-estar e objetivos pessoais. Nesse
caso, segundo George e Jones (2001), uma emocéo, que pelo relato da funcionaria seria medo,
pode dar origem a um processo de mudanca. A reacdo desta funcionaria foi ambivalente e, se
por um lado procurava manter um discurso a favor do sistema (‘“sei que vai me facilitar”), por
outro deixava muito clara a sua discordancia com a iniciativa (“ndo seria 0 momento de a
empresa implantar um sistema desses”). Ela manifestava diante do que se configurava uma
situagdo adversa, mas que tinha de ser aceita, uma resposta aparentemente passiva (“ela
determinou, eu acato”).

Entretanto, a passividade foi somente um lado da moeda, porque, de outro, 0 que
surgiu foi um comportamento de resisténcia, demonstrado pelas auséncias nas agendas de
trabalho e ma vontade expressa verbalmente, comportamentos descritos por Lapointe e Rivard
(2005) respectivamente como de resisténcia passiva e ativa. A resisténcia, nesta situacao, que
teve sua principal fonte nas caracteristicas pessoais da funcionéria e experiéncias anteriores
insatisfatorias, foi em muito reforcada pelo cenério organizacional, que constantemente
solicitava a sua atencdo a outras demandas e ndo coibia, pelo menos de modo efetivo, o
comportamento resistente. Mais que isso, sabendo das dificuldades que a funcionaria poderia
ter, a certa altura ela foi responsabilizada oficialmente pelo processo.

As resisténcias no nivel individual, neste campo, apareceram de modo mais nitido na
reacdo dessa funcionaria especifica, e no nivel organizacional foram representadas pelas
condi¢cdes pouco favoraveis ao desenvolvimento do projeto, como demandas diversas
dificultando a presenca e acompanhamento do gerente de Tl e a designacdo de uma usuéria-
chave sem perfil e motivacéo para desempenhar este papel.

A visdo sobre a mudanga expressa pelos entrevistados corrobora o pensamento de
Hernandez e Caldas (2001), quando dizem que a resisténcia vai variar de uma pessoa para
outra, em funcdo de muitos fatores pessoais e situacionais. As verbalizagdes dos entrevistados

mostram a diversidade de interpretacfes que se fazem quando uma nova tecnologia é
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proposta, de modo que ndo se pode antever uma reacdo Unica, pois as pessoas tém reacdes
diversificadas a mudanca. As pessoas avaliam as condi¢des e implicacGes de uma mudanca e
reagem diante dos resultados destas avaliacfes, havendo pessoas com dificuldades diante da
mudanga e pessoas que a apreciam, procuram mesmo que a mudanca aconteca.

Segundo Kets de Vries e Balazs (1999), o estilo de personalidade de cada pessoa, no
que tange a caracteristica de locus de controle é um fator de influéncia nas rea¢cdes a mudanca.
Pessoas com um estilo de personalidade definido como “resistente” tem um locus de controle
predominantemente interno, representando o sentimento de controle sobre os eventos de sua
propria vida. S&o pessoas comprometidas com suas atividades, que percebem mudangas como
desafios, tém curiosidade para iniciar novas experiéncias e uma Vvisdo positiva da vida. Olham
os desafios com resiliéncia, flexibilidade e adaptabilidade, tendo mais habilidades para lidar
com o estresse associado com situagdes de mudanca. O senso de controle permite a estas
pessoas tolerar melhor a ambiguidade e exercitam um processo de avaliagdo cognitiva
adaptativa, que as ajuda a antecipar e internalizar mudancas. Em contraste, pessoas com locus
de controle externo, veem as mudancas como ameaga. Como ndo se sentem no controle de
forcas que afetam a sua vida, assumem posi¢des passivas diante da mudanga. Assim, “pessoas
ndo resistentes sentem-se vitimas dos eventos, e tém tendéncia a olhar para a mudanga como
algo indesejavel” (1999, p. 665).

Os tipos de mudancas referidas com reflexos mais diretos sobre as pessoas foram
mudancas em: a) préaticas de trabalho (maior facilidade, rapidez e praticidade na execucdo de
tarefas); b) carga de trabalho (diminuicdo do volume, duplicidade de atividades e ganho na
qualidade do tempo; c) relacionamento com a informacdo e tomada de decisdo (acesso,
completude e centralizacdo de informacdo, tomada de decisdo mais agil e estruturada); d)
relacdo entre areas (identificacdo e repasse de informacdes relevantes ou com menos erros
para outras areas); e) padronizacao e transparéncia de procedimentos.

Com relacdo aos significados conferidos ao sistema, vemos que ha percepcbes
coincidentes, o que ndo significa afirmar um significado comum para o fenémeno (SILVA,
VERGARA, 2003). As percep¢Oes sobre as consequéncias do sistema sdo muito similares
entre si, descritas em termos de facilidade, agilidade, padronizagéo, clareza e diminuicdo de
erros em processos de trabalho, atendimento de novas necessidades de controles,
disponibilidade, qualidade e quantidade de informac&o, com melhoria na tomada de decisé&o.
Mas estes mesmos resultados tém significados particulares para os envolvidos, que podem

ser, por exemplo, a seguranca no exercicio de seu papel, a valorizacdo de suas atividades por
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outras areas da empresa, fazer parte de um grupo de empresas com recursos para adquirir um
ERP, harmonia entre areas ou diminuicdo de estresse. Nao observamos pessoas que tivessem
a percepcao de que o sistema influiria de modo significativo sobre a natureza do seu trabalho.
Isto aponta para a consideracdo de que a mudanca de identidade trazida pela tecnologia
também ndo pode ser tida como uma méaxima.

A afetividade na interacdo com a tecnologia apareceu nas verbalizacbes dos
entrevistados, principalmente, como avaliacdo da situacdo de implementacéo e da tecnologia
em geral, expressa em termos de sentimentos. Nas entrevistas iniciais a implementacéo foi
citada como “algo positivo”, que desperta “curiosidade”, “esperanca”, “satisfag¢do”,
“seguranga, ou possibilidade de “frustragdo” e, a tecnologia em geral, como algo que as
pessoas “gostam” e que € muito bom”, a tal ponto que ndo dd para imaginar “se a vida
acabasse sem internet, sem computador, o que seria”. O contraponto a estas avaliagdes
positivas foi feito pela entrevistada contraria a implementacéo, nos termos ja referidos e para
quem a informatica nao ¢ “completamente confiavel”.

Emocdes praticamente ndo foram mencionadas, 0 que ndo é surpreendente em si, uma
vez que as pessoas ndo chegaram a vivenciar o uso do sistema e que a possibilidade da
implementacdo ndo pareceu suscitar discrepancia com esquemas prévios para a maioria dos
envolvidos. Quando mencionada nas entrevistas iniciais, a emocao apareceu como medo,
relacionado a possibilidade de erro ou de ndo ser capaz diante da informética. Apds o atraso e
dificuldades no projeto, emogdes foram verbalizadas pela gerente-geral, ao mencionar a
implementa¢do como algo a respeito do que ndo tinha como nao ficar “brava” e que os
funcionarios, tendo de repetir novamente informacdes dadas ao pessoal da fornecedora
estavam de “saco cheio”. Para a funciondria envolvida ao final do projeto, se no primeiro
momento a avaliagdo da implementacao era de “curiosidade, talvez satisfacdo”, no segundo
momento a avaliacdo era de algo para “aguardar e ver”.

Quanto a estados de espirito, quando referidos pelos entrevistados, disseram respeito
ao ambiente geral da empresa, fosse como ansiedade despertada pelo momento de indefinicao
externa, fosse tranquilidade como caracteristica do grupo em geral. Mas ha outro estado de
espirito atinente aos principais responsaveis pelo projeto no cliente, isto é, o gerente de Tl e a
gerente-geral, caracterizado por um estado de desatencdo aos acontecimentos em curso, que
nos parece a faceta mais relevante a analisar no tocante a afetividade. Antes de examina-lo

especificamente, vamos retroceder um pouco sobre 0 processo como um todo.
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Embora o projeto, ao que a pesquisadora saiba, tenha a documentagdo “em ordem”,
com as Ordens de Servico justificando horas e atividades assinadas, a implementacédo, se
avaliada sob a oOtica do cliente Escritério, com base em critérios de prazo, orcamento e
funcionalidades do sistema na fase final do projeto, foi um total insucesso. Se apreciarmos o
atendimento de expectativas pelos clientes, funcionarios e gerentes, verificamos que as
expectativas de resultados ndo se confirmaram, antes de tudo porque o sistema ndo foi
colocado em uso. Mas, mesmo que ele venha a ser, dificilmente o sistema atenderd a uma
série de expectativas dos usuérios ao inicio do processo, simplesmente porque nunca houve
clareza entre a Fornecedora e o Cliente sobre quais as expectativas a atender.

A decisdo pelo ERP foi uma decisao racional, baseada em necessidades do negdcio e a
escolha de fornecedor orientou-se por informacdes e comparacgéo entre alternativas de servico.
Na prética, ocorreu que a despeito da Fornecedora possuir know-how e uma metodologia de
sistemas bem-desenvolvida, esta ndo foi integralmente usada. Observamos, também, um
gerenciamento pouco eficaz, com reduzidas avaliacGes e acbes que efetivamente tenham
representado uma retomada da estratégia quando surgiram dificuldades. Neste projeto, ndo s6
a tecnologia, mas o processo de implementagdo como um todo tendeu ao drift.

O que aconteceu para promover este resultado final se, por um lado, tinhamos uma
Fornecedora com um sistema reconhecido pela qualidade, metodologia de trabalho
consolidada e uma equipe de profissionais experientes e, de outro, um cliente com recursos
financeiros e materiais para suportar 0 projeto, necessidade de um sistema para atender
demandas de expansdo da organizagdo, gerentes desejosos de contar com 0 sistema e com
confianca na Fornecedora?

A nosso ver, o caso do Escritério exemplifica, como disse Claudio Ciborra (2002), que
0 sucesso de iniciativas de inovagdo depende tanto de tracos existenciais dos participantes
quanto de caracteristicas objetivas de um projeto ou como McGrath (2006) ressaltou, as
pessoas vivenciam o processo de acordo com uma racionalidade propria, que ndo segue
necessariamente a racionalidade técnica prevista nos planos de implementacéo.

O estudo mostrou como se deu o engajamento dos participantes no projeto. Na
percepcdo dos envolvidos, em sua grande maioria, 0 projeto era bem-vindo e estavam
dispostos a colaborar com informac6es relativas as partes do sistema que lhes competiam,
mas ndo foi criada uma situacdo para manter este envolvimento e interesse. ApOs um
levantamento inicial de dados, os usuarios ficaram “no escuro”. A validagdo do projeto nunca

chegou a ser concretizada de forma efetiva junto a gerente-geral, de tal sorte que cinco meses
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apos o inicio do projeto ainda ndo estava claro se o sistema contemplava ou ndo 0s
“estoques”. Antes disso, se considerarmos que o levantamento de proCessos COmMegou no
inicio de novembro e no final de janeiro foi feita a reunido para discutir o andamento do
projeto, precipitada pelo acompanhamento da pesquisadora, houve um espago de trés meses.

O projeto foi correndo “livre”, sem uma tomada de posigao para realinhar os objetivos
e 0s participantes. As controvérsias que surgiram foram resolvidas da mesma maneira nas
duas crises, consistindo em nao tratar as causas dos problemas e, em seu lugar, dirigir atencao
a responsabilizacdo de alguém que ndo se encontrava presente na reunido, com a proposicao
de acdes que ndo tiveram continuidade. Por exemplo, na “1? crise”, o atraso do projeto, a
auséncia do coordenador, a falta de comunicacdo entre os gerentes de projeto, a nao
informacdo do analista de dificuldades nas agendas e a manifestacdo do gerente de TI de que
estava perdido foram colocados de lado e o clima tranquilizado, tdo logo foi achado um “bode
expiatdrio” na figura de uma funciondria.

Na “2* crise”, a razdo da extrema discrepancia entre a visdo da Fornecedora e do
Escritorio sobre o andamento do projeto ndo chegou a ser posta em questdo e a discussao
ficou em torno de saber quem tinha a posi¢do correta do projeto. Um novo “bode expiatorio”
foi encontrado na figura do analista que, ausente da reunido, foi designado o detentor da
informacdo. A solucdo dada ao problema, que ndo teve sua causa identificada, foi acrescer
agendas ao cronograma de trabalho. A divergéncia de visdes nunca chegou a ser claramente
esclarecida, a Fornecedora ndo retomou o contato para restabelecer a relacdo com o cliente e
uma préxima reunido que deveria acontecer para revisar a situacdo nao foi realizada.

Em um terceiro momento, ocorreu o desligamento do Escritério daquela que fora uma
usudria-chave, durante boa parte do processo. Este desligamento aconteceu em meio a
“conclusdao” do sistema e a proximidade da implantacdo. Com este acontecimento, foi
encontrada uma razéo a mais para dificultar e justificar a ndo implantacéo do sistema.

Ndo observamos situacdes suficientes que nos permitam afirmar, mas podemos
estabelecer uma relacdo entre o comportamento de achar culpados e de tomar isso como uma
solucdo a um traco cultural da empresa, na qual hd uma énfase em enfocar “erros” e
“culpados” e ndo tanto de procurar verificar o que aconteceu numa dada situacgao e aprender,
como foi mencionado por alguns entrevistados.

Em sintese, ao longo do projeto houve muitas “dicas” de problemas e, em retrospecto,
é possivel perguntar por que o gerente de Tl ou a gerente-geral ndo tomaram atitudes mais

decisivas para a sua solucdo durante o desenrolar do projeto. Duas razbes nos parecem
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provaveis para que ndo fosse “dado sentido” ao que acontecia e tomadas providéncias. Em
primeiro lugar, os profissionais do Escritério sdo assoberbados de trabalho e a sua atencédo é
constantemente direcionada a multiplos problemas e demandas. Em segundo lugar, a gerente-
geral e o gerente de TI, ao escolherem uma fornecedora “lider de mercado”, estruturaram a
crenga de que os profissionais da Fornecedora tomariam conta de tudo, crenca reforgada pela
concepcao existente nas varias areas da empresa de como deve ser o atendimento ao cliente,
isto é, um servico apto a suprir completamente suas necessidades.

Por parte da Fornecedora, a conducdo do processo foi afetada pelo desinteresse do
coordenador e pela omissdo do analista. O coordenador que, conforme prevé a metodologia,
deveria ter um papel mais atuante, ndo respondeu as dificuldades que foram se apresentando e
ausentou-se do processo. O analista, por sua vez, ndo atuou no sentido de revelar situacdes
envolvendo expectativas, talvez irreais diante do sistema, e apontou dificuldades quando estas
ja haviam se instalado. A hipdtese que podemos levantar é de que, para o primeiro, o projeto
era pouco relevante em comparacdo a outros projetos e, para o segundo, as atribuicdes ndo
eram exatamente as desejadas. Com experiéncia e expectativas de atuar em uma funcdo de
analista de negdcios, o analista, mesmo podendo perceber a situacdo,teve uma atuacdo muito
restrita no ambito de seu papel. O que observamos é que a Fornecedora, como um todo, ndo
buscou estabelecer uma alianca de trabalho com a gerente-geral, embora soubesse desde 0
inicio que seria ela a pessoa na organizacdo com poder para imprimir resultados, e tampouco
aproveitou para capitalizar a disposi¢do em colaborar do gerente de TI.

Para analisar o comportamento dos profissionais do Escritério, é preciso buscar
entender qual o estado de espirito dos envolvidos na situacdo. Segundo Ciborra, as pessoas
vivenciam todas as situacdes e, portanto, ddo sentido ao mundo de acordo com o estado de
espirito em que se encontram. O modo como nos colocamos em qualquer circunstancia esta
relacionado a afetividade, pois “a menos que eu esteja em um estado de espirito, eu nao serei
afetado, tocado ou interessado por nada” (CIBORRA, 2002, p.161). Nesses termos, quando
nos defrontamos com uma situacao, certas coisas, pessoas, circunstancias importam e outras
ndo, levando a escolhas de estratégias e alternativas de acéo diferenciadas. Assim, ndo sao 0s
elementos conhecidos da situacdo que definem os resultados, mas o tipo de estado de espirito
que nos encontramos ¢ que define a “sintonia” com a situagdo. Seja uma agao planejada ou
situada, o entendimento e as possibilidades de agcdo sdo fundamentadas nesses estados.

Esta conceituacédo é analoga a formulacéo de George e Jones (2001) acerca dos estados

de espirito que acompanham o entendimento de situagdes de mudanca e estes autores
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descrevem uma circunstancia de interesse no presente caso. Quando discrepancias e reagoes
emocionais negativas ocorrem, dizem George e Jones (2001), o processo de mudanca pode ser
sustado por meio de um processo de negacdo. As vezes, uma pessoa pode se afastar
psicologicamente do fendmeno, por-se preocupada com outras coisas ou negar o fato de que
ha algo com o que se preocupar. Quando esta negacdo ocorre, é evitada a consideracdo da
discrepancia e o processo de mudanca chega a um impasse. Na medida em que a pessoa
procura controlar a reacdo emocional inicial, o processo de negacéo é estabelecido e, por meio
dele, a existéncia da discrepancia e a emocdo concomitante sd&o minimizadas ou
defensivamente negadas. Esta negacdo pode ocorrer no nivel coletivo e, neste caso, membros
de um grupo, equipe, ou mesmo uma organizacao podem repetidamente deixar de considerar
uma discrepancia e focar sua atencao sobre outras preocupacdes até que a discrepancia saia da
consciéncia coletiva. E uma forma de néo resposta a informagéo contraditoria.

Podemos entender o comportamento dos profissionais do Escritério como um tipo
particular de estado de espirito, que vamos chamar de desatencdo seletiva e que se converteu
numa resisténcia no nivel de grupo. Goleman (1997) descreve a desatencdo seletiva como um
mecanismo mental que cria uma parcialidade na percepcao e afasta a ansiedade do cotidiano,
por meio da manobra de “apagar” da experiéncia aqueles elementos que podem nos perturbar
se 0s notarmos. Os gerentes responsaveis pela implementacdo do ERP no Escritorio tinham,
ao principio do processo, plena confianca na Fornecedora. Quando essa comecou a se
comportar de forma diferente do esperado, uma discrepancia foi posta em relevo e uma
situacdo adversa se apresentou aos gerentes, tanto pela responsabilidade envolvida, como pela
dificuldade em assumir maior participacdo na continuidade do projeto. Houve uma desatencédo
a situacdo por parte dos gerentes que, mesmo diante de uma série de pistas e reconhecendo
dificuldades, pareciam estar existencialmente “longe” da situagdo e limitados na agdo.
Podemos avaliar que ndo houve maior atencdo a situacdo atual e esses ficaram presos ao
esquema anterior, que pressupunha uma fornecedora no controle da situacdo. Como Goleman
(1997) descreve, quando hd uma negacdo sobre algo, o caso todo ndo é apagado do
consciente, mas os fatos séo realinhados para obscurecer o caso real.

Ciborra (2002) contrapde a improvisacdo, como um estado de espirito em que ha
abertura a novas solugdes, a outros estados, tais como o tédio e o panico. Aqui nés propomos
que o estado de espirito que se sobrepds nesta situacdo especifica foi um estado de
“desaten¢do”, em que houve um falseamento do entendimento de circunstancias objetivas.

Ligacbes que poderiam ser estabelecidas entre os eventos que acompanharam a
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implementacdo foram evitadas, a situacédo foi focalizada de forma vaga, de tal modo que o
significado de problemas e suas causas ndo foram diretamente explorados e as iniciativas e
acOes para solucéo de dificuldades foram descontinuas.

Ciborra (1999) também menciona que ndo se pode separar a existéncia humana como
um todo do que pode ser alcangado durante uma inovagéo, o langamento de um projeto ou um
novo desenvolvimento. Embora as metodologias ponham muita énfase sobre a gestdo e a
execucdo de aspectos objetivos dos projetos, estas se relacionam em muito com as
experiéncias e historias dos participantes. E 0 que observamos neste caso, em que 0 projeto
deveria direcionar a atencéo e os recursos dos envolvidos, de acordo com uma metodologia de
implementacdo de sistemas bem definida, mas o que se verificou foram estes elementos

interagindo com outros de cunho existencial, afetivo e social na producao do resultado final.

5.3.4 Conclusdo

O estudo apresenta uma descri¢do detalhada da proposta de implementacdo de dois
modulos de um sistema ERP no contexto de um Escritério de Advocacia. Neste campo
pudemos observar como as pessoas Se apresentaram no processo, com suas diferentes
caracteristicas, historias, trajetdrias, projetos de vida e tragos existenciais e estes elementos se
misturaram com caracteristicas objetivas do projeto, culminando nos resultados que se
verificaram. O projeto foi parcialmente concretizado e a analise enfocou aspectos
relacionados a mudanca individual e ao modo como a implementagdo se desenvolveu para
entender o que aconteceu.

Observamos que a mudanca diante da proposta do novo sistema foi percebida pela
maioria dos participantes de um modo muito similar, mas ainda assim ndo com um mesmo
significado pessoal. Uma primeira contribui¢do do estudo foi observar que nesses processos a
natureza da mudanca ensejada pela proposta de um novo sistema deve ser analisada, pois
mudancas de primeira ou de segunda ordem para os envolvidos demandam exigéncias e
desafios bem diversos, configurando diferentes condicGes para a implementagéo.

A investigagdo corroborou posicionamentos teoricos atuais sobre resisténcia,
mostrando que as mesmas ndo podem ser tratadas como fendmenos uniformes (GEORGE;
JONES, 2001; HERNANDEZ; CALDAS, 2001; SILVA; VERGARA, 2003) e assumem no
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plano individual tanto a forma de comportamentos contrarios a aspectos objetivos da
realidade, como de reacdes psicoldgicas. Sdo fenbmenos que se expressam individual ou
coletivamente (GEORGE; JONES, 2001; HERNANDEZ; CALDAS, 2001; LAPOINTE;
RIVARD, 2005). Os resultados também indicaram resisténcias organizacionais, conforme
mencionam George e Jones (2001), e que merecem ateng¢do, como processos competindo pela
atencdo de membros organizacionais e que impedem que 0s mesmos se envolvam mais
intensamente em um processamento cognitivo e afetivo de elaboracdo de uma proposta de
implementacéo.

A contribuicdo mais importante desta investigagdo consistiu em demonstrar a
afetividade em processos de implementacdo de sistemas e, particularmente, por meio do
estado de espirito que denominamos de “desaten¢ao seletiva”. Este estado, impedindo que as
pessoas explorem o significado de eventos discrepantes com expectativas e crengas e
efetivamente se engajem na solucdo de problemas e em ajustes requeridos em qualquer
implementacdo, podem merecer cuidado em outras situacdes semelhantes

E importante observar a historia da implementacdo e as perspectivas individuais ao
procurar entender o padréo de resposta a um novo sistema, seja ERP ou qualquer outro, e sua
interacdo com elementos do contexto organizacional. Por isso, o fato de termos podido
observar a organizacdo durante um periodo relativamente amplo foi o que nos possibilitou
perceber como evoluiu o processo e alcancar um insight sobre os significados das acdes
tomadas pelos participantes que dificultaram o andamento da implementagdo. Futuras
investigagcbes podem ser conduzidas com a finalidade de melhor observar e entender este
estado de espirito e outros em contextos organizacionais diversos.

Embora o estudo tenha sido especifico, enfocando um tipo particular de ERP e um
fornecedor em um contexto particular, uma observacdo pode ser feita com relacdo a
implementacdes em geral. E importante que gerentes de projeto tenham habilidade para
estabelecer uma alianca de trabalho com os profissionais da empresa-cliente, o que significa
muito mais do que definir um patrocinador para o projeto. Problemas de comunicacdo e na
relacdo cliente-fornecedor ndo superados no inicio de um projeto podem afetar decisivamente
o direcionamento futuro de um projeto. Diferentes percepcdes sobre um mesmo projeto e,
com isso, confusdo de objetivos demandam prestar atencdo as percepgdes e expectativas e
confronté-las & medida que surgem, com a intencdo de retomar um objetivo negociado.

As principais limitagdes do estudo consistiram na dificuldade de acesso aos

participantes durante 0s meses que se seguiram as entrevistas iniciais e a limitagao para tratar
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de assuntos da dinamica interna das empresas, que permitiriam aprofundar e esclarecer pontos

relacionados as hipoteses levantadas.

5.4  DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO CAMPO N° 4

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa realizada junto a uma PET SHOP, em
processo de implementacdo de um Sistema de Gestdo Empresarial e iniciando um maédulo de

vendas.

5.4.1 Descricao da Investigacao

O contato com empresa de Tl que viabilizou a pesquisa junto a um de seus clientes
iniciou em meados de 2008, por indicacdo de uma doutoranda em Sistemas de Informagéo
que trabalhava junto a empresa em questdo. A coleta de dados junto a empresa-cliente ocorreu
no periodo compreendido entre janeiro e final de junho de 2009. A pesquisa consistiu em um
estudo de caso, com finalidade exploratoria e abordagem qualitativa. O enfoque longitudinal
pretendeu acompanhar a perspectiva dos participantes sobre a mudanca a medida que o
processo se desenvolvia

Neste campo, em que a proposta de pesquisa pressupunha um contato mais amplo e
continuado com as empresas, apresentaram-se situacfes especificas. Nos primeiros contatos
com a empresa de Tl houve tanto o interesse do fornecedor pelo estudo, quanto a preocupagéo
acerca dos reflexos que esse poderia trazer sobre a relacdo com o cliente. Havia mais de uma
opcao para a escolha do cliente que participaria da investigacdo, mas a indicacdo da PET
SHOP levou em conta a dificuldade que o fornecedor percebia na implementacéo. Esta fora
reforcada por um incidente, em que um dos vendedores da loja ameacara desligar-se se o
projeto continuasse. Entretanto, o diretor da Fornecedora “T” receava, também, que a
presenca da pesquisadora favorecesse ruidos de comunicacdo entre as empresas € que 0
cliente a confundisse com os funcionarios da fornecedora, a ponto deste diretor sugerir estar

presente em todos os contatos que fossem feitos com os donos da empresa-cliente.
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Avaliamos que esse procedimento imporia restricdes a coleta de dados e, como tal,
expusemos nossa divergéncia ao fornecedor que aceitou manter-se a parte dos contatos. Na
nossa avaliacdo, além da valorizacdo do tema e da pesquisa em si, foram motivos decisivos
para a aceitagcdo da pesquisa, por parte do fornecedor, a dificuldade experimentada junto ao
cliente e a expectativa de que o trabalho da pesquisadora pudesse auxiliar, de alguma forma,
na relacdo com o cliente, cuja descricdo correspondia a um cliente “problematico”.

Houve o esclarecimento de que o trabalho num primeiro momento ndo traria um
retorno mais direto, nem ao fornecedor e nem ao cliente, pois ndo haveria uma atuacgéo ativa,
mas que poderia haver reflexos da presenca da pesquisadora, na medida em que a propria
indagacdo que se faz na ocasido de uma entrevista acaba por suscitar que o entrevistado pense
e reflita sobre o processo em curso, podendo, a partir dai, redirecionar acGes. Outras
combinacg0es entre o diretor da fornecedora e a pesquisadora disseram respeito ao retorno dos
resultados e informes durante o andamento da pesquisa.

A autorizacdo para realizacdo do estudo junto a PET SHOP foi obtida apds a
exposicao da ideia ao cliente pelo fornecedor, e a apresentacdo da pesquisadora. Como muitos
dos contatos neste local, a primeira conversacao foi bastante informal, ocorrendo no espaco da
loja, quando o diretor do fornecedor “T” fez a apresentagdo da pesquisadora ao dono da PET
SHOP. Nesta oportunidade, foram esclarecidas as principais condi¢des do estudo e o cliente
expressou a expectativa de que os funcionarios se sentissem valorizados com o trabalho de
pesquisa. Posteriormente, a combinacéo foi formalizada por um e-mail.

Os dados neste campo foram levantados por meio de observacao, entrevistas, consulta
a homepage das empresas, contatos telefonicos e por e-mail. A observacdo foi feita durante
periodos de visita a PET SHOP, incluindo conversacBes bastante informais durante estes
momentos. A loja é organizada por setores e 0 ambiente bastante movimentado, pois o espaco
é amplo e tem varios animais expostos. Muitos dos funcionarios entrevistados acharam que a
pesquisadora fosse funcionaria da Fornecedora “T”, ainda que a apresentacdo da pesquisa
fosse feita sempre no inicio das entrevistas. Quando permanecia a confusdo, a pesquisadora
esclarecia novamente o papel e retomava a independéncia em relagdo a Fornecedora. Outras
situacBes que também exigiram clareza foram quanto a natureza do papel de pesquisadora e
néo de psicologa e ao retorno que o dono da empresa teria sobre as informagdes colhidas. Por
vezes a impressdo que tivemos foi a de que alguns funcionarios pretendiam que atuassemos
como um canal de comunicagdo para veicular suas aspiracées, fosse & Fornecedora, fosse ao

dono da empresa.
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As entrevistas na PET SHOP foram semiestruturadas e realizadas com os dois
proprietarios da empresa, cinco funcionarios da area administrativa/operacdo de caixa e treze
do atendimento na loja, em oito momentos durante a implementacdo. As entrevistas com 0s
proprietarios e trés dos funcionarios com fungdo administrativa foram mais formais, em sua
maioria foram gravadas e tiveram em torno de 1 hora de duragdo. Os principais temas
abordados foram: descricdo e funcionamento da empresa; razdes para a informatizacdo da
loja; processo de implementacdo; opinido sobre o sistema, percepcdo sobre mudancas,
afetividade e resisténcias. As demais entrevistas foram realizadas no ambiente da loja, uma
vez que havia necessidade de os vendedores poderem estar disponiveis para suas atividades, e
tiveram duracdo média de 10 a 15 minutos. Na pratica, a cada vez que a pesquisadora
entrevistava alguém, os colegas procuravam substitui-lo ou, eventualmente, interrompiamos a
entrevista para que algum cliente fosse atendido, para retomé-la logo ap6s. Os principais
temas abordados englobaram a opinido sobre a implementacéo, sobre o sistema, mudangas,
experiéncia e opinido sobre informatica, informacdes gerais dos entrevistados sobre a situacao
profissional e na empresa. Como o volume de ruido na loja é bem elevado, a qualidade da
gravacdo das entrevistas foi prejudicada e, apos as primeiras experiéncias, optamos por
registra-las por escrito. Além disso, depois das primeiras entrevistas e com 0 maior
conhecimento do grupo, consideramos mais natural ndo gravarmos as entrevistas e 0s varios
contatos informais que se seguiram. Adequacdes em termos e questdes foram feitas para
promover maior clareza na conversacdo. As entrevistas gravadas posteriormente foram
transcritas.

Na Fornecedora “T”, as entrevistas também foram semiestruturadas e realizadas com
ocupantes das seguintes funcdes: diretor, gerente de conta e atendente no cliente PET SHOP,
responsavel pela area de atendimento da Fornecedora. Estas entrevistas ocorreram no inicio
do periodo de observacdo e ao término, sendo que a responsavel pelo atendimento deixou a
empresa durante o periodo de pesquisa e ndo voltou a ser entrevistada. O objetivo destas
entrevistas foi conhecer o processo de trabalho do fornecedor e as impressées dos envolvidos
acerca da implementacgdo e ambiente no Cliente. Tiveram duracdo média de 40 minutos.

A analise das informacges no que tange as entrevistas observou os procedimentos
adotados nos outros casos.Foram também examinados os dados obtidos nas observacdes no

ambiente da loja, registros de comunicagdes por e-mail e telefone e a cronologia dos eventos.
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5.4.2 Resultados

Nesta secdo primeiramente descrevemos o contexto da implementacdo ao inicio da
pesquisa e depois apresentamos a evolucdo do processo, destacando com maior detalhe as
facetas de maior interesse para o estudo, isto é, as perspectivas dos participantes com relacdo
as mudancas, afetividade e resisténcias associadas a introducéo do sistema.

5.4.2.1 Contexto da Implementacéo

A PET SHOP comercializa animais de estimacdo de varias espécies, produtos e
servicos associados, tais como ragdes, acessorios, vacinas e produtos veterinarios. A loja
também tem setores complementares, como um setor dedicado a produtos de jardinagem e
outro a agrotoxicos. Diferentemente de outras lojas do tipo, a PET SHOP ¢ bastante
organizada e limpa. Ela € uma empresa familiar, com pouco mais de 20 funcionarios e estd ha
mais de 30 anos no mercado. Localizada numa cidade da Regido Sul do Pais, esta instalada
numa zona em que se encontram outras lojas do ramo.

A administracdo da empresa é feita pelo proprietario, que ndo tem muita familiaridade
com informatica, € por sua esposa, que aprendeu informatica “mexendo” e nao gosta muito,
mas a utiliza dentro de suas necessidades. As responsabilidades s&o divididas entre ambos,
ficando a parte administrativa a cargo da esposa do proprietario e as compras e operacdo da
loja a cargo dele. A informatizacdo foi acompanhada mais de perto pelo proprietario. Sua
esposa se manteve distanciada, pretendendo aguardar a concluséo do trabalho para entéo se
inteirar do sistema como um todo. A irmd do proprietario, uma estudante de 18 anos com
bastante dominio de informatica, ingressou na empresa com a finalidade de ajudar na
implantacdo. Os valores da empresa declarados sdo a qualidade, o bom atendimento, e a
idoneidade.

A Fornecedora de Tl é uma empresa que atua ha varios anos no mercado,
comercializando um ERP proprio, que é adaptado de acordo com os processos do cliente. Os
proprietarios sdo jovens e um deles, responsavel pela area comercial ediretamente envolvido
com a Fornecedora foi quem autorizou a pesquisa. Ele é um profissional com pés-graduagao

na area de Ciéncia da Computacdo e muito assertivo no contato profissional. As areas a serem
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atendidas pelo ERP abrangiam basicamente vendas, area financeira, compras, estoque e
registro de ponto.

Quando a pesquisa iniciou, o projeto de informatizacdo da PET SHOP encontrava-se
numa fase bem critica, devido a insatisfacdo do proprietario com o processo. A razdo que
fizera o proprietario buscar a informatiza¢do fora saber melhor o que tinha “nas maos” e

melhorar a operacdo do negdcio, como explicou:

Ter um estoque correto, ou bem préximo disso, agilidade na venda, agilidade na
compra, a satisfacdo dos clientes pela organizacdo... é, a questdo, isso tudo vai
também pro financeiro, muito mais, muito mais rapido as coisas acontecerem.
Entdo, é em cima disso mesmo, agilidade de processo.

A sua expectativa também era poder aferir o rendimento de cada vendedor, uma vez
qgue pensava em instituir um sistema de comissdes na loja. A agilidade na apuracdo de
resultados e a facilidade pela rapidez proporcionada pelo sistema, aliada a ideia de que um
sistema de gestdo seria um diferencial em relagéo a lojas do género, fariam o funcionario “se
sentir bem, sabendo que ele t& um pouco a frente de alguns”. Ademais, a satisfagdo dos
clientes pela agilidade no atendimento seria outro elemento de satisfacdo para os funcionarios.

O sistema “T’ ndo era a primeira tentativa de informatizacdo da empresa. Sete anos
antes haviam fechado um “pacote de informatiza¢ao” para o escritdrio, mas o sistema dera
muitos problemas e descontinuaram o servi¢o. Dois anos depois, fizeram 0s investimentos
técnicos necessarios e implantaram “toda a sistematica de informatiza¢do”, mas o profissional
encarregado mudou-se e ai o empresario teve de “desistir de tudo”.

A contratagdo da Fornecedora “T” foi feita por indicagdo do contador da empresa. Em
meados de 2008 o trabalho teve inicio e, em novembro, comegaram 0 processo na area da
loja. Segundo o dono da PET SHOP “era tanto problema” que, a certa altura, decidiu: “desliga
todos os computadores e volta ao sistema normal”. A Fornecedora se propds a corrigir os
problemas e reiniciar o processo em janeiro/2009, momento em que iniciamos a pesquisa.

A avaliacdo do proprietario sobre a implementacdo, nesta oportunidade, foi de que
estava “muito ruim”, porque depois de meses essa so tinha lhe dado “dor de cabeca” e nada
estava “funcionando direito”. Na implanta¢do do sistema na area de vendas, “parte critica”
para a empresa acontecia o seguinte: “O cliente vem comprar, ele quer adquirir, pagar e ir
embora... acontece que o sistema trava no meio caminho, o cliente ndo consegue sair da loja...

ou pior, ele larga as coisas ¢ vai embora, vai comprar em outro lugar.”
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Segundo o dono da empresa, 0 Fornecedor tinha conhecimento do que ocorria, porque
os profissionais assistiam as dificuldades acontecerem. Ele ndo percebia nos técnicos a
disposic¢do desejada de “todo mundo inserido, pra mergulhar na [PET SHOP]” e resolver os
problemas. A percepg¢ao era de “deixar pra depois” as solugdes de problemas e de uma divisao
de trabalho rigida, fazendo com que um técnico ndo resolvesse assuntos que ndo fossem
estritamente de sua funcdo, mesmo se capacitado para tal. Observara que havia uma clara
diferenca quando o dono da Fornecedora estava presente e solicitava aos técnicos a solucao
imediata dos problemas, por isso solicitara a sua presenca com mais frequéncia. E, se por um
lado acreditava que a empresa vinha trabalhando, por outro estava “sem paciéncia de perder
um cliente”, notava a insatisfacao dos vendedores e dizia: “a coisa ta demorada demais”.

Com tudo isso, a opinido do proprietario era de que a Fornecedora estava
“desenvolvendo alguma coisa que talvez ndo conhecessem”. Atribuiu as dificuldades a falta
de experiéncia e a incapacidade da Fornecedora de evitar problemas que sabia poderem
acontecer, pois “eles deixam primeiro o problema acontecer, pra depois vir resolver aqui”.
Outras queixas referiam-se a falta de oferta de ferramentas de apoio ao negocio, mesmo em
assuntos corriqueiros ao funcionamento de uma loja, como disponibilizar um catalogo de
produtos com os dados necessarios:

Eles néo te d&o isso, eles deixam tu sofrer em cima do que tu quer, pra depois pedir
pra eles o que tu quer, mas eles ja passaram por isso muitas vezes, entdo a
facilidade, t4 faltando 14 na empresa deles, alguém pra enxergar o que é melhor
pro..., ja deixar, trazer alguma coisa pronta pro empresario, ou pro proprio
funcionario, préprio da empresa, eles deixam a gente sofrer...

E também de ferramentas que, desconhecidas pelo cliente, poderiam ser melhores para
0 negdacio:

Eles botam aquilo que a gente acha que é bom, eles ndo trocam uma ideia, dizer
“ndo, eu tenho um negdeio melhor pra ti”, eles botam aquilo que tu quer, mesmo que
ndo seja bom pra ti, e ai tu v€ que ndo é bom, dai, ai “p0, por que ndo me disse antes,
entdo, que aquilo era uma coisa melhor?”

Quando adquiriu o sistema, 0 empresario esperava um sistema “pronto”, que poderia
“personalizar”, mas j& aderente as suas necessidades. Ele dizia que “ndo gostaria de construir
um software de gestdo”, mas era isso o que achava estar ocorrendo. O relacionamento com a
Fornecedora foi descrito como sendo de “muito stress” e “muito desgaste”, afirmando que
ndo tinha nada de positivo para falar, so6 tinha gasto dinheiro, sem nada receber. Enquanto
reconhecia que os técnicos estavam trabalhando e que o dono da fornecedora “T” lhe dava

retorno, assim descrevia a situacgao:
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Ele pede calma, tempo, pra da tempo das coisas se ajustarem, e t4 sempre sendo
mudado alguma coisa, eles tdo fazendo, s6 que pra minha empresa o cliente vai
embora, eu perco dinheiro, eu perco clientes, € isso que eu falo pra ele.

Questionado sobre as acbes da PET SHOP no processo, relatou que haviam
contratado uma pessoa para efetuar o cadastramento de produtos (sua irmd) , havia o empenho
da secretaria e do gerente da loja para que o sistema desse certo e estavam seguindo as
orientagdes da Fornecedora “T”. O gerente, especialmente, vinha se dedicando ao processo e
esclarecendo os funcionérios sobre beneficios da informatizagdo. Estavam surpresos com a
boa aceitacdo do sistema pelos vendedores.

O processo de atendimento na loja foi modificado e, nessa ultima versao, foi avaliado
pelo empresario como um processo agil, que ‘“funcionando sem trabalho”, ficaria
“maravilhoso”. Havia alguns “detalhes” que ficaram para acerto em momento posterior, como
a possibilidade de os funcionarios terem uma margem de negociacdo de precos junto aos
clientes, pois a ideia era resolver os problemas basicos. Estes causavam “a insatisfacdo e a
inseguranca dos funcionérios na informatizacdo”, fazendo com que estes explicassem aos
clientes que “a culpa” era do sistema e que 0s problemas estavam sendo corrigidos.

Segundo o dono, no grupo de vendedores havia algumas situacGes particulares, como
funcionarios que achavam que nao tinham condi¢des, com “dificuldade pra aprender ¢ medo
de se expor, de errar” e limitagBes por nivel de escolaridade ou intelectuais. Entretanto, na sua
avaliagdo, os funcionarios diante da implementacgdo estavam “engajados que a coisa funcione,
por que vai melhorar, vai ser em beneficio deles também”. Perguntado sobre reagdes
emocionais, mencionou funcionarios que “tentam desafiar o sistema” ¢ “provar que sempre ta
ruim”. Ressaltou que isso “foi até bom”, porque alguém se preocupou com as “coisas erradas”
e identificou problemas que conseguiram mostrar ao Fornecedor. Mas, esse funcionario pelo
que tinha entendido, estava “meio que desafiando”, dizendo que o sistema nao era bom.

Com dificuldade para observar aspectos positivos na informatizacdo naquele
momento, o dono da PET SHOP referiu que esses poderiam ser para os funcionarios comentar
entre eles que ndo precisavam mais escrever, que era rapido, que o cliente ndo reclamava e
que causava menor animosidade, por ndo acontecer de um funcionario pegar o taldo de vendas
de outro. Segundo o proprietario, a informatizacdo naquele momento era um investimento
para a loja e quando tudo estivesse “informatizado e a coisa funcionando”, ele poderia “re-
administrar o tempo” dos funcionarios no trabalho. Ele se colocava a frente de concorrentes

que ndo tinham informatizado o processo de gestdo e dizia que queria informatizar para
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“facilitar o meu caminho daqui pra frente”. Em que pesem os problemas, a informatizagdo era
uma convicgao:
Qualquer fruteira, botequinho, armazém, livraria tem informaética, sé que eu vejo que
o sistema de informética desse pessoal é um sistema muito pobre em informagcéo,

mas eu vejo informatica. E dai eu avalio que a minha empresa ndo tem nem o pobre,
ela ndo tem nada.

A equipe do Fornecedor abrangia um gerente de conta, um atendente, um responsavel
pela rede, uma responsavel por atendimento e programadores. Ao longo da implementacédo a
equipe tinha sido modificada, com troca do gerente de conta, do responsavel pela rede e do
atendente, este com fungbes de acompanhamento e suporte mais direto ao cliente. Segundo o
atendente, quando ha troca de pessoal na equipe que atende um cliente sempre ha muito
questionamento das razdes e “muitas vezes as pessoas tomam um choque, pelo fato de nao
conhecer a pessoa”. Isso ndo aconteceu com ele, porque antes ele havia feito a rede da loja.

O atendente contava que estavam acertando o sistema e como a comunicagdo que ha
entre 0s vendedores e 0 caixa € uma sequéncia, um problema desencadeava outros. Os
funciondrios, afirmava o atendente, ndo estavam “sabendo lidar com a calma, digamos assim”
e “essas falhas ¢ o que desencadeiam, digamos, a raiva deles”. Atribuia o “travamento” dos
funciondrios a falta de conhecimento (“muitos nunca viram computador na vida”), a diferenca
de controle que passava a existir sobre as tarefas e sobre o registro do ponto e a preocupacao
com erros, Como vVemos a seguir:

Como lida com dinheiro direto, entendeu, entdo eles tém essa coisa, bah, qualquer
rolo que da sai do meu bolso, se eu lancar la um produto com valor errado e ja
alterar sem querer, ja sou eu que vou ter que pagar. Eles tém esse medo ai de fazer

qualquer detalhe errado. Assim, eles tém medo. Ai quando da um problema eles ja
ficam assim: “bah, sera que fui eu que fiz?

Percebia tanto pessoas interessadas, quanto as que queriam demonstrar “t4 ruim, ta
ruim”. Isso podia ocorrer, na avaliacdo do atendente, tanto por uma pessoa querer “dar um
jeito de uma vez, logo, de por funcionando” ou por “aquele barramento”, quanto em fungao
de estarem “transportando, entendeu, os conhecimentos que eles tinha s6 anotando no
papelzinho pra maquina”, o que para alguns era o que promovia “esse choque”. Referia-se aos
novos procedimentos adotados na realizagao do trabalho.

Este atendente observou mudancas, como a de um funcionario que inicialmente dizia
que “ndo sou obrigado a saber computador pra trabalhar no que eu preciso” e “se € pra fazer

isso eu vou embora” e, apds um tempo, lhe pediu indicagdo de curso de informatica.
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Esse € o tipo de pessoa que teve uma reacdo, mas devido as circunstancias ele ja
comegou a mudar e ja comecou a ter uma outra acao, entendeu, que ele comegou a
ver que hoje ndo adianta fugir, ou tu encara de frente, ou tu vai sempre ficar pra trés,
entdo ele ja mudou a visao dele.

As reacOes nos clientes sao diferentes na implantacdo, se o cliente ja esta acostumado
a usar sistemas e, as pessoas, a informatica. A maneira de lidar com mudangas no cliente
depende do conhecimento de cada atendente e da visdo da empresa. No caso do atendente,
este procura conhecer como € que era 0 processo anteriormente usado e isso “é muito
importante pra tentar adaptar o sistema”, em um “processo parecido, ndo vou dizer igual”, que
“facilite a vida deles, e eles comecem a pegar interesse”. “se eles virem que vai facilitar a vida
deles, eles comecem a criar gosto™.
No caso da PET SHOP, treinaram as pessoas e acompanharam o processo durante a 12
semana, por solicitacdo do dono:
[...] entdo a gente ta procurando dar essa atencdo, ta dizendo que eles podem fazer
tranquilos, que a gente ta olhando o que eles estdo fazendo e, se eles errarem, a gente
vai alertar. Entendeu? Entdo é mais pra passar essa confianca pra eles, que nem
como se fosse andar de bicicleta, vai segurando, segurando, e olhando. Nota, largou

e nem notou, e t4 andando ainda. Entendeu, entdo a gente ta atrds ali de base, na
retaguarda, e vai chegar o momento que a gente larga eles sem eles perceberem.

Este cliente demandou ao fornecedor um atendimento diferente do usual, com muito
envolvimento do analista, atendente, gerente de atendimento e dono da empresa, na solugéo
dos problemas. A implementacdo na PET SHOP foi uma experiéncia particularmente dificil
para os membros da equipe. As constantes reclamacdes e a pressdo fizeram um dos técnicos
considerar a implementagdo “um desafio, um teste de resisténcia praticamente”. Para este
técnico, cuja “gasolina”, o motivador no trabalho ¢ a satisfacdo do cliente, a situacdo exigiu
muito autocontrole. Se fosse anteriormente, disse, “eu tinha explodido”, mas atualmente
procurava se acalmar e controlar a raiva, buscando reverter a situacao:

Eu achava um porre, bah, eu odiava, porque tudo o [proprietario da PET SHOP]
reclamava, tudo ele encanava, bah, eu ndo aguentava mais.Dai eu comecei a meio
que virar o jogo. Hoje, por exemplo, o [ ] reclama, eu vejo que aquilo, ele ta no
direito dele, entendeu, eu tenho que enxergar isso, que ele ta no direito dele, e 0 meu
direito é ouvir e aprender isso também. Hoje eu ja vejo de um jeito diferente, eu ja
ndo reclamo, ndo me estresso.

Para um dos técnicos, o dono “tinha que acreditar mais” e as vezes lhe parecia que 0s

funcionarios estavam acreditando mais do que ele, que ia dar certo. Uma dificuldade para a

Fornecedora era de que ndo tinha um “benchmarking” de negocio semelhante ao do cliente
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para poder Ihe orientar ou definir o sistema mais fortemente, e o cliente ndo deixava muitas
coisas claras, passando uma ideia de que ndo sabia 0 que queria.
A questdo de onde ele quer chegar, ndo vejo, e ele cobra muito. [...] Dai com certeza

a parte comercial o sistema faz, ele faz 0 que tu quiser, mas se tu ndo sabe o que tu
quer, ele pode fazer tudo. Acho que ai que ta o ponto mesmo, até de poder avaliar.

O sistema da Fornecedora é um sistema bem flexivel e é ajustado de acordo com as
necessidades do cliente, sé que na PET SHOP o ajuste necessario era maior do que o usual,
complicado pela falta de um levantamento prévio de macroprocessos, e assim 0 sistema
estava sendo ajustado concomitantemente com a operagdo diaria do cliente. Além disso,
surgiram problemas técnicos inesperados e sofriam com constantes pedidos do cliente para
alteracdo de “detalhes”, que tiveram de ser limitados para poderem seguir com a implantagao,
pois trabalham sobre necessidades especificas, conforme o analista, “s6 que a0 mesmo tempo
ele [o sistema] tem que t& rodando pra alimentar com os dados”.

A demanda de tempo exigida da equipe era muito maior do que a possivel pela agenda
do analista, gerando-lhe desgaste. Ele tinha a opinido de que os problemas seriam resolvidos,

mas observava:

Eu sinto todos empenhados. No inicio assim, até confiar, foi meio complicado.
Primeiro tu tem que ter um lago afetivo, assim, ndo ser uma coisa fria, “ta aqui o
botdo”, depois tu vai comegando a conhecer mais as pessoas, elas vdo confiando
mais em ti, falando, “isso aqui t4 bom, ta ruim”. Tipo, o contato com os usuarios eu
sinto bem aberto, assim ndo tem uma questdo, tipo, “ah ndo sdo mal-educados, ndo
querem ouvir ou ndo querem atender, ou nao”. Se tu disser pra eles fazer, funcionar,
vdo. E isso é uma coisa que eu fico chateado, o problema é que as vezes tu faz
alguma coisa que funciona, que o cliente solicita, a gurizada nao usa [e nesse caso 0

problema estava no sistema e ndo nas pessoas].

Em resumo, o cliente demandava assessoria em processos numa dimensdo maior do
que o fornecedor podia e pretendia oferecer naquele momento e as empresas estavam em
tempos diferentes com relacdo ao andamento do projeto. O projeto apresentava desafios
técnicos e emocionais para ambas as empresas, mas quase todo 0 maior grupo de usuarios, 0

de vendedores, aceitava com satisfacdo a proposta do sistema, como veremos a segulir.

5.4.2.2 Mudanga, Afetividade e Resisténcia

Os funcionarios da PET SHOP tém, em geral, experiéncia de trabalho anterior e mais

de 25 anos, por conviccdo do dono de que 0s mais jovens s&0 menos comprometidos com o
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trabalho. H4& um ndcleo de funcionarios mais antigos e também alguns que ja sairam da
empresa em alguma ocasido e retornaram. Chama atencdo o carinho dispensado aos animais,
principalmente as “mascotes” da loja. Gostar de animais € um dos critérios usados na selecédo
de novos funcionarios.

Ao longo do acompanhamento do processo as mudangas decorrentes da
informatizacdo da loja foram descritas principalmente como ligadas a praticidade e rapidez.

Alguns depoimentos ilustram as percepcdes a respeito de mudancas:

Mais pratico, ali ja vai somando automatico.

Como estou aprendendo, quando sair daqui pra outro lugar, com certeza a
informatica ja ta tomando conta, isso ai é um ponto a favor pra mim, pra loja
também é muito bom. Entdo, a agilidade que a gente faz as coisas, através do
sistema aqui € bem mais rapido, bem mais pratico, tu vai ali, ah, vai no balcdo ver o
produto, pra ver as opgles, a tela jA& mostra pra gente, pega o cliente ali pra
acompanhar a gente no trabalho [...] Pra prépria vida da gente, a gente tem que ta
interligado sempre com as coisas novas.

O que [é] que muda... Eu ndo sei, mas eu acho que, de repente, assim, pra quem
nunca tenha mexido com isso, ndo sei, d& uma sensacdo de ter mais capacidade, a
dona [...] agora “ah, eu sei agora mexer aqui no computador, eu sei lidar”. Mas, ah,
pra gente, é uma sensacdo boa também. Ah, mas, uma coisa mais pratica também, na
mao.

Ah, vai facilitar mais, porque aqui a gente fazia tudo manual, calculadora, a nota em
papel, aquelas coisas assim, e agora néo.

Entdo pra mim, informética é isso aqui, eu apertar o bot&o, ele funcionar. E apertei o
botdo, funcionou. Claro que pra nds aqui em cima, na faixa administrativa, pelo
amor de Deus. Excelente. Ter tudo informatizado, 6timo. Isso nés vamos chegar.
Vamos chegar 1a com certeza.

Humanamente [relacionamento com cliente interno e externo] ndo vai mudar. Eu
acho que informatizando a coisa, vai sobrar mais tempo pra nos fazer mais coisa,
elaborar mais coisa. Fazer um pedido, ndo vai precisar digitar item por item, eu
chego ali no sistema, s6 clico ali, eu j& mando e acabou. Entdo, isso ai, tem certas
coisas que ndo muda, que a gente tem que fazer manualmente e deu, né, ndo adianta.
Mas vai agilizar a vida de todo mundo.

Néo, vai ter, vai ter, vai ter tudo no sistema, é so a pessoa sentar do lado, aprender
como é que faz, pronto. Vai ta tudo ali informatizado, tudo ali. Tanto na ala la da
diretoria, como aqui, como la embaixo, vai agilizar, tu ter tempo de elaborar mais
coisas. Vai ter tempo, 0 seu [proprietério] a e a dona [proprietaria] vao ter tempo
assim de poder buscar mais coisas, mais produtos, mais novidades. Porque tu pode
ver assim oh, a mesa é coberta de papel, né. Claro que papel é uma coisa que nunca
vai sair da tua vida, que tem coisas que tu tem que fazer no papel mesmo, mas vai
diminuir esse transtorno todo. Com certeza, eu sou a favor de informatizar tudo.

Como houve a 1?2 tentativa de implantacdo do sistema no final de 2008, em janeiro de
2009 os funcionarios tinham a percep¢ao de que o sistema “T”era um novo sistema. Por isso,

se referiam ao primeiro e ao novo sistema, com claro consenso de que o 2° era melhor do que
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o anterior. Na 1?2 implantacdo, o pessoal do Fornecedor ficou o dia inteiro acompanhando e,
na 28 implantaram o sistema e deixaram o pessoal experimentando por uma semana. O
gerente assumiu explicar e eliminar as duvidas. Foi bastante exigido e incentivou o pessoal,

conforme relatou:

E todo mundo, eles ja estavam traumatizados com o outro, “esse programa é uma
porcaria, ndo adianta nada, isso ai vai dar a mesma coisa que a outra”. Entdo todo
mundo estava com uma ideia né, da situacdo anterior, até. Eu disse ndo, olha gente,
esse aqui é melhor, vocés vao ver com o tempo, é rapido, é facil, ndo é complicado.
Sabe quantas vezes tem de clicar para fazer um pedido? Olha sd, trés, quatro cliques
e deu. Tem a tela maior, vocés conseguem visualizar o valor... tudo tranqilo. Ai no
segundo dia ainda um pouquinho, mas ai por qué? Porque estava dando problema no
sistema da [fornecedora]. Ai trancava, falhava... Ai ndo era erro nosso. Ai o pessoal
aproveitava ‘ba! olha, viu s6, ndo vai dar”. Ndo é problema nosso. E ajuste. Todo
inicio de sistema tem um ajuste. Acho que ndo existe um programa que tu largue
assim 100 por cento...

Como o pessoal “estava seguro”, segundo o gerente, logo abandonaram o papel e
ficaram somente com o computador. Embora uma série de dificuldades fosse apontada, 0s
comentarios eram todos de que o sistema estava muito “melhor”, “mais simples”, como
demonstrado a seguir: “Da primeira vez, antes desse agora, foi muito dificil, o sistema
trancava muito, os clientes acabavam desistindo, a gente aqui no caixa também, as pessoas
xingavam muito a gente: ‘Ah, td demorando demais’ , ‘Ai, eu ndo quero levar mais’”.

A Fornecedora implementara cartdes onde eram “carregadas” as compras de cada
cliente, substituindo antigas comandas, o que agilizara em muito o tempo de atendimento dos
vendedores. Algumas dificuldades eram apontadas, tais como: dificuldade na leitura do
cédigo de barras, a leitura mostrando produto diverso do produto em maos do vendedor,
cartdes que chegavam “zerados” ao caixa e, sobretudo, as dificuldades pelo gargalo que se
formava na fila do caixa.

Como explicado por uma das caixas, acontecia que “ta sendo mais rapido pros
vendedores e td acumulando aqui no caixa”, em fun¢do da configuracdo do sistema (tempo de
troca de telas, por exemplo), provocando demora e com isso “as pessoas ja comecam OS
comentarios na fila”.

Antes, quando era s6 uma registradora, ndo tinha problema nenhum, era bem rapido,
ndo tinha stress. E agora o sistema tranca, e as vezes demora, alguma coisa, as vezes
um pedido vem sem valor, ai tem que chamar o vendedor, o vendedor ja foi atender
um cliente novo, ai o cliente fica, j& fica meio né, meio estressado, dai acaba
estourando tudo aqui no caixa. E a gente leva tudo na esportiva né, o cliente pode

falar o que ele quiser, a gente ndo fala nada, desde que ndo ofenda a gente né, dai ele
fala. O que a gente ndo quer € que tranque o sistema, pra ndo formar fila.
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As caixas recebiam o impacto direto das reagdes, tanto dos clientes como dos
vendedores. Para uma delas, a situagdo fazia com que precisasse estar “cobrando deles” (os
vendedores), como na situacdo descrita a seguir:

Sé que as vezes vem alguma coisa, assim, que ndo ta certa, eu tenho que ficar
chamando eles pra arrumar de novo, dai eles ficam bravos. Por que assim, ele tem
muito vai aqui, entra ali, clica aqui, clica ali né, podia ser mais objetivo, mais

rapidinho, que era sé uma tela, ai tu bota o troco, bota o cartdo, pronto né, dai ndo...
Mas quanto ao relacionamento com os colegas ndo muda nada.

Entre os vendedores predominava a opinido de que informatizar era pertinente para a
loja (“tem porte, condi¢cdes e necessidade”; “é preciso olhar como empresa grande”; “o
primeiro passo pra gente evoluir”) e que traria como resultados para a loja o controle de
ponto, o controle do fluxo de mercadorias, a agilidade no sistema de vendas e, até mesmo
resultado para 0 meio ambiente, pela reducéo do uso de papel. Ao longo do acompanhamento,
verificamos como sdo diversas as reacfes e expectativas que as pessoas tém nestes processos.
Enquanto um funcionario dizia-se surpreso porque achava “que a coisa era, entendeu, botar na

loja e ja funcionar do jeito”, as diferengas ficam bem nitidas nos dois depoimentos a seguir:

Informatica é isso aqui, eu apertar o botdo, ele funcionar.

Porgue a gente entende que esté lidando com méquina, mesmo que quem opere
sejam as pessoas, a gente esta lidando com maquinas. As coisas ndo sdo de imediato,
clicar num botdo e a solugdo esta ali...

No momento da 22 implantacdo do sistema, a opinido de boa parte dos vendedores
sobre a informatizacdo era positiva, estavam esperan¢osos, ainda que com um pouco de
duvidas:

Ai é uma novidade, entra tudo, eu nunca tive informatica. Pra mim é muito legal, é
muito legal. Pode ter tido problemas no inicio agora da implantagdo, mas pra mim
eu ja to achando legal, até pra atender o cliente é rapido, ndo precisa mais da ajuda

de papel, perder tempo, entdo pra mim hoje ta sendo legal [...] Eu gostaria que desse
certo o sistema. Pra mim t& sendo bem prético, bem legal.

Foi tranquilo, assim, [a implantacdo], eu s6 queria que desse certo... tomara que dé
certo. Quando a gente soube que ia informatizar, “que bom, facilita pra todo
mundo”. Quando entra tudo de um jeito, acho que anda tudo mais rapido. Bem
melhor.

As duvidas surgiram devido as dificuldades ocorridas na 1* implanta¢do (“o sistema
caia toda hora”, “aquele alvorogo no pacote, ninguém sabe o que ¢ de quem”), levando uma
funcionaria a pensar: “Ih, ndo vai dar certo”, mas, passados alguns dias da nova implantagao,

revisara sua opinido para: “eu acho que tem tudo pra dar certo, ndo tem por que ndo”. Outro
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funciondrio se dizia “apreensivo”, sobre se ia dar certo ou nao, mas julgava pouco tempo para
tirar conclus@es. A posicao, ap6s em torno de uma semana de uso era de que havia problemas
ocasionados tanto pelo uso inadequado feito pelo pessoal, quanto por condi¢des do proprio
sistema.

O gerente da loja procurava estimular o uso do sistema e considerava que grande parte
do grupo tinha aprendido a utilizad-lo, e que os problemas estavam relacionados “com o
sistema mesmo”, aguardando acertos pela Fornecedora. O problema junto aos vendedores era
“mais a atengdo do pessoal e a conscientizagdo”. Fizera um acompanhamento e constatara
problemas localizados em algumas maquinas e vendedores, gerados em sua opinido por
“algum detalhe que tu deixa de efetuar no processo”.

No inicio, varios funcionarios que ndo tinham conhecimento de informatica tiveram

receios, como relatam dois deles:

Bah, e agora? Droga mesmo, ndo sei nem mexer num, ndo sei nem ligar um
computador, como é que eu vou... [...] Mas ja que é melhor entdo, vamos colocar
entdo. Mas eu néo fiquei apavorado assim. E, a empresa vai colocar, de repente nos
vamos ter ensinamento. Ai eu fiquei tranquilo.

Foi aquele sufoco,“sera que eu vou conseguir?”, chega e da aquele receio assim, o
pessoal tem receio de errar. [...] Como nunca foi feito curso nenhum né. Mas, bem
tranqilo. A gente leva aquele baque, mas ndo, ndo é aquela coisa assim, um bicho-
de-sete-cabecas. [...] E bem facil. A gente tendo boa vontade, a gente aprende tudo.

Havia a percepcdo de diferencas nas reacdes entre as pessoas. Como relatou o
entrevistado que descobriu que a informatica ndo era um bicho de sete cabecas, para ele “¢
uma novidade, eu gosto de desafios, tudo que é novidade eu encaro de peito aberto, sem
medo”, enquanto “alguns ja tém receio”. E, as vezes, segundo ele, o medo ¢ tal que
“interrompe” a pessoa, levando-a até a dizer “eu ndo gosto” ou “eu ndo quero me interar”.
Ele, entretanto, dizia-se “tranqiiilo” e para ele parecia “um brinquedo novo, a gente vai com
sede assim, entdo... eu me agarro”. A importancia dada a informatizagdo também variava. Por
exemplo, embora um entrevistado tivesse a opinido de que “em tudo que € lugar ¢
computa¢do”, dizia que para ele tanto fazia ter ou ndo sistema na loja, porque o que importava
eram os bichos, enquanto outro entendia que “o mundo muda e a gente tem que acompanhar a
era da informatica”, entdo a informatiza¢do era algo que ajudava a “ir acompanhando”,
“aquela coisa que a gente ndo pode parar no tempo”.

Assim, a implementacdo de inicio promoveu reacBes emocionais, tanto de alegria
como de medo e de raiva (“tava ficando brabo ja com esses aparelhos ai que nao tava

adiantando nada”). Certa ambiguidade também se fazia presente, como expressa por uma
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vendedora que dizia que no momento experimentava “duvida e esperanga ao mesmo tempo,
porque, ‘ah, serd que vai dar certo isso’, no inicio a gente sabe que vai ser dificil, dai tu fica
aquele ‘poxa, mais uma coisa’”.

O grupo de funcionérios era bastante heterogéneo em relacdo a expectativas e
conhecimento prévio de informética. Havia entrevistados que nunca tinham tido contato com
informatica, outros que ja tinham experiéncias de estudo ou de trabalho e mesmo alguns com
computador em casa. Alguns tinham aprendido a utiliza-la por meio de cursos e outros “na
pratica”.

O aprendizado, mesmo para quem ndo tinha experiéncia anterior com informatica, ndo
teve maior dificuldade. As pessoas disseram que aprender foi “ligeirinho”, “rapido”,
“barbada”. Apos uma semana da implantag¢ao do sistema, a operac¢do do sistema foi mostrada
a cada vendedor no seu posto de trabalho, pelo analista de conta, enquanto a loja funcionava
normalmente. Para a maioria foi suficiente o que ensinaram, mas houve também o comentario
de que “poderia ter sido melhor explicado, com mais paciéncia”, considerando que havia
pessoas que nunca tinham lidado com informatica e apresentavam mais dificuldade:

Até conhecer, aquele teclado, coisas que num curso a gente leva 2, 3 meses. Ter que
aprender aquilo em menos de 1 semana. Aprender e atender [o0s clientes], porque tu
ndo consegue ficar fixo. Até no inicio a gente comentou que podia ter feito assim ‘ah
pessoal, num sabado de tarde, que ndo tem muito movimento, bah, vamos fechar a
loja mais cedo, vamos chamar o pessoal da “T”, tentar e fazer um treinamento, todo
mundo. E dificil treinar. Tu ta aprendendo aqui e tu ta sabendo que tem dois clientes

parado ali, entdo tu fica naquela, porque que tu ndo ta atendendo? Sabe, a pessoa
fica ali “ah, ela ta conversando ao invés de td me atendendo”. Eu acho que poderia

ser feito um treinamento mais intenso, com mais tranquilidade.

Os técnicos da Fornecedora esclareceram davidas, mas os funcionarios procuraram

aprender observando e procurando conhecer o sistema por conta propria, como se observa:

No dia a dia, se t& ensinando o outro ali, t6 do lado da pessoa, prestando atencéo, j&
vendo. T6 observando, sou muito de observar. As vezes quando me aperto em
alguma coisa, ai sim, peco um auxilio. Da minha parte foi bem tranqtilo. [...]
Quando eu ndo t6 atendendo, fazendo alguma coisa na loja, entdo eu pego, passo ali
No NOSsso sistema, passo o cartdo e vou simulando alguma venda.

Quem tem nog¢do de informatica “pega mais rapido”, e descobertas aconteceram por

“curiosidade”, como conta uma das caixas:

As vezes tem pessoas que ndo tem informatica, até o mouse mesmo pra eles é dificil
de mexer. E eu, aqui, eu ja descobri que todos os comandos que eu dou no mouse eu
posso dar no teclado. Entdo o mouse pra mim, eu nem uso. S6 uso o teclado. Até o
meu cracha que eu tenho que bipar, eu ja descobri que é sé eu dar um F6, digitar o
numero do meu crachd, que ja aparece meu nome na tela.
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Os vendedores também mostraram disposicdo de ajuda entre si, até maior do que

antes:

Alguns as vezes se atrapalham, podem passar ali, eu ajudo ali, com o0 pouco que eu
sei, né. Se o outro sabe mais, eu vou la e pergunto pra ajudar aquele né, que
perguntou pra mim, entdo, acho que em relacdo aos colegas ndo atrapalha em nada.

E, a gente ajuda mais. Eu acho que a gente se solidariza mais né, porque, ah, tu vé
um colega teu ali atucanado, que ndo ta conseguindo mexer ali, um negdcio, dai tu
chega ali “ndo, faz assim”, dai pronto, resolveu o problema.

Segundo um dos entrevistados, o uso do sistema era ‘“estranho para nos e para o
cliente”. Alids, a preocupacdo com o atendimento e com a relacdo com os clientes foram
pontos muito mencionados nas entrevistas, ja que varios clientes tinham demonstrado
insatisfacdo e até desistido de compras. Os entrevistados procuraram contornar as situacdes
junto aos clientes, como nos relatos abaixo:

“Ah, por que vocés nio fazem na comanda que ¢ melhor?” Nao, mas € o progresso.
Mas eu explicava pra eles: ndo, é que t4 entrando agora, nés tamo aperfeicoando

ainda... Mas por dentro mesmo, ah, louco pra dizer, né, mas ta uma droga mesmo.
(Emocgdo a servico do papel).

E pra nds, desde que o sistema ndo tranque, que ndo demore, os clientes acho que
ndo vao ter o que reclamarem. Porque tém clientes que até disseram que t& melhor,
que t& mais rapido, tém outros que falam “ah, o sistema de vocés ao invés de
melhorar t4 demorando demais”. Tem gente que concordou, e tem gente que ndo
gostou, porque quando demora muito falam dai pra mim: “ai, serd que vai dar
certo?” [a funcionaria responde] Vai dar.

Quando um produto ndo estava cadastrado, avisavam a responsavel pelo
cadastramento, mas se ela ndao estivesse disponivel e “para ndo trancar o cliente”,
contornavam a situacao, lancando um produto similar e ajustando valores.

De acordo com um dos entrevistados, alguns clientes estavam gostando (“acham
novidade™) e outros nio (“pela demora”), os wltimos pedindo: “ah, bota no papel, e tal”. E
interessante que os comentarios sobre os clientes mais antigos tém dois teores e o termo
“antigo” dois significados. Para um dos vendedores, as pessoas mais antigas eram as que nédo
estavam se adaptando muito. Para outra vendedora:

O mais antigo, aquele cliente da casa sempre espera. Ele sempre diz “ndo, ndo tem
problema”, porque ja vem, ja conhece a loja, ja sabe, ndo que tem demora, mas sabe
que ta entrando num sistema novo, que é assim que funciona. Assim, como € que eu
posso te dizer, tm pessoas que vem aqui, acho que adoram vir aqui, porque parece

que a gente é uma familia, que j& se sentem em casa, entendem [...] E tem cliente
que ndo se acostuma.

Uma das caixas contava que:
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Olha, eu quero atender a todos os clientes a0 mesmo tempo, ndo deixar ninguém
insatisfeito, né. T6 sempre pedindo pra aguardar um pouquinho, ja vai ser atendido.
A gente fica ansiosa porque a gente ndo quer perder cliente, ndo quer que ninguém
va embora, quer que todo mundo pague a sua mercadoria, va e retire.

A preocupacao em atender o cliente com rapidez a fazia contornar as dificuldades com
0 sistema. Quando tinha muitos clientes e o sistema trancava, por exemplo, ela pedia que as
pessoas que fossem pagar em dinheiro passassem e frente, anotando o valor e registra depois,
ainda que isso pudesse gerar alguns inconvenientes. Também s6 usava o teclado, considerado
mais rapido do que usar o mouse, porque “tem acumulado muita fila, entdo eu faco o possivel
pra dar andamento aquela fila”.

Em mar¢o/2009, com o andamento da implantagdo muitos problemas continuavam e a
percepcdo de uma das pessoas da area administrativa era de que na negociacdo tudo tinham
sido “flores”, pensaram que tudo ia “fluir que ¢ uma beleza”, mas ndo era o que estava
acontecendo. Por acompanhar o investimento no projeto, comentava sobre o custo-beneficio:
“Eu as vezes eu tenho pena do seu [proprietario], porque eu olho assim pra ele e tu vé o pavor,
cansado, que é aquela coisa assim que a gente t4 pagando uma coisa e a gente ndo ta vendo o
resultado que nos mostraram que ia ter.”

Ao mesmo tempo, analisava a propria PET SHOP:

Mas tem certas coisas, claro, que um pouco é culpa dos funcionérios, que ndo tdo
querendo ajudar, tranca, trava, porque 0 novo da medo. Quando tu te acostuma com
antigo, sempre a mesma coisa, ndo sei o qué, aquilo ali ta funcionando, quando vem
a novidade tu tem medo, assusta. Tem colegas que a gente sabe que ta travado, ndo
anda, né. [...] O pessoal aqui, como todo ser humano, tem medo do novo. Ja ta tao
bitolado, tdo acostumado, com aquela coisinha do papelzinho, a comandinha, que
botou um computador na frente deles, a primeira coisa ¢ dizer “eu ndo sei fazer”.
Nem tentou, e j& t& dizendo que ndo sabe. Entdo, o pessoal tem medo de mudanca.

Mas, alertava sobre diferencas:

Mas cada um na sua categoria. Um ndo quer fazer. A cabega dele é tdo pequena que
ele diz “pra que estudar?”. Entdo, esse € o tipo de que se a Maria fumaca ta andando,
pra que que eu vou botar um Trensurb do lado? Entdo, esse ai vai ser sempre assim.
Ja tem uma pessoa que tem mais idade, mas gosta de mudanca, se interessa e ta
fazendo as coisas certo. Ja tem outro que faz, mas tem medo e, cada vez que ele vai
com medo, ele erra. Entdo assim oh, aquela coisa, ndo d& pra generalizar. Cada um
tem a sua categoria.

De modo similar ao dono da empresa, as funcionarias da administracdo diziam ter a

impressao de que a Fornecedora nunca tinha trabalhado com “um sistema que nem o nosso”,



198

com queixas sobre: o sistema ser muito demorado em certas operagdes (“tem de dar muito
clique”); a demora no retorno das solicitacdes; o atendimento de uma solicitagdo e
esquecimento de outra; falta de mais assessoria/treinamento; a segmentacdo do trabalho dos
técnicos e a rotatividade entre eles, fazendo com que nem sempre soubessem a quem
procurar.

A demanda era de que “estivessem mais presentes”, € a pesquisadora esteve presente
numa situacdo que lhe foi apontada como exemplo. A impressora do caixa apresentou
problema e, contatado, o técnico ficou de verificar a situacdo apenas no final da tarde, o que
foi avaliado ndo adiantaria. O comentario foi entdo: “tu ta vendo ai, que ta acontecendo nesse
exato momento, jogaram meu problema pro final do dia e eu que me exploda com