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ALGO A SE PENSAR

Nosso maior medo ndo é o de sermos inadequados.
Nosso maior medo
€ 0 de sermos poderosos além da medida.
E nossa luz, nossa escurido,
0 que mais nos apavora.
Perguntamos a n0Gs mesmos:
Quem sou eu para ser brilhante,
espléndido, talentoso e fabuloso?
Na verdade, por que vocé nao seria?
Vocé é um filho de Deus.
Bancar o pequeno nao serve ao mundo.
Nada nos esclarece no sentido de nos diminuirmos,
para que outras pessoas nao se sintam
inseguras em torno de nos.
Nascemos para tornar manifesta
a gldria de Deus que esta dentro de nos.
Ela ndo esta em alguns de nés;
esta em todos nos.
E quando deixamos nossa propria luz brilhar,
inconscientemente damos a outras pessoas
permissao para fazer o mesmo.
Quando nos libertamos de nosso proprio medo,

nossa presenca automaticamente liberta outros.

Nelson Mandela
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RESUMO

As constantes inovacoes tecnoldgicas ocorridas sralae mundial tém levado os
gestores a promoverem mudancas em suas organizagiesobjetivo de manté-las estaveis,
eficientes e em desenvolvimento. Estas mudancagétato impactos sociais, estruturais e
culturais dentro das organizacfes e vem sendofdramsdo em um dos principais focos de
preocupacéao dos dirigentes das organizacoes adttogbara atingir seus objetivos. Em razéo
disto, esta pesquisa teve como objetivo geral pesgguais as percepc¢des dos gestores sobre
0s comportamentos dos funcionérios em situacéesutiancas tecnologicas. A escolha de
pesquisar sobre a percepcdo dos gestores sobrenportamento dos funcionarios em
situacbes de mudanca tecnolégica tem como baseeraigza de que 0s gestores sao
responsaveis pela conducdo das mudancas. A anfosti@rmada por sete gestores com
atuacdo em uma organizacdo prestadora de sendifoada na grande Florianépolis no
estado de Santa Catarina. Os dados foram colepadaseio de entrevistas semi-estruturadas
e andlise de documentos. A andlise dos dados pibssilidentificar as percepcdes dos
gestores sobre os comportamentos dos funcionamositaacdes de mudancas tecnolégicas,
desde a cooperacdo com 0 processo, a indiferergjaténcias passivas e ativas. Além disso,
delineou a influéncia da disseminacéo das informsgdbre a mudanca como fator relevante
para a mudanca tecnoldgica. Os resultados obtmiospio deste estudo confirmaram que as
percepcbes dos gestores influenciam diretaments ag@es sobre o quadro funcional e
demonstraram a necessidade de preparacdo dos sjugerenciais para promover as

mudancas tecnoldgicas.
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ABSTRACT

The constant technological innovations occurred warldwide have led the
managers to promote changes in their organizatronsder to keep them stable, efficient and
development. These changes have generated sopatisn within the structural and cultural
organizations and has been transformed into otleeafnain focuses of concern for leaders of
organizations working to achieve their goals. Beeanf this, this research aimed to find what
general managers' perceptions about the behavfaofficals in situations of technological
change. The choice of search on the perceptionasfagers on the behavior of officials in
situations of technological change is based orpteenise that managers are responsible for
driving the changes. The sample was made up sewsragers with performance in an
organization that provides services, located inhst Florianopolis in the state of Santa
Catarina. Data were collected through semi-strectunterviews and examining documents.
Data analysis also identified managers' perceptiabsut the behaviour of officials in
situations of technological change, since coopamatwith the process, indifference, active
and passive resistance. Moreover, outlined theiente of the spread of information about
the change as a factor relevant to technologicahgé. The results obtained through this
study confirmed that the perceptions of managersctly influence their actions on the
operational framework and demonstrated the neegréparation of management frameworks

to promote technological change.
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1 PERCEPCOES DOS GESTORES SOBRE OS COMPORTAMENTOS DOS
FUNCIONARIOS EM SITUACOES DE MUDANCAS TECNOLOGICAS

As constantes inovagdes tecnologicas ocorridas saalae mundial tém levado
0S gestores a promoverem mudangas em suas orgaszagm o objetivo de manté-las
estaveis, eficientes e em desenvolvimento. Segufiohy (1999), essas inovacdes
reduzem o tempo, agilizam o fluxo de informacOésram a estrutura da organizacéao,
reorganizam os postos de trabalho e modificam goootamento nas relagcdes sociais e
de trabalho.

Entre as modificacbes geradas pelo avanco tecrmoloda-se destaque ao fato
de as mesmas estarem gerando impactos diretanwnfentionarios, ja que provocam
necessidades de constantes adaptacbes aos novoss mdei trabalho e,
consequentemente, mudangas em seus comportamesgo®rganizacdes. Spector
(2002) e Cohen e Fink (2003) afirmam que essasaafies, que estdo diretamente
relacionadas as mudancas tecnologicas, tornamnygcionentos adquiridos ao longo
dos anos obsoletos e exigem novos e constantesdgados. Para Gorender (1997), os
funcionarios permanentes da organizacdo devem eecEbinamentos continuos,
visando a sua atualiza¢do e manuten¢do nos pasteabaliho.

A hierarquia organizacional, por sua vez, tem dofrmodificacdes devido,
principalmente, as transformacdes ocorridas noosiawodos de producdo. Neste
sentido, Machado (2003) desenvolveu uma pesqussmdo analisar as modificagdes
que as instalagbes de novas linhas de producacagersa cultura organizacional. A
autora demonstrou que a nova linha de producaogimiaacdo pesquisada provocou
profundas alteracfes nas relacdes entre supervisofencionarios, tanto no controle
quanto no relacionamento social, j& que houve nwagides nos quadros funcionais e,
em decorréncia, nas relacbes de trabalho. Tambésamesquisa, Machado (2003)
constatou que os valores, como estabilidade noegjop vantagens para funcionarios
do sexo masculino, e as normas da organizacao fmaulificados. Isso demonstra que,
na atualidade, as relacdes de trabalho, os var@s normas estdo sendo alterados
rapidamente, o que exige dos gestores novas aitidemportamentos para observar e
perceber qual o melhor método para gerenciar essdancas.

Além do exposto, embora existam estudos sobre ospa®amentos dos

funcionarios em situacdes de mudanca tecnologigeacepcdes dos gestores sobre
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esses ainda sdo pouco conhecidas. Neste sentudotirada constatacdo da influéncia
da tecnologia sobre o cotidiano dos trabalhadar@ssidera-se relevante realizar um
estudo a respeito da percepgdo de gestores solommportamentos dos funcionarios
em situacbes de mudancas tecnoldgicas. Por edia, raptou-se por realizar esta
pesquisa em organizacfes que passaram, ha poupo,te®m que estdo passando,
atualmente, por modificagdes tecnoldgicas.

A escolha por uma pesquisa sobre a percepgcdo dswrege sobre o
comportamento dos funcionarios em situacdes de mgadacnoldgica tem como base a
premissa de que 0s gestores sao responsaveisgmelacéo das mudancas. Embora
diversos grupos de funcionarios possam influenp@sitivamente ou resistir a este
processo, sdo as decisdes dos gestores que nomtglcieecionam os caminhos da
mudanca, prevalecendo, no Brasil, uma cultura azgaimnal orientada pelas decisdes
dos gestores, conforme demonstrou Castro (1993keentrabalho de revisdo sobre o
impacto social das mudancas tecnolégicas. A pdeste estudo que se realizou,
intitulado “Percepcdes dos gestores sobre os cderpentos dos funcionarios em
situacbes de mudancas tecnoldgicas”, espera-sectargubsidios para a compreensao
do comportamento dos funcionarios diante de prosese mudancas tecnoldgicas,
possibilitando o estabelecimento de estratégiasemsibilizacdo e desenvolvimento
para o envolvimento de todos os membros em sitsad@enudanca.

Além das organizacdes de trabalho, a educacaoaj@régraduacéo, programas
de especializacdo, MBAS, entre outros) podera rsgqueecida a partir de novos dados
sobre o comportamento gerencial, ja que os cuasalg formacdo parecem néo atender
as demandas sociais da atualidade. Segundo C&wejra e Dourado (1995), as
mudancas ocorridas nas organizacdes devido aoga@véecnologicos, tém suscitado
novas exigéncias para o desenvolvimento dos closicle formacéo, sendo necessarios
estudos que fornecam subsidios para tais tiposudlamgas. Em consonancam essa
visdo, Chanlat (1996) afirma que a formacdo dosr@diradores estd marcada por uma
profunda especializacdo e economismo, nao levamdcoasideracdo a necessidade de
desenvolver uma consciéncia histérica nos estuslahtbilidades de comunicacdo e
relacdes humanas, o que se reflete na atuacaestmses nas organizacoes.

Considerando 0s argumentos até aqui apresentadomcessidade de se
compreender a percep¢do de gestores sobre os ¢ampotos dos funcionarios em
situacOes de mudancas tecnoldgicas reside no éaqoi@ apesar das inovacdes trazidas

pela tecnologia, é imprescindivel haver pessoasaquéilizem de modo adequado em
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todo o seu potencial para elevar o nivel de praaleggualidade de produtos ou servicos
gerados pelas organizagOes de trabalho. Nestaddjrexs gestores organizacionais
precisam estar atentos para perceberem como estg®Ktamentos estdo ocorrendo de
modo a poderem tomar medidas adequadas para duacienarios das organizacdes
consigam transitar por essas modificacdes tecredégiom o minimo de “sofrimento”

possivel.

1.1 O PROCESSO DE PERCEPCAO

Hernandez e Caldas (2001) definem a percepcao coprocesso pelo qual o
individuo seleciona, organiza e interpreta os edtscom o objetivo de formar
representacdes significativas e coerentes com laddada. Em outras palavras, a
percepcéao é o processo de decodificar os estimquse recebem do ambiente. No que
se refere aos gestores, todos 0s seus comportaestémiam sujeitos a uma espécie de
filtro “perceptivo”, formado pelos seus conhecinentmedos, desejos e aprendizados.
Isto leva a compreensao de que a realidade é @tetnseja, de que o sujeito toma
decisbes com base em sua percepc¢ao individuamantios acontecimentos.

Relacionada a percepcao, encontra-se a capaciéasie rlacionar de maneira
assertiva com as pessoas que, segundo Quadrosigamnré002), depende, em grande
medida, da disposicdo de o individuo perceber abuente o comportamento e a
experiéncia do outro. Quando o ser humano vé,daaauve, o faz pela emocéao e pela
inteligéncia, que resultam em idéias, possibiliambmpreender e distinguir os
estimulos. No entanto, a capacidade do ser humarapender o mundo exterior €
limitada, em decorréncia da dinamicidade do muxddogcomplexidade do seu sistema
perceptivo e das limitacdes dos seus sentidosmAgsiprocesso perceptivo pode ser
facilitado ou dificultado pelas caracteristicasspass.

No sentido apontado, individuos com problemas eicmamento apresentam
dificuldade em perceber, de forma acurada e seorrdatdes, os outros e 0 mundo a
sua volta. Ao se transpor este conceito para aieoth das organizacdes, é possivel
compreender que 0s gestores poderdo agir comaddoiles do processo de mudancga,
determinando as melhores estratégias para o aurdamocodutividade e da satisfagéo
dos funcionarios. No entanto, também podem seictdifdores”, quando suas atitudes,

valores e modelos mentais se constituirem coma@olsis a mudanca uma vez que nao
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reconhecem a necessidade da mesma ou falta-lhgsetéornia para implementa-las
(XAVIER; DIAS, 2002).

Outro aspecto a ser considerado € que as atitnflesriciam o0 modo como os
gestores e demais participantes compreendem aladalide suas organizacdes de
trabalho. As atitudes sédo predisposicdes ao coaperito, sendo desenvolvidas a
partir da organizacdo das informacdes recebidasmmente e das relagdes com afetos
positivos e negativos. A partir disso, o0s indivisluagem favoravel ou
desfavoravelmente em relacdo as pessoas, objstsaedes. Um estudo realizado por
Meinicke (2003) sobre a influéncia do medo nassies gerenciais, demonstrou que as
emocoOes exercem um papel fundamental na percepcéocgal. A pesquisadora aponta
gue o medo do desconhecido esta associado a cameotbs de incerteza, controle
das atividades e procrastinacdo das decisdes gettares. Contudo, vale lembrar que
as atitudes sao desenvolvidas durante toda a vitiarne, sendo passiveis, portanto, de
serem alteradas, mediante um processo de desaneokla pessoal e profissional.

Outro elemento ligado a percepcédo sdo os valosegyais podem ser definidos,
segundo Griffin e Moorhead (2006), como principipge norteiam o0 comportamento
humano. Além dos valores, os modelos mentais tamb@uenciam a percepcao, ja
gue segundo Senge (1999), podem ser definidos quessupostos profundamente
“enraizados”, generalizagées ou imagens que o w@ahotem e que influenciam o
modo como percebe o mundo e como age. Para Quadfosvisan (2002), o modo
como os valores estdo estruturados influencia @vda realidade dos individuos e
grupos. Assim, um gestor que possua modelos mefuagamentados em valores,
como persisténcia e integridade, tera suas decsdeplementacdes sustentadas por
estes.

Para Hernandez e Caldas (2001), o processo depgérceode ser dividido em
trés fases: a primeira é a selecdo de estimuloguenos sujeitos buscam as mensagens
de forma seletiva, captando mensagens agradavgsitando mensagens ameacadoras;
0 segundo estagio é o da organizacdo de estimarogjue os individuos gravam os
estimulos percebidos em categorias organizadasahmanite, ja que é dificil guardar
informacé&o por informacao; o terceiro estagio enwdo de interpretacdo perceptual,
em gque o individuo avalia o estimulo baseado ems sMperiéncias anteriores para,
depois, exibir um comportamento. De acordo com Bimvce Buono (1990), durante
esse processo, podem acontecer diversas distqrefmptivas, que sdo generalizacdes

por meio das quais os seres humanos observam enocovle desejam, estando tal
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fendbmeno diretamente ligado as experiéncias de #&aada individuo. Entre as
distor¢des perceptivas se encontram a estereotipagefeito halo, a projecao, a defesa
perceptiva e a profecia auto-realizada.

A estereotipagem pode ser descrita como o0 progesdecqual se padroniza um
grupo de pessoas, seja por questdes de cor, exgg,csedo religioso ou opcéo sexual.
Para Quadros e Trevisan (2002), a estereotipagenjuéicial ao trabalho gerencial, ja
que a valorizagdo e a compreensdo da diversidadmostram relevantes para o
crescimento da organizacdo. O efeito halo, por wem® ocorre quando algumas
caracteristicas de um individuo ou grupo passarer @lsservadas em detrimento de
outras. Isto quer dizer que o gestor pode obsapanas caracteristicas positivas do
individuo ou do grupo, ignorando seus erros. PFdgcado ocorre quando os individuos
colocam as culpas por suas atitudes em outras geess0 grupos. Quanto a defesa
perceptiva, é a tendéncia a negar novas informap@@possam alterar a percepcéo do
individuo sobre determinado acontecimento, pessoagrupos. Por fim, a profecia
auto-realizada se manifesta quando se deseja deemiitada pessoa ou grupo se
comporte de determinada maneira, de acordo coxpastativas geradas.

As percepcdes podem ser modificadas por meio deabocgntinua por uma
maior consciéncia sobre si, sobre o outro e sobnemmo. Dessa forma, aparentemente,
gestores que buscam o autodesenvolvimento tém mesbabilidade de perceber as
situacOes e de se relacionar de modo eficaz, dilre@aqueles que se comportam de
maneira rigida ou preconceituosa, em face dos cderpentos de seus colegas e

funcionarios no trabalho, quando estes sao difesahis seus.

1.2 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

No decorrer do ultimo século, as mudancas no madediwabalho tém ocorrido
de forma vertiginosa, alterando estruturas, hi@iargtecnologias, pessoas e demais
fatores relacionados as organizacbes e levandoestworgs a efetuarem constantes
adaptacbes em suas empresaga Weick e Quinn (1999), a mudanca nunca comeca
porque ela nunca para, sendo um processo constaideal, portanto, seria denominar
esse processo de “mudando” ao invés de mudangacpaferir a idéia de um processo
continuo (WEICK; QUINN, 1999). Assim, na atualidadevido as novas demandas da

economia mundial, as mudanc¢as organizacionais reessam.



Mas o que sdo mudancas organizacionais? Para \Mfo@gd000), a mudanca
organizacional é qualquer transformacdo de natuestratural, cultural, tecnoldgica,
humana ou de qualquer outro componente, capaz rde iggoacto em partes ou no
conjunto da organizacdo. Em sintonia com esta igébn Cohen e Fink (2003) afirmam
gue as mudancas ndo podem ser mais vistas comexdgoo, mas como um elemento
intrinseco ao mundo dos negdcios e fundamentahdjpudesenvolvido adequadamente
para o sucesso da organizacao.

Ao revisar diversas publicacdes dos Ultimos dezsasmbre mudancas nas
organizacoes, identificou-se que grande parte siosl@s inicia com comentarios sobre
as transformagdes que ocorrem na atualidade e sobnecessidade de que as
organizacbes se adaptem a sociedade onde estdimdaas€TUSHMAN; NADLER,
1997; DRUCKER, 1999; OHMAE, 1999; FISCHER, 2000; EBFSAN, 2000;
CUNHA, 2003; VASCONCELOS; MOTTA; PINOCHET, 2003). @®ompetitividade na
economia global, a redefinicdo de papéis, a reesagho produtiva e os impactos
causados pela implantacdo de novas tecnologia®p@éos constantemente abordados
na literatura sobre mudancas. A quantidade deoartigyros, pesquisas, dissertacdes e
teses que versam sobre o0 assunto mostram comtersse relevante para a sociedade
nos dias atuais.

Embora esta tematica ndo seja nova no Brasil, senaglguiriu importancia nas
ultimas décadas. Segund@ood Jr. (2000), as crescentes instabilidades neade
mundial posicionaram a mudanca como um tema ceptred a sobrevivéncia das
organizacdes. Para Abrahansom (2006), na atualiddderva-se uma busca constante
por informacdes e técnicas para a conducdo dasnagsl@rganizacionais de maneira
segura e rentavel.

Segundo Toffler (1995), as mudancas que vém oadorema historia da
humanidade sdo consequéncias da evolucdo tecrmlogiee possibilitaram
modificacbes nos modos de producdo. Para o automrimeiro estagio de
desenvolvimento tecnoldgico foi caracterizado poawsociedade rural, onde os modos
de producdo eram baseados em uma tecnologia int@péeo conhecimento humano
necessario se limitava ao cultivo da terra. Nessgedade, o trabalho artesanal possuia
caracteristicas distintas, como producdo particidendo que cada individuo era
responsavel por todo o processo de criacdo dosjmoe@ de venda dos mesmos. Os
produtos eram fabricados da mesma maneira, e ceconénto sobre os métodos de

producdo era repassado oralmente. Todavia, essa&irmame produzir levava os
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produtos a terem um alto valor, acima das posd#dulks da sociedade em geral. Para
Toffler (1995), a partir disso surgiu a necessidddedesenvolver novos métodos de
producdo que suprissem a caréncia de alimentogmpgkementos agricolas e de
ferramentas que atendessem as necessidades dtadediedustrial em expansao.

Uma das principais falhas do sistema de produdasaaral foi a impossibilidade
de estruturar a produtividade (pessoas, tecno®wgi@do de producdo) de uma maneira
eficiente eeficaz. Segundo Trindade (2004), Frederick W. Tayotre 1883 e 1929,
apresentou uma alternativa de controle dos temposo@mentos exercidos pelo
trabalhador na fabrica, a qual denominou de adtrag&o cientifica. Sua contribuicdo
aos donos de fabricas constituiu-se de técnicastedms de organizacdo do trabalho,
apresentados com o intuito de eliminar desperdicoerdas sofridas pelas industrias,
devido a momentos de ociosidade do trabalhador. @soy tal método objetivava
elevar ainda mais os niveis de produtividade al@os com a divisdo manufatureira do
trabalho.

A obra de Taylor teve muita repercussao, e seudoé&traiu muitos seguidores.
Entre estes, talvez o mais famoso tenha sido FSefjundo Zell (1998), Ford
aperfeicoou o processo de producédo desenvolvidd ggor. Até entdo, as pecas eram
feitas em formatos diferenciados, o que obrigavanzionario a procurar as pecas
certas para montar os veiculos, aumentando o tengpousto de produgcdo. Com base
em Taylor, Ford, buscando melhorar a producéo, rér pfe um sistema de pecas
padronizadasjesenvolveu o processo de producdo em massa. © @dgBse processo
ocorreu com a criagdo da linha mével de montagesrtrgizia o carro até o funciondrio.
Com esse sistema, 0 tempo de montagem baixou depdia horas, e o custo foi
cortado pela metade, ficando os produtos acesgigessa populacao.

A producdo em massa apresentou bons resultadosopgaaizacdes e paises.
Assim, a diminuicdo dos custos, 0 crescimento daalysividade e de produtos no
mercado, bem como o aumento do poder aquisitizerdm com que esse modelo de
producao fosse visto como ideal até meados da débmad 960. A estabilidade dessa
época, em que os produtos eram fabricados de ragp&dironizada e com pouca ou
nenhuma concorréncia, levou as organizacdes a is@rém grandes e pouco
competitivas.

Os indicios da decadéncia das formas classicas rganipar o trabalho
(taylorismo/fordismo) surgiram por volta de 1960gdogo em seguida, entrar em

situacdo de crise e tornar perceptivel um dos iparg entraves ao desenvolvimento



capitalista na época: a rigidez de producdo volijaala grandes volumes e pouca
variacdo de modelos (HARVEY, 1992). Outros fatomsno o crescente processo de
internacionalizacdo da economia, que reduziu arheg® norte-americana e provocou
0 esgotamento do sistema e o déficit econdmiccerartericano, colaboraram para o
enfraquecimento do sistema taylorista de producao

A partir de 1970, a abordagem taylorista, que padava a producdo e
procurava evitar mudancgas, mostrou-se ineficieara pnanter a competitividade das
organizacdes. Segundo Oltramatial (2006), a partir de 1970, foram introduzidas
novas formas de controle e monitoramento da prajub@m como o0 processo
industrial saiu da base metal-mecanica para a glaronica. Essa crescente
automacao dos processos reduziu o numero de tealoeitts, diminuiu custos e agilizou
0S processos produtivos. Para Zell (1998), o praidator que levou a essas mudancas
foi o crescimento econdmico e industrial de patsgso Japdo e China, que levaram a
uma época de incerteza na economia mundial, basead#&rés fatores: crescente
competicéo, clientes e tecnologia.

A competicdo deixou de ser restrita ao mercadernot organizacdes nacionais
se expandiram mundialmente e passaram a sofrernfiggncias de politicas
econdmicas, taxas de cambio e leis diferenciadésn Alisso, devido a globalizacdo da
economia e a competicdo mundial, conforme Zell 8199s clientes passaram a se
mostrar cada vez mais exigentes, ja que, com adegraliversidade de ofertas de
produtos, podiam escolher onde, como, quando equam comprar. A tecnologia, por
sua vez, tornou-se o grande diferencial para awaneniesempenho nas organizacgoes,
auxiliando no desenvolvimento de novos produtoseéeeando 0s prazos de entrega.

Uma das consequéncias diretas da abertura dosagosranundiais foi a
crescente mutabilidade no ambiente organizaci@uahentando a incerteza dentro das
organizaces. Para Candido e Abreu (2002), o anfiggtema, que previa a
imutabilidade das organizacdes, entrou em colapgemesendo substituido por outro.
Este novo sistema exige uma reestruturacdo dos snddoproducdo como uma
estratégia para 0 aumento de produtividade e a efitilade diante do mercado
globalizado e em constante transformacdo decorm@ageinovacdes tecnologicas e

organizacionais.
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1.3 DETERMINANTES DAS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

A partir da revisdo da literatura, constatou-se dass conjuntos de fatores
levam as mudancas organizacionais. Estes conjulgdatores sao classificados em
endogenos e exogenos, sendo que a percepcdo damosngwelos dirigentes
organizacionais gera a necessidade de mudancagodeen se desenvolver de modo
planejado ou nao.

Segundo Montana e Charnov (1998), as mudancas ra®@eorrem a partir de
fatores advindos do ambiente externo a organizd€atve eles, podem ser citadas a
turbuléncia ou instabilidade dos varios segmentesntkercado, as contingéncias
ambientais, as novas legislacdes e outras inteda&® governamentais. J4 as mudancgas
endogenas sao caracterizadas por um desequilibriordas dentro das organizacgoes,
tais como valores, visdo e aspiracdes, que detarmimudancas na estrutura e no
comportamento organizacional. Assim, a instalagdmalos softwares para o auxilio
ou controle gerencial, o remanejamento de pesaealgestruturacées produtivas e as
novas liderancas sao considerados mudancas enddgena

A partir das necessidades exdgenas ou enddgenagestses desenvolvem
estratégias para realizar mudancas organizacidpaia. Blake e Mounton (1980), essas
estratégias podem ser evolucionarias, revoluciaséei desenvolvimento sistematico.
As mudancas evolucionarias se caracterizam por goagu mudancas, lineares e
continuas, envolvendo alteracdes nas caractesdics sistemas sem causar quebras
em aspectos-chave da organizagéo. Essas modifecaéOealteram as expectativas dos
envolvidos nem geram grande entusiasmo ou rec&i@asJmudancgas revolucionarias
rompem com ostatus quodo modelo vigente. Sd&o mudancas multidimensionais,
radicais e descontinuas que rejeitam antigos aredi organizacionais e introduzem
novos. Por fim, tem-se o desenvolvimento sisternatjoe consiste no desenvolvimento
de modelos ideais de como deveria ser a organiz&s®@s modelos sdo comparados
com a situacdo atual e, a partir disso, é projetadaudanca. Nessa estratégia de
mudanca, todos os afetados pela mesma sédo enwleida realizam de maneira
sisteméatica e com planejamento.

As mudancas organizacionais podem ser divididag&nuturais, em produtos
ou servicos, culturais e tecnoldgicas. Segundo [¥&#99), as mudancas estruturais
envolvem a supervisdo e a administracdo da orggivza incluem alteracbes nas

relacbes trabalhistas, coordenacdo e sistemas fdematdo. S&o normalmente
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executadas de maneira diretiva pelas gerénciamuimncas em produtos ou servigos,
por sua vez, afetam os resultados da organizagéolvem adaptacdes, desde pequenas
mudancas nos produtos até em linhas inteiras dbugdio. Além disso, sdo projetadas
visando atingir novos mercados e aumentar a cotiyigdide. Ja as mudancas culturais
modificam valores, expectativas, atitudes, crereaptiddes, enquanto as mudancas
tecnologicas geram modificacdes nos processosatkigiio da organizagdo, incluindo
sua base de conhecimentos e habilidades e sapadsipara tornar a produgdo mais
eficiente, além de incluirem método, valores edlde trabalho.

Cabe frisar que os tipos de mudancas mencionadadagtonam, sendo que a
promocdo de um desses tipos de mudangas — esgutena produtos ou servigos,
culturais e tecnoldgicas —, influencia o surgimedés demais, em maior ou menor
grau. Logo, no decorrer das mudancas tecnologmaderdo ocorrer mudancas na
cultura, na estrutura e/ou nos processos da OryEI0Z

Outro aspecto a ser observado é que a equipe danga deve perceber qual
tipo de mudanca é a mais indicada para os finspgeeende atingir. As mudancas
tecnoldgicas tém sido freqlientemente utilizadaatmalidade, ja que a incorporacéo de
novas tecnologias tem sido um diferencial impogantpossibilita maior qualidade e
quantidade na producéo dos produtos ou servicosaides pelas organizagdes. Neste
contexto, surgem as chamadas tecnologias da inf@mderramentas que permitem
maior velocidade no fluxo de informacdes. Por send, as tecnologias da informacéo
sdo transformadas em conhecimento organizacionatango um diferencial

competitivo.

1.4 MUDANCAS TECNOLOGICAS E TECNOLOGIA DA INFORMACA

A palavra tecnologia, segundo Houaiss (1999, p.3R6&em do grego
“tekhnologia,as‘tratado ou dissertagdo sobre uma arte, exposiedoregras de uma
arte’, formado a partir do rad. gekhno-(detékhné'arte, artesania, industria, ciéncia’)
e do rad. gr-logia (de l6gos,ou‘linguagem, proposicao’)”. Para Almeida (1996), a
tecnologia pode ser definida como qualquer procedio) conhecimento ou utensilio,
por meio do qual a sociedade amplia o alcance ajasctdades humanas. Gongalves e
Gomes (1993) apresentam uma visédo inovadora de geenologia. Para os autores, a

nova tecnologia ndo € necessariamente aguela qumss®a em computadores ou



22

completamente inédita, mas a que € nova para alipagdo em que esta sendo
implantada.

Na concepcdo de Almeida (1996), dentre as diversascteristicas da
tecnologia, pode ser destacada a diversidade camagpessoas ou organizacoes a
dominam. Para o autor, este dominio vai desde aletenignorancia até o completo
conhecimento. A tecnologia pode ser materializada maquinas ou instalacdes,
habilidades ou experiéncias, sendo as suas cdsficEs mais importantes a
imprevisibilidade, ja que se modifica velozmente, epidez de seu desenvolvimento.
Todavia, as mudancas tecnolOgicas nao se limitaenasgpa automacao de processos,
pois influenciam, também, o volume da producdostutiracdo dos empregos, a
composicao dos perfis profissionais e as relagdaais dentro e fora do trabalho.

Segundo Bressan (2000), no atual mercado globalizask gestores
organizacionais sdo levados a acompanhar as muldacgi&cnologias para manterem
suas organizacdes competitivas, sendo essa conditidpensavel para prosseguir no
mercado e sobrepujar a concorréncia.

A mudanca devera partir da percepcéo dos gesfaesovas necessidades de
sua clientela, as quais séo vitais para mantebeew@éncia da organizacao. A partir
das necessidades percebidas na organizacdo, Badealima analise sistematica do
desenvolvimento existente na area, sdo definidsatégias e, por fim, realizadas as
implementacfes. Assim, os fatores que influenciaprazesso de adocédo de novas
tecnologias sao: a identificacdo da necessidadaabse do ambiente, a analise das
possibilidades internas, a escolha das tecnologiasitilizacdo de estratégias de
implementacéo e a avaliagdo pds-instalagéo.

A tecnologia influencia as relagdes sociais tardodimensédo macrossocial,
modificando a economia, criando novos setores atridedo outros, como, por
exemplo, a expanséo do setor de microcomputadessais e o desaparecimento do
setor de maquinas de escrever, quanto na dimenis&ossocial, como, por exemplo,
nos relacionamentos, nas necessidades de novosdaekos, entre outros.
Corroborando essas idéias, Perrow (1981) alerta parmodificacbes nas relacdes
sociais que sdo desenvolvidas no ambiente de l@balpartir da introducdo de novas
tecnologias, poissempre que ocorrem mudancgas na tecnologia orgamzhcnovas
relagbes sao estabelecidas tanto horizontal quaetbcalmente. O processo de
comunicacdo por meio das tecnologias da informag@a um processo de

individualizacdo nas organizacOes. Pesquisa relalipmr Bessi e Grisci (2006), em



uma organizacdo estatal do setor bancario, sobrefeitos das tecnologias da

informacéo sobre a subjetividade dos funcionadesnonstrou que os funcionéarios se
ressentiam do uso das tecnologias de informac&ajala crescente impessoalidade das
relacdes de trabalho, gerada por estas. Os tralmas|amencionavam que ndo havia
mais o0 sentimento de companheirismo para além ginmacéo, confraternizacées e
sentimentos reais de amizade, jA que 0s contat@és”rse tornavam cada vez mais
raros.

No que se refere a interacdo e tecnologia, Katysl. (2001) lembram a
necessidade de gerenciar as tecnologias implantgdagie poderédo ser prejudiciais
para as relagbes se forem incompativeis com arauitai organizacdo. As tecnologias
que difundem a informacdo ou exigem maior flexilile e autonomia dos
trabalhadores podem se mostrar incompativeis coftturasi centralizadoras ou
burocraticas. Em consonancia com essa visao, D{E@®9) afirma que, embora a
tecnologia seja um poderoso auxilio para o deseimehto e competitividade das
organizacfes, 0s avangos tecnoldgicos por si sosigiificam melhorias, devendo,
antes, ser gerada uma mudanca perceptiva nos merdararganizacdo sobre as
vantagens de utiliza-la.

Conforme Rodriguez e Ferrante (1995), a tecnoldgianformacao compreende
todos os recursos tecnoldgicos para armazenagatamento e recuperacao de dados,
que sdo transformados em informacdes Uteis a sm@edPara Bechara (2004), os
componentes do sistema de informacfes sdo as pesstecnologia e a estrutura de
organizacdo que déem suporte a nova tecnologieendevinteragir em constante
feedback.

Alguns autores, como Alter (1992), consideram adkagia da informacao e os
sistemas de informacao aspectos diferentes: altggaaa informacado se restringiria a
aspectos técnicos, enquanto os sistemas de infaomemrresponderiam a todos os
aspectos envolvidos na transmisséo de informagéss@as, tecnologia e estrutura da
organizacdo). No entanto, Laurindo, Shimizu, Céwad Rabechini (2001), citando
Anderson e Venkatraman (1993), consideram que motdecnologia da informacao
envolve todos os aspectos. Para os fins desta ipasquilizar-se-4 a definicdo de
Bechara (2004), por considera-la mais adequada gs@bjetivos que se pretendem
alcancar.

Para Laurindcet al. (2001), a tecnologia da informacao (TI) evoluiu wWaa

orientacdo tradicional de suporte administrativarapaim papel estratégico na
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organizacado. A visdo da Tl como estratégia compatiem sido discutida e enfatizada,
pois ndo sO sustenta as operacdes de negdciontesstenas também permite que se
viabilizem novas estratégias empresariais. Par&rib (2001), os profissionais tém
buscado um uso cada vez mais intenso e amplo Waldgea de informacéo, utilizando-
a como uma poderosa ferramenta, que altera as t@sEsnpetitividade, estratégicas e
operacionais das organizacgoes.

O crescente uso de tecnologia da informacéo teadgeampactos ndo somente

no individuo, como também no grupo e na organizag@dorme mostra o Quadro 1.

NIVEL FOCO IMPACTO
Micro Individuo Resisténcias
Treinamento / Desempenho
Grupo Relacbes Interpessoais
Resisténcia

Treinamento e Desempenho

Organizacgao Controle Gerencial
Competitividade
Processo Decisorio
Investimentos
Produtividade
Imagem

Estrutura

Qualidade

Quadro 1 — Mapeamento dos impactos da tecnologre s empresas
Fonte: Cappellet al. (2006).

Conforme se pode visualizar no Quadro 1, quandglaimiadas nas
organizacdes, as tecnologias da informacao geradamgas tanto no individuo quanto
no grupo e na organizacdo. Quando o foco de anddigenas relacdes da tecnologia
com os individuos, observa-se a possibilidade dgirem resisténcias e a necessidade
freqiente de treinamentos, a fim de desenvolverilitiatles e potencializar o
desempenho no trabalho com as novas tecnologiasle8locar-se a analise para os
grupos dentro das organizagles, constata-se qgr, dds resisténcias, treinamento e
desempenho, se incluem, ainda conforme aprese@m@aadro 1, as modificacbes nas
relacdes interpessoais. Quanto aos impactos qeendlogia da informacdo poderé
gerar na organizacdo, mencionam-se desde os ligaolasontrole gerencial até os

relacionados a mudancas de qualidade de produtasendcos, passando pela
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competitividade, pelo processo decisorio, pelogstimentos, pela produtividade, pela
imagem e pela estrutura.

Apesar de a tecnologia da informagéao influenciarganizacdo como um todo,
autores como Pitassi e Leitdo (2002) criticam aganflirigida a mesma como solucéo
para os problemas da organizacdo. Estes autoremafique a discussao das mudancas
fica restrita aos aspectos praticos, as etapas eismws da implantacdo das mudancas
subjacentes ao desenvolvimento inevitavel e tramsfdor da tecnologia. Ainda para
Pitassi e Leitdo (2002), os impactos sobre os iddos sdo ignorados, ja que, apesar de
a Tl transmitir dados objetivos, os funcionarios resebem, de acordo com sua
subjetividade, possuindo uma capacidade de absttagéa. Neste sentido, Sacomano
e Escrivao (2000) alertam que, ao implantar mudamgganizacionais, 0s gestores
devem se preocupar ndo apenas com aspectos téanaosambém com as condi¢des
sociais dos trabalhadores, com aspectos finangeilbesn como com aspectos
relacionados ao relacionamento, entendimento e hzagio do ambiente de trabalho.

No que tange as mudancas organizacionais, Jesligegrd(2007) realizaram
uma pesquisa sobre a percepcdo dos empregadotuagdes de mudanca tecnologica
e constataram que os dirigentes se preocuparanm@et& com 0S aspectos técnicos da
implementagcdo das novas tecnologias. Como conse@iédisso, 0s autores
identificaram a dificuldade de adaptacdo dos furdims aos novos sistemas, perda de
funcionalidade de areas ligadas, medo de demissdesnseqliente resisténcia as
mudancas. Jesus e Oliveira (2007), ao concluirpesquisa, assinalaram a necessidade
de preparar os funcionarios para as mudancas Ggoas, visando a uma maior
aceitacdo dos mesmos.

Goncalves e Gomes (1993) também realizaram um st caso uma
revisdo da literatura sobre os impactos das n@@wmlogias, e concluiram que estas
tém modificado a natureza do trabalho. Os fatouesspfreram modificagcdes, segundo
os autores, foram: o conteddo e a natureza dafadares habilidades exigidas, as
pressdes e o ritmo de trabalho, a interacdo epggnos, a quantidade de operarios, 0s
horarios e a duracéo das jornadas.

Para Cappellet al. (2006), apdés a implementacdo de uma nova tecrglogi
alguns elementos do trabalho s&o eliminados e/sorados, enquanto outros sao
diminuidos ou, mesmo, ampliados. Segundo Goncalvesmes (1993), a mudanc¢a no
conteudo das tarefas pode ser compreendida sobadpéectos: dechnostress e a

cyberphobia O technostres® a sensacéo de inabilidade de acompanhar as gasdan



geradas pelo computador de modo saudavelcgbarphobiapode ser caracterizada
pelo medo dos computadores e aspectos relacioaagles (CAPPELLEt al.,2006).

De acordo com Gongalves e Gomes (1993), as novamlogias tém
modificado a natureza das tarefas, exigindo, pebaente, novas habilidades para a
realizacdo do trabalho. Quando vendedores extepoosgxemplo, forem utilizar uma
nova tecnologia de compra e venda, como as agetetadnicas denominadaslmtop
por exemplo, precisara®e novas habilidades intelectuais e cognitivas pam@anterem
em suas atividades. Um dos aspectos que pode,snegie contexto, € o conflito
funcional entre utilizar a nova tecnologia e camiina realizar as funcées do modo
antigo. Burda (2004) realizou um estudo de casoqeiro industrias do setor
agroindustrial que passavam por mudancas tecnakgi@& implantacdo gerou
modificagcbes nas condicbes de trabalho, alterapdsgiivas nas condicdes fisicas,
ambientais, mentais e psicossociais. Para a awtgralos principais motivos para que
as mudancas implantadas tivessem sucesso foi &agdl de capacitacdes e
treinamentos, que se mostraram fundamentais paragjtuncionarios desenvolvessem
as habilidades necessarias para a obtencam diesempenho satisfatério na utilizacéo
das tecnologias implantadas.

Além de modificar o conteudo da tarefa, autoresi@dsoncgalves e Gomes
(1993) argumentam que a tecnologia podera dimmtempo de realizacdo das tarefas.
Entretanto, Queiroz, Vasconcelos e Moreira (2086)ealizarem uma pesquisa, em um
hospital particular, com o objetivo de verificar aspactos das tecnologias da
informacg&o sobre a organizacao, perceberam quepestativas dos profissionais da
organizacdo se frustraram nesse sentido. Os auswasmram que oS enfermeiros
tiveram frustradas suas expectativas sobre a digdioudo tempo gasto em tarefas
rotineiras e burocracias. Nessa direcdo, inUmemssegiiéncias inesperadas e
problemas incomuns foram relatados pelos entrelasteentre eles a organizacgéo, que
se tornou mais mecanizada e complexa, o que acertudivisdo do trabalho e a
centralizacdo do controle e do conhecimento. A tet@sdo dos autores de que a
tecnologia da informacao por si s6 gera apenas mgadaéecnicas na organizagcao vai ao
encontro dos estudos de Pitassi e Rossi (200@uais afirmam que, se 0s gestores néo
procurarem realizar uma mudanca profunda na orgefiz em que atuam, a
implantagdo das tecnologias da informacdo ocompenas em limites das técnicas,
pois, para a implantacdo satisfatéria da mesmacéssario mudanca de valores e de

crencas.
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As interacdes entre os funcionarios também sdocadhs pelas inovacdes
tecnologicas. Para Cohen e Fink (2001), mesmo asnas$ modificagbes tecnoldgicas
e de layout da organizagdo geram mudancas na gaterntre funcionarios. Dessa
forma, a retirada de paredes em um dos setoresetdentdnada organizacdo, por
exemplo, podera aumentar significativamente asasrae informacgéo e outros tipos de
interagdo. Ainda de acordo com 0s mesmos autorasstalagéo de sistemas de
comunicacao digital poderd aumentar a impessoaidadsa comunicacao, reduzindo
as comunicacfes ao mundo virtual. Outro aspecteera considerado em relacdo a
tecnologia € a diminuicdo, devido a automatizacas €tuncdes, do numero de
profissionais necessarios para a realizacdo dadates. Nao existe consenso de que as
novas tecnologias estejam diminuindo o nimero deregos. Para Goncgalves e Gomes
(1993), estas afirmacdes dependem das concepc@asaautor.

As mudancas tecnoldgicas tém, com o passar dodosgotriado novas
ocupacoes e influenciado o desaparecimento desoldra exemplo é a introducgéo do
mercado de microcomputadores: tanto os empresfudasto os funcionarios que
atuavam na fabricacdo das maquinas de escrevarauofro impacto, necessitando

aprender novas funcdes e se introduzir em novosaues.

1.5 TECNOLOGIA E MUDANCA NOS MODOS DE GESTAO

As organizacdes contemporaneas estdo atravessamdeetiodo de grandes
mudancas sociais, econdmicas, politicas e cultucgie resultam num processo de
reestruturacao produtiva. Nas organizagdes, o eéhdgssa reestruturacdo materializa-
se por meio de processos de racionalizacao orgaoned e técnica. Para Brandao e
Guimaraes (1999), a crescente competicdo em amipibalial traz como consequéncias
0 desenvolvimento e a incorporacdo, no ambienteresapal, de novos instrumentos
de gestdo. Configuram-se, dessa forma, como dssadi® organizagcbes, o
desenvolvimento e a utilizacdo de instrumentosed#ag que lhes garantam certo nivel
de competitividade atual e futuro, como também adeamas de gerenciamento, que
centralizem ou nao o poder.

Para Chanlat (1999), o modo de gestdo pode seelooloccomo um conjunto
de préticas administrativas colocadas em execue@odirecdo da empresa para atingir
0s objetivos previamente especificados. De acoodo Bessi e Grisci (2006), o método

de gestdo compreende o estabelecimento de condigd#abalho, a organizacdo do
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trabalho, a natureza das relagfes hierarquicage de estruturas organizacionais, bem
como simboliza os valores e os objetivos da gestaama forma geral. Sendo assim, as
mudancas na tecnologia tém exigido novas maneg&@grenciar e, conseqientemente,
mudancas de atitudes e de comportamentos dosegstor
Segundo Schermerhorn (1985), tradicionalmente sggs focalizavam suas

atividades na previsdo, na organizacdo e na diresgiwlo que se preocupavam em
manter o controle por meio de uma supervisao etieidas atividades organizacionais.
A andlise de Fischer (2000) demonstrou que esspgaiva esta baseada nos modos de
producao taylorista e fordista, que tinham comaog$oprincipais a estabilidade e a
racionalidade no ambiente de trabalho. Apesar dadifitacées ocorridas nas teorias
administrativas e na prépria realidade organizadjanestabilidade e a racionalidade no
ambiente de trabalho continuam sendo competérides ¢omo necessarias as funcdes
gerenciais, da mesma forma que habilidades relesagdra a realidade atual, como a
lideranca, ainda s&o pouco desenvolvidas por geyeatsupervisores. A pesquisa
realizada por Castro (1993) apresentou evidénaagué ainda prevalece uma cultura
organizacional fortemente marcada pelo poder decistas geréncias intermediarias
(supervisores e gerentes), na qual o poder getesecaefine pela posicao hierarquica, e
nao pelos conhecimentos do gestor.Para Cohen e (B003), nos dias atuais, 0s
gestores formalmente instituidos possuem trés &mpéa organizacéo, complementares

entre si: funcdes interpessoais, funcdes infornmatsoe funcdes decisorias (Figura 1).

Funces interpessoais

(com autoridade legitima) Fungdes informacionais

o Permite 0 acesso a 4) Monitoramento
1) R_epre~sentagao simbdlica informacdes que 5) Porta-voz
2) Ligagéao conduzem a 6) Disseminador

3) Supervisao

Funcdes decisorias

7) Inovacgéo

8) Cuidar de suas perturbacde
9) Alocar recursos

10) Nedocis

Figura 1 — Inter- relagBes entre fungBes gerenciais
Fonte: Cohen e Fink (2003).
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Conforme exposto na Figura 1, as funcdes interpéssgue envolvem a
representacdo simbdlica, a ligacdo e a superviidem respeito as relagbes com
pessoas de dentro e de fora do proprio sistemangareA representacdo simbolica
abarca o desempenho de representar a organizacéibuegbes cerimoniais; a ligacéo
abrange o processo de comunicacdo com membrosadegsipe, a fim de se manter
informado sobre os principais acontecimentos; eupersisdo envolve motivar,
selecionar e treinar funcionarios, combinando ogetios destes com os da
organizacao.

Quanto as funcbes informacionais, também na Fidurastas englobam o
monitoramento das informacdes que transpassam amipagao; O gestor, que atua
como porta-voz do grupo, repassando informacdee gara seus superiores, como
também como disseminador das informacfes que @asiglevantes no momento
adequado.

No que tange as func¢bes decisérias, ainda confonostra a Figura 1, estas
dizem respeito: a) a percepcdo da necessidadeodacin de produtos; b) a processos
e/ou pessoas e a cuidados referentes as problamatiaos conflitos interpessoais do
cotidiano; c) a alocacéo de recursos, a qual remegestor a distribuicdo do capital, o
gue pressupOe selecionar propostas, determinaridadies, autorizar gastos, entre
outros comportamentos; e d) & negociagéo, sendo gastor atua como negociador em
decisbes que afetam funcionarios e pessoas exgorgsnizacao.

Igualmente se pode perceber, na Figura 1, que engeho da funcéo
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gerencial tem exigido novas habilidades, o queese & necessidade de responder a

guestdes cada vez mais complexas, como reduzios;usdtisfazer clientes internos e
externos, administrar pressdes de tempo, entraouara Kotter (2000), os gestores
desempenham multiplas fungcdes no ambiente orgaoimc sendo que as funcdes
descritas tradicionalmente ocupam um tempo restié® atividades gerenciais. Na
atualidade, o desenvolvimento de relagbes inteopessa delegacdo de tarefas, os
sistemas de recrutamento e selecdo, a motivacadesenvolvimento de estratégias
eficazes séo atribuicbes comuns ao trabalho gelenci

Conforme Cunha (2003), é indispensavel que os mggssgpossuam multiplas
competéncias durante processos de mudancas organea. Neste sentido, na
concepcdo do autor, mais do que controlar, os e&eteveriam influenciar seus
liderados, o que exige habilidades de comunicad@&abilidade, compartilhamento de

poder entre outros, as quais ndo sdo descritageratura tradicional, nas atividades



dos gestores. Indo ao encontro da concepcao deaGR003), Kotter (1997) afirma que
a lideranca é uma competéncia imprescindivel pagastor da atualidade em virtude
das constantes situagcdes de mudanca. Essa compef#rssupbe que o gestor
desenvolva uma visdo do futuro para os funcion&iosios para atingi-la, promova o
alinhamento pessoal, comunique a direcdo a seidseqaor meio de palavras atos e
comportamentos, motive e inspire, mantendo o andos funcionarios para que
superem as resisténcias a mudangas.

Tolfo (2004) diferencia os comportamentos de geaene de liderar. Essas

diferencas podem ser visualizadas no Quadro 2.

Geréncia (tradicional) Lideranca

Elabora agenda e planos. Desenvolvimento de vis@stratégias
Redes de relacionamento através de hierargRedes de relacionamento convergentes
formal

Acdes pelo comando Acdo pela inspiracéo

Rigidez Flexibilidade

Controle Autonomia

Mantém o sistema vigente. Gera mudangas, desenvolve.
Administra. Inova.

Focada nos sistemas e estruturas Focaliza pessoas.

Visao limitada Perspectiva ampla

Questiona como e quando. Questiona o qué e por qué

Aceita ostatus quo. Desafia ostatus quo.

Faz corretamente. Faz a coisa certa.

Quadro 2 — Diferencas entre geréncia e lideranca
Fonte: Tolfo (2004).

O Quadro 2 permite perceber que ha diferencas enpapel desempenhado
pelos gestores de gerenciar e de liderar. Para &egk (2001), essas alteragbes sao
decorréncia do avanco da tecnologia, como dosvsst@le informatica e comunicacao
que estdo mudando a estrutura hierarquica das egaorjanizacdes, produzindo
estruturas mais achatadas e eliminando véarias @smahs geréncias médias.
Entretanto, embora haja mudancas e diferencassderps e comportamentos, exigidas
para o exercicio da funcao gerencial, devido asamgab na economia global, segundo
Kotter (2000), lideranca e gerenciamento sdo sesecomplementares, sendo ambos
necessarios em um contexto empresarial cada vezam@iplexo e volatil. Para o autor,

0 gerenciamento induz a ordem, desenvolvendo @it lucratividade, sendo que
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nenhuma empresa pode sobreviver sem esta orgamjzagfuanto a lideranca promove
a visao, relevante para as mudangas organizacionais

Apés analisar as propostas dos autores sobre agngagido comportamento
gerencial, verifica-se que as habilidades de geaerento e lideranca sdo componentes
essenciais das competéncias dos gestores. A questimmental esta em quais destas
competéncias devem ser aplicadas em maior ou ngraarem cada situacdo. Para
Kotter (1998), as habilidades gerenciais sdo digiante o processo de mudanca, ja que
auxiliam o gestor a manté-la sob controle. Ja aditiades de lideranca possibilitam

aos gestores fazer todos os esfor¢cos possiveigipara mudanca obtenha sucesso.

1.6 RESISTENCIA AS MUDANCAS

Para Zaltman e Duncan (1977), a resisténcia a mgadé qualquer conduta
gue vise manter etatus quosendo que se constitui como barreira para o soc#s
processo de mudanca. O processo de resisténatal@difias modificagcbes que estao
sendo realizadas e onera as pessoas has orgasizagg@ciando gastos em processos
de mudancas que ndo atingem seus objetivos — chupandas financeiras e de tempo
—, como também sofrimento nos profissionais endolyj como danos a motivacao dos
mesmos.

Na literatura pesquisada, as resisténcias as maslaapgarecem como um dos
possiveis comportamentos dos funcionarios durasge erocesso, sendo analisadas
com base em dois pressupostos: o primeiro as as@fiied um processo natural, uma
consequéncia da mudanca, e o segundo as analisaatgmraro, s6 acontecendo em
condicbes excepcionais.

Autores como Motta (1998) e Pereira (1999), ao gdrem a evolucdo do
enfoque da resisténcia a mudanca organizacionaimaah que, atualmente, a
resisténcia é vista com algo tdo natural quantoépri@a mudanca por estudiosos e
consultores. Para Motta (1998) e Pereira (199%¢ ésndbmeno pode ser analisado
como um impedimento do progresso, e, como, tal devesuperado. De acordo com
Pereira (1999), o fendmeno da resisténcia as madantdo universal que a maioria das
pessoas tende a aceitd-lo com um fato natural euomado. Em oposicdo a este
argumento, Hernandez e Caldas (2001) analisam gueesasténcias ocorrem sob
condicOes e situacdes especificas e sdo consegsi@wcimodo como as mudancas sao

conduzidas. Corroborando esta afirmacao, a pesgegdi@ada por Kotter (1997), em



centenas de organizacdes, demonstrou que a resas&gmudancas € um fendbmeno
raro e que os empregados freqientemente entendendanca e a desejam. Assim, a
mudancga ocorre principalmente devido ao modo comoagentes da mudanca a
conduzem. Ao se embasarem em modelos que natumabzaesisténcia, assumem
comportamentos que, em diversas ocasifes, favorecemgimento das mesmas.

O modo de compreender a mudanga, seja como uregs@aatural ou como
uma eventualidade devido a ma conducdo do procéseenciard diretamente a
atuacao do agente de mudanca sobre a resisténttaes como Motta (1998) e Pereira
(1999) analisam a mudanca como uma consequéncieahebd processo de mudanca.
Ja autores como Kotter (1997), Hernandez e Cald@8l] e Cohen e Fink (2003)
afirmam que a resisténcia ndo é algo natural, imasima conseqiiéncia do modo como

0 processo de mudanca é conduzido.

1.6.1 COMPORTAMENTOS DE RESISTENCIA A MUDANCA E ERRTEGIAS
DE SUPERACAO

Embora as pessoas resistam por diferentes motivosr enais ilogicos que
possam parecer, sempre existe alguma razéo paraesssténcia. Para Cohen e Fink
(2003, p. 346), as pessoas ndo resistem necessat@@s mudancas: as aceitam e
mesmo as procuram, sendo que “o problema esta em etas percebem os efeitos
decorrentes do processo”. Segundo Bressan (209Q)aaeiras como 0s individuos
percebem o ambiente da organizagdo determinaréeagio a ser desencadeada.
Diferentes percepcdes serdo envolvidas dependerado ekperiéncias, desejos,
necessidades e expectativas de cada profissional.

Griffin e Moorhead (2006) identificaram seis (§ds de resisténcias individuais
a mudanca: pelo habito, pela seguranca do trabptirdatores econémicos, por medo
do desconhecido, por falta de atencéo e por fateoesmis. Para 0s autores, essas
resisténcias estdo enraizadas nas caracteristigasnhs basicas, assim como as
necessidades e percepcoes.

A resisténcia pelo habito, ocorre, segundo GriffiMoorhead (2006), quando
uma pessoa realiza uma atividade durante muitodefApmplementacado de mudancas,
sejam elas de ordem estrutural ou tecnoldgica,iréxigovos aprendizados para o
trabalho. No mesmo sentido apontado por esseseaytdioura (2002) identificou, em

sua pesquisa referente as atitudes dos gestontés enudanca, o dogmatismo, o qual,
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para a autora, € o grau de rejeicdo dos trabalesdonovas idéias que prejudicam o
modo como 0sS mesmos estdo acostumados a trab&hadesenvolvimento de
programas que motivem o funcionario ao aprendiziEksas novas habilidades e que
justifiguem a aceitacdo de novas idéias, seja m@inamento ou melhorias salariais,
podera auxiliar na mudanca de seus habitos ddhmba

A seguranca no trabalho, também apontada por G&ffMloorhead (2006) como
fator de resisténcia a mudanca, deixa as pesstéa®issem suas fungdes em virtude de
o trabalho ter sido realizado da mesma maneiraupptongo periodo. A alteracao do
modo de executar o trabalho pode fazer surgir mentios de incompeténcia ou
inadequacao a funcdo, os quais, por sua vez, podevar a tentativa de retornar a
estabilidade anterior. Assim, um funcionario podmtimuar a utilizar sua velha
maquina de calcular, apesar de ter a sua disposipactecnologia muito superior. Do
mesmo modo, as mudancas nhas posi¢coes hierarquicas perda destatus na
implantacdo de um novo sistema, geradas pela tagiapl poderdo desencadear
resisténcias individuais & mudanca, conforme wenifi em sua pesquisa, Spaet¢wl.
(2003). Quando o profissional, por exemplo, temeei@mcia em trabalhar com o
sistema manual, e um sistema automatizado € ingglanto individuo experiente é
reduzido ao mesmo nivel de entendimento do sistdmaoutra pessoa nova na
profissdo. A automacéo pode afetar a hierarquéalarpela antiguidade no cargo, ja que
um colega recém-contratado, mas com o conhecimeaior em informética, pode
abalar essa ordem.

Outro campo, considerado forte motivador para asalhadores desenvolverem
resisténcia aos processos de mudanca, é o dossfaoondmicos, como emprego e
ganhos salariais, e o do temor de se tornar olospéeh a empresa e ser dispensado ou
ter seu salario diminuido. Para Griffin e Moorhg@®06), novos acontecimentos
podem levar as pessoas a se sentirem ameacadas en@to. Segundo Meinicke
(2003), o medo é uma emocao basica, desafiadarasrdate da tomada de consciéncia
de um perigo real ou imaginario. Assim, o medo decte das percepcdes dos
individuos sobre as consequéncias da mudanca pag@mal precisa ser trabalhado no
espaco em que se manifesta, pois, caso contrdei@ @ desempenho profissional e
pode comprometer os resultados desejados pelasagass organizacao.

A falta de atencdo, também fator de resisténaiaudanca, se manifesta pela
percepcao seletiva por meio da qual o funcionasaaliza apenas o que sustenta seu

ponto de vista, ignorando mudancas de normas e atanpentos (HERNANDEZ;
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CALDAS, 2001). Por fim, compreender a influénces datores sociais e a convivéncia
grupal sobre o surgimento das resisténcias as maslae mostra relevante, ja que a
apresentacao de novos comportamentos por um meiobgoupo pode ser hostilizada
pelos demais, levando o funcionario a retornar mpmtamentos antigos, buscando,
com isso, preservar suas relacbes sociais. Paraehesv (1986), as pessoas nao
resistem aos elementos técnicos da mudanca, massimdancas sociais, ou seja, nao
sdo as alteragcOes nas rotinas de trabalho que pevamo resisténcias, mas as
percepcbes dos trabalhadores de como essas mudaodasiam alterar seus
relacionamentos desenvolvidos nas organizacgoes.

Além dos seis (6) fatores mencionados por GriffiMaorhead (2006) — habito,
seguranca do trabalho, fatores econdmicos, medtesoonhecido, falta de atencéo e
fatores sociais —, podem-se citar a perda da dlidditee, 0 etnocentrismo e o fatalismo,
apontados, respectivamente, por Almeida (1996)izal e Duncam (1997); e Moura
(2002).

A perda de credibilidade pode ser outro fator des#geante de comportamentos
de resisténcia. Em pesquisa realizada em uma aegdu estatal, cujo objetivo foi
verificar a influéncia da cultura organizacionaboo processo de mudanca, Almeida
(1996) constatou que mais de 60% dos gestoresanéditavam na mudanca que estava
sendo realizada, j& que haviam sido iniciadas eershs ocasides e nunca haviam sido
concluidas. Corroborando a pesquisa mencionadahahson (2006) utiliza o termo
viciadas em mudancas para designar organizacOespgsgsam por repetidos e
constantes processos de transformacdo sem cooslukdsim, nessas organizacoes, as
pessoas tendem a desenvolver comportamentos “sineco relagdo a qualquer nova
iniciativa de mudanca, acreditando que, como asriantés, a nova mudanca nao sera
concluida.

Outro fator decorrente da resisténcia a mudangaethacentrismo, apontando
por Zaltman e Duncam (1997). No etnocentrismo, dividuo considera que as
mudancas se aplicam a outros profissionais ou antdsiale trabalho, que ndo ao seu.
Nesse caso, as pessoas se recusam a assumiripsigie se diferenciem do seu ponto
de vista. Um outro fator também referido como deieante da resisténcia, segundo
Moura (2002), é o fatalismo que, para a autoraa secapacidade de prever o futuro.
Caso os individuos ndo possuam as informacfess#&@sou ndo consigam visualizar
seu futuro na organizacdo de modo positivo, redsth mudanca, acreditando que esta

seja a Unica maneira de se proteger.



Segundo Griffin e Moorhead (2006), individuos epgisi podem ser envolvidos
nas mudangas organizacionais de muitas formase Etdis, as mais comuns sdo o
treinamento, os programas de desenvolvimento gateacconstru¢ao de equipes e 0
levantamento de feedback.

O treinamento é um processo de ensino programadaypelhorar as qualidades
dos funcionarios, aprender a usar uma maquina senglelver uma habilidade. Tem
como ponto negativo, segundo Griffin e Moorhead@(a dificuldade em manter os
comportamentos aprendidos, quando ocorre o reswranbiente de trabalho.

Spector (2002) aponta que um dos desafios futurasa s gestores
organizacionais € a constante troca de tecnolaggiasexigiram treinamentos continuos.
Como solucao para esse problema, o autor destawssiilidade de treinar habilidades
transferiveis, ou seja, ensinar habilidades basiges possam ser transferidas para
varias funcgdes, diminuindo o numero de treinamepg&pecificos que servem apenas
para uma atividade.

Outro aspecto que podera influenciar positivamemteomportamento dos
funcionarios, como ja mencionado, € o desenvolvimgarencial. Assim, por meio do
desenvolvimento gerencial, é possivel desenvoleer,gerentes recém-promovidos,
habilidades e competéncias em geral. Esse treirtanmtem sua base em métodos
participativos em que o gestor vivencia situacdesatidiano de sua fungéo. Pesquisa
realizada por Moura (2002) constatou que, devidooass tecnologias, 0s gestores tém
sido levados a sairem do modelo tradicional de odmaburocratico para o
gerenciamento de equipes com maior autonomia er gledéecisdo. A possibilidade de
gerir os trabalhadores de um modo eficaz que pbssid produtividade e atingir as
metas estabelecidas esta diretamente ligada aigguisapida e continua de novas
competéncias e habilidades.

A construcéo e o desenvolvimento de equipes igudgknee mostram como
estratégias relevantes para propiciar o envolvimdos funcionarios nos processos de
mudanca. O objetivo desta estratégia € desenvgiessoas para o trabalho em
conjunto. Para Griffin e Moorhead (2006), o desénm@ento de equipes deve ser visto
COmMO um processo continuo, que pode levar semameses ou anos. Em relacéo a isso,
Sacomano e Escrivao (2000) realizaram uma pes@umsauatro organizacdes que
passavam por processos de mudangas estruturaisa Nesquisa, constataram a
importancia de locais apropriados para o desenwelvio de equipes, permitindo novos

aprendizados e um ambiente aberto para a discesg®olucdo de problemas relativos
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a mudanca e as dificuldades de formacéao da préquigpe. Esta estratégia de promover
ambientes proprios para o desenvolvimento humanansstrou positiva para a
organizacdo, ja que minimizou resisténcias e animuambiente de sinergia, gerando a
unido da equipe em torno de objetivos definidosaogfevantes pelo grupo.

Cohen e Fink (2003), ainda em relacdo as estratégimraveis as mudancas,
sugerem o levantamento de feedback, para, no dasmuir os focos de resisténcia a
mudanca. Este envolve a formacdo de uma equipditodeas por gestores, funcionérios
e, geralmente, um consultor externo, que coleteniosleem todos os niveis da
organizacdo, como também sistematizem e sintetdamos que serdo devolvidos para
guem os gerou. Para Griffin e Moorhead (2006),es® htilizado e seguido de maneira
criteriosa, esse processo pode se tornar a basprdosssos de mudanca. Porém, o
processo se constitui de diversas fases, que rdampser excluidas, sob o risco de poér
todo o processo a perder.

Vasconcelo®t al. (2003) afirmam que existe uma grande ambiguidedes as
exigéncias de adequar as pessoas aos novos com@oida no trabalho e as condi¢ées
para que isso seja realizado. Esta ambiglidade gentimentos de injustica e
frustracdo. Uma pesquisa qualitativa realizadaRmrseca e Santos (2007), com sete
enfermeiras em um hospital que havia implantadonolegias de informagédo ha sete
anos, revelou que as mesmas se ressentiam congéaaaas existentes. Por um lado,
delas era exigida autonomia em suas funcdes eaetugamento. Por outro, todo o seu
trabalho devia ser inserido nos bancos de daddsodpital, sendo que todas as suas
atividades eram monitoradas. Isso gerou, segundooviaeloset al (2003), diversos
comportamentos de resisténcia & mudanca.

Os comportamentos de resisténcia a mudanca, G@irres novo, podem
assumir diversas formas. A partir dos estudosiderabs autores da area (KOTTER,
1986; JUDSON, 1980; MOURA, 2002; GOLCALVES e GOMHS93), que estudam
0 assunto, pode ser construido um quadro de vaigeferentes a comportamentos de
resisténcia dos funcionarios, em um gradiente vaguielesde a cooperacéo total com a
mudanca, passando pela indiferenca e resisténsisivpaaté a resisténcia ativa ao
processo. O Quadro 3 apresenta os possiveis canmortos dos funcionarios durante

0 processo de mudancgas organizacionais.



PERCEPCOES

COMPORTAMENTOS

DESCRICAO

Cooperacdo com Demonstrar disposicao.

0 processo

Os funcionéarios atuam deerapro-

possibilitem o0 sucesso da mudanca.

Seguir regras.

com as novas normas e reg
necessarias para o sucesso da mud
organizacional.

Indiferenca

Fazer somente aquilo que lhe é ordenad

0.
supervisdo permanente.

Resisténcia

passiva

Continuar a trabalhar com o0s mesnm

métodos anteriores mudanga, apesar de .
serem explicadas as vantagens do novo

receber treinamento adequado.

dSs funcionarios continuam a trabalh
com antigos métodos, mesmo af
sistema, apesar de receberem
treinamento adequado.

Adiar ou “esquecer’ compromissos.

Atividades, coreanides, entrega d
materiais, atualizacdo de dados,
deixadas de lado, priorizando tare
cotidianas.

Os funcionarios concordam em tnalpal
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ativa, se engajando em atividades que

as

anca

As ta#fasrealizadas somente sob

ar
6s

e

580

as

N&o informar sobre danos ou defeito8pesar de perceber erros no trabalho
. realizado por si ou por terceiros, ps
percebidos. L ~ X
funcionarios ndo os relatam visando
prejudicar e retardar a mudanca.
Concordar com as propostas de mudanCs funcionarios concordam

apresentadas, mas nao coloca-las

pratica.

nao as colocam em préatica, dan
desculpas, para parecer que €S
comprometidos, e que 0s motivos S
realmente justificados.

Resisténcia ativa

Contestar as mudangas.

Os funcionérios contestamaaiente
as mudangas, Com argumen
fundamentados ou ndo para impedi
continuacdo das alteragdes.

Causar danos fisicos ou cometer erros.

Os trabaigsdcomentem erros d
causam danos de maneira delibers
visando atrasar ou

é)erIicamente com as mudancgas, mas

do
tao
ao

oS

u
da,

sabotar
definitivamente o processo de mudanga.

Quadro 3 — Possiveis comportamentos dos funciendricante o processo de mudancas organizacionais
Fonte: Adaptado de Judson (1980).

Conforme se pode observaio Quadro 3, o gradiente se inicia com as

percepcdes positivas dos funcionarios sobre o psocde mudanga. Em um extremo

desse gradiente, a mudanca é vista como algo @Aeicess que beneficiara a

organizacao.

A partir dessa percepcao,

0]

funcionadiesenvolve diversos

comportamentos positivos, como demonstrar disposg@&olaboracédo incondicional,

em realizar as tarefas relativas a mudanca, segglimovas regras e expressar

publicamente o seu apoio a mudanca.

Em seqUéncia, ainda no Quadro 3, estdo as peeep® indiferenca ao

processo de mudanca, sendo que o individuo deraonstnportamentos apaticos,

realizando tarefas relativas a mudanca apenas quaddnado e de forma literal, sem

protestar ou demonstrar sua postura negativa ea®ho processo.
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Quando a percepcado dos funcionarios, igualmenteocee pode observar no
Quadro 3, € de que o processo de mudanca promongtas alteracdes negativas, eles
poderdo apresentar uma resisténcia passiva a naud@ai@ Bernardo (2004), sob essa
percepcdo, o funcionario ndo sabota a mudancaarmpesndo colaborar com ela.
Embora seja dificil perceber a resisténcia pasg&vajue ela nunca € demonstrada
abertamente, diversos comportamentos podem setificksins, como continuar a
trabalhar com métodos anteriores a mudanca, n&@mdgr a trabalhar com os novos
métodos ou comportamentos anteriores a mudancanaenescebendo o0 treinamento
adequado, ndo informar sobre danos ou defeitoselpeas, apresentar baixa
produtividade visando atrasar os projetos e comegodblicamente com as propostas,
mas nao colocé-las em pratica.

No outro extremo do gradiente exposto no Quadtér;se os comportamentos
de resisténcia ativa. Na resisténcia ativa, o @pante provoca erros ou danos
deliberadamente, configurando a sabotagem do moc&ssa forma é a de mais facil
identificacdo, pois a resisténcia € expressa elatisgetamente. No entanto, sua geréncia
€ muito dificil, j& que o individuo esta determioadua opinido esta formada contra a
idéia ou acdo proposta. Ao resistir ativamenteuélanca, os funcionarios declaram

abertamente sua oposi¢cédo, demonstrando iSso porda@&omportamentos.
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2 METODO

2.1 ESCOLHA DA ORGANIZACAO

Para a escolha da organizacdo participante desiguipa, realizou-se um
levantamento no Servigo Social da Industria e dm&oio (SESI), em Santa Catarina,
mais especificamente na regido da grande Floridisdfor meio desse levantamento,
identificaram-se, primeiramente, empresas de m&di@ande porte, de diversos setores,
como ceramica, comunicacdo, alimenticio, tecnologatre outros. ApoOs este
levantamento, que indicou a existéncia de pouganaracdes de meédio e grande porte
na regido, passou-se para o segundo passo da asqakh tinha como critério a
organizacao estar passando por mudancas em swdotgan Fez-se, entdo, a selecéo
das organizacdes que preenchiam o requisito nemegsa participar da pesquisa,
sendo que se identificou um total de duas orgademag-inalmente, para a escolha da
organizacdo que participaria da pesquisa, optopeseaquela que apresentava mais
facilidade de acesso ao pesquisador e aberturadoimentes da organizacdo a
realizacdo da pesquisa.

Definida a organizacdo que participaria da pesgquegetuou-se contato por
telefone e via e-mail, para apresentacéo do praletpesquisa. Em seguida, fez-se
contato pessoal com os participantes, oportunigadeue foi explicado o objetivo da

pesquisa e sua relevancia. Finalmente, agendarasesgrevistas.

2.2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

A Organizacdo X, nomenclatura escolhida para fae@réncia a empresa
participante desta pesquisa, é uma Instituicdo rd#ng, de Direito Privado, sem fins
lucrativos, administrada pela Confederacdo Naciat@al Comércio e que oferece
servicos de educacado profissional em todo o tewitdacional. Criada a partir do
Decreto-Lei Federal n° 8.621, de 10 de janeiro @6,1a Organizacdo X foi fundada
em 1947. Atende, anualmente, mais de 40 mil alurdesenvolvendo acdes
educacionais em comércio de bens e servi¢cos, BE®vicos a todos 0s municipios do
Estado de Santa Catarina.

A estrutura fisica da Organizacdo X se compOealaente, de uma

Administracdo Regional, quatro (4) Faculdades —qgaais tém a Administracédo
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Regional como coordenadora —, treze Centros ded€dodProfissional, dois (2) Postos
Avancados, extensfes dos Centros de Educacéo ditwnés e trés (3) Centros
Especializados: Tecnologia da Informacéo, Centro REsenvolvimento Social,
concebido como uma incubadora de tecnologias soaaBistrd, restaurante-escola
com um sofisticado elenco de atuacdes na arte daogamia e uma biblioteca
especializada em culinaria. Além disso, possuirqudl) unidades moveis que atendem
aos municipios onde ndo h4 unidade estruturadargenacao X: um (1) na area de
Turismo e Hotelaria, dois (2) na area de Infornsdéaum (1) na area de Administracao
e Saude.

Em 2007, a Organizacdo X apresentou uma forcaratelho composta por
quatrocentos e vinte e seis funcionarios, que fazg@arte do corpo

técnico/administrativo, e oitocentos e cinquenté@ membros do corpo docente.

2.3 CARACTERIZACAO DOS PROCESSOS DE MUDANCAS TECNOGICAS
DA ORGANIZACAO

Atualmente, a Organizacdo X vem passando por nwwagmmodificacdes em
suas tecnologias. Tal fato reflete 0 momento atpad,leva as organizagdes a efetuarem
constantes atualizagdes com a finalidade de mansela competitividade no mercado
nacional. Para os fins desta pesquisa, estudar&etacnologia da informacao
denominada de Sistema Advance, tendo em vista qogplamentacdo da tecnologia
citada gerou e ainda gera profundas modificacOes profissionais que atuam na
organizacao pesquisada.

A implantacdo do Sistema Advance na Organizacaoni¥iou de modo
modesto, em 1998, com 0 objetivo de substituirsteBia Automacdo Escolar (SAE),
que tinha como foco a area académica, registromiss@o de certificados, por um
sistema mais dinamico que gerenciasse todos osmbmtas e processos educacionais.
A substituicdo do sistema SAE ocorreu porque o roestiizava o Disk Operating
System (sistema operacional de disco), conhecidwddOS, ja ultrapassado, além de
gue havia a necessidade de um sistema de inforsyagPerior que atendesse as novas
demandas da organizacao.

Embora o foco inicial da Organizacdo X fosse a ordhda tecnologia da
informacé&o educacional, as novas demandas queaur§zeram com que os dados de

diversos setores fossem se integrando ao Sistemande, o qual passou a integrar
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todas as rotinas internas da organizacdo (pagameptmtabilidade, matriculas,
controle financeiro). Cabe esclarecer que o Sist&twance foi implantado, de modo
gradual, entre os anos de 1998 e 2000, em todasdades da organizagao X de Santa
Catarina.

Atualmente, o Sistema Advance 3.0 pode ser vistmocaum ERP —
Educacional — sistema que integra todas as infdyesada organizacdo em um unico
banco de dados —, ja que consegue integrar todagdas e a maioria dos setores da
organizacdo. Além disso, com a utilizacdo do siatefoi possivel automatizar e
integrar uma parcela substancial dos processo€mmieas (controles de admisséao, vida
académica, grade curricular, grade de horariosagtanotas, salas de aula, laboratorios,
cursos, disciplinas, alunos e docentes), das fasmngla logistica (suprimentos,
distribuicdo e vendas) e dos recursos humanodirRoioi possivel compartilhar dados
e uniformizar processos académicos, produzindernrdgdo em tempo real.

As expectativas dos participantes da Organizagdogdanto ao uso do
Advance, séo de que 0 mesmo possa proporcionanerda da receita e satisfacao dos
clientes e usuarios, reduzir a ociosidade das dalasila, reduzir os erros nas emissoes

dos documentos padronizados e adequar-se a mudinchsntela e mercado.

2.4 PARTICIPANTES

Participaram desta pesquisa, por meio de uma eésthevsete gestores
formalmente instituidos pela organizacdo pesqujsadaseja, aqueles que possuem
como funcdo organizar, planejar, controlar e dmear a organizacdo para Sseus
objetivos, e que atuavam na organizacdo desde kntapdo do sistema Advance.
Considerou-se relevante que os participantes dguises tivessem passado pelo
processo de implantagdo do novo sistema, pois empwestariam familiarizados com
as mudancgas e poderiam avaliar as mudancas geraldagcnologia da informacéo no
comportamento dos funcionarios. Assim, utilizoueseno critério para a escolha dos
gestores que atuassem na organizacao desde atagaaao Sistema Advance. Quanto
a decisdo de pesquisar gestores formalmente idstitupartiu-se da premissa de que
estes sdo os profissionais que normalmente dir@cior influenciam o processo
decisorio das organizacdes. No Brasil, a funcagestor foi oficializada em 1965, pela
Lei Federal n° 4.769.



No Quadro 4, apresentam-se algumas caracteristicsgs profissionais

participantes da pesquisa, como idade, sexo, f@magpecializacdes e cargo.
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Participantes Idade | Sexo Formacéo Especializacdes Cargo | Tempo de
trabalho
G1 36 Masculino | Administracap Gestpr 14 anos
G2 39 Feminino Administracap Gestpr 11 anos
G3 56 Feminino Pedagogia Psicopedagogia, Gestor | 20 anos
Metodologia para ¢
Ensino

Profissionalizante ]
Orientacdo Profissional

G4 52 Masculino | Estudos Gestéo de Empresas Gestor 29 anos
Sociais
G5 51 Masculino | Ciéncias daMetodologia para @ Gestor| 20 anos

computacao | Ensino
Profissionalizante

G6 59 Feminino Pedagogia Metodologia do Engiti@estor | 29 anos
Superior

G7 48 Masculino | Contabilidade Especialista e@estor | 28 anos
Informatica

Quadro 4 — Caracteristicas dos gestores partigpata pesquisa

Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

Conforme se pode observar no Quadro 4, os gestques,doravante serao
chamados de G1, G2, G3, G4, G5, G6 e G7, tém 8ptre 59 anos, e 0 tempo de
atuacdo varia de 11 a 29 anos. Dos sete (7) gestoge (3) sdo do sexo feminino e
quatro (4), do sexo masculino; todos tém formagdwesor; e cinco (5) cursaram

especializagoes.

2.5 FONTES DE INFORMACAO

Coletaram-se as informacgdes por meio do métodobdervacéo indireta e
entrevistas. As entrevistas foram semi-estruturaldaseadas em um roteiro sobre os
possiveis comportamentos dos funcionarios frentauancas tecnoldgicas, de acordo
com a decomposicdo das variaveis. Gravaram-sef@snacdes em um gravador de
voz digital.

Além das entrevistas com o0s sujeitos, foi feitalisaale documentos sobre a
utilizacdo do Sistema Advance. Estes document@srfdornecidos pelos participantes
tanto de maneira impressa quanto virtual, com etmoj de melhor compreender a

implantacéo e funcionamento desse sistema na aegt pesquisada.



2.6 SITUACAO E AMBIENTE

Realizaram-se as entrevistas no préprio ambienteabalho dos profissionais,
em ambiente reservado, com o objetivo de minimigapossibilidades de interferéncia
e garantir a privacidade dos entrevistados. A sm@ocumental foi realizada na casa do
pesquisador, j& que as informacdes foram repassaagrande parte, por e-mail pelos
participantes.

2.7 EQUIPAMENTO E MATERIAIS

Os seguintes equipamentos e materiais foramaaditis nas entrevistas: gravador

digital, canetas e folha de papel oficio para temgsadicionais.

2.8 PROCEDIMENTOS RELATIVOS A CONSTRUCAO DO INSTRUBWITO DE
COLETAS DE DADOS

2.8.1 Decomposicdo das variaveis

Primeiramente, realizou-se uma revisdo bibliogeafisobre mudancas
organizacionais com o objetivo de identificar pessi comportamentos dos
funcionérios frente a este fenbmeno. A partir dipimcedeu-se a uma decomposi¢ao
das variaveis que permitiu a construcdo de um umsinto de coleta de dados
compativel com o objetivo da pesquisa. Em um prion@iomento, optou-se por utilizar
0 quadro desenvolvido por Judson (1980), j4 que esnmo sintetizava diversos

comportamentos apontados na literatura revisadadi@Lb).



Cooperacdo e apoio entusiastico

Cooperagéo Cooperagzi\o ~ —
Cooperacéo sob pressdes da geréncia
Aceitacdo
Resignacao passiva

Indiferenca Indiferenca

Apatia, perda de interesse no trabalho

Fazer aquilo que for necessario
Comportamento regressivo
N&o aprender

Protestos

Trabalhar segundo as regras
Fazer o menos possivel

Resisténcia passiva

Diminuir o ritmo de trabalho
Retraimento pessoal
Cometer “erros”

Causar danos

Sabotagem deliberada

Resisténcia Ativa

Quadro 5 — Decomposicao inicial dos possiveis catap@ntos dos funcionarios diante de uma mudanca
organizacional.
Fonte: Judson (1980).

O quadro desenvolvido por Judson (1980) — Quadroférneceu os dados
iniciais para o desenvolvimento do quadro de vaiga ser utilizado nesta pesquisa.
Ap6és uma andlise cuidadosa do referido quadro, epercse que diversos
comportamentos apontados como variaveis eram aod)igendo dificil fazer uma
diferenciagdo. Como exemplo, na categoria resigtéto/a, ndo foi possivel perceber
diferencas claras entre os comportamentosaisar danos sabotagem deliberada
Um outro aspecto foi a dificuldade que se teve ompmeensdo do significado de
diversos comportamentos. Por exemplo, na categassténcia passiva, nao foi
possivel estabelecer o significadoadenportar-se de forma regressiva partir dessas

percepcdes, desenvolveu-se o Quadro 6.
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informacfes

Disseminacédo das

PERCEPCOES

COMPORTAMENTOS

DESCRICAO

Cooperagédo com o

processo

Demonstrar disposigéo.

Os funcionarios atuam deeiran
engajando  emc

pré-ativa, se
atividades que possibilitem
sucesso da mudanga.

Sequir regras.

Os funcionarios concordam e
trabalhar com as novas normas
regras necessarias para 0 suce
da mudanca organizacional.

Indiferenca

Fazer somente aquilo que Ihe é ordenado.

As tasffasrealizadas somen
sob supervisdo permanente.

Resisténcia passiva

Continuar a trabalhar com métodn#eriores a

mudanca, apesar de receber treinamento adequad

Os funcionarios continuam
trabalhar com antigos métodqg
mesmo apos serem explicadas
vantagens do novo sistema, ape|
de receberem o0 treinamen
adequado.

i

Adiar ou “esquecer” compromissos.

Atividades comonides, entreg
de materiais, atualizagdo de dad
sdo deixados de lado, priorizan
tarefas cotidianas.

N&o informar sobre danos ou defeitos percebidos.

esaAp de perceber erros
trabalho realizado por si ou p
terceiros os funcionarios néo
relatam visando prejudicar
retardar a mudancga

Concordar com as propostas de mudanga apresen

mas ndo colocéa-las em pratica.

a®s,  funcionéarios concordar
publicamente com as mudangs
mas nao as colocam em prati
dando desculpas, para parecer
estdo comprometidos, e que

motivos sdo realmente justificados.

Resisténcia ativa

Contestar as mudangas.

Os funcionérios conte
abertamente as mudangas, C
argumentos fundamentados ou
para impedir a continuagdo d
alteracdes.

Causar danos fisicos ou cometer erros

Os trabaksmdoymentem erro
ou causam danos de mane
deliberada, visando atrasar

sabotar definitivamente o process

a ©
T4
as

2]
Sak
to;

h @
DSo
oo

Quadro 6 — Decomposicao final dos possiveis cormpmhtos dos funcionarios diante de um tipo de
mudanca organizacional
Fonte: Adaptado de Judson (1980).

No Quadro seis sdo mostradas as variaveis re-alddmrsendo que as mesmas

foram descritas como cooperagcdo com 0 processienenica, resisténcia passiva e

resisténcia ativa. Procurou-se, também, descreveomportamentos de maneira mais

clara, retirando-se comportamentos ambiguos. Rprefiaborou-se uma nova coluna no

quadro, onde foram descritos cada um dos possiosiportamentos dos funcionarios.



2.9 CONTATO COM OS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Apés a selecdo da Organizacdo X, realizou-se urtatmimicial por e-mail
com os gestores da organizacao, oportunidade enfoguexplicada a finalidade da
pesquisa e sua relevancia. Apos, fez-se um copessoal com os participantes, bem
como se agendaram o0s horérios e as datas pardizag&a da coleta de dados pelo
pesquisador.

2.9.1 Técnicas de coleta e analise dos dados

Inicialmente, realizou-se uma entrevista “pilot@rg testar o instrumento de
coleta de dados desenvolvido pelo pesquisadoriZRaate a entrevista com um dos
gestores que participariam da pesquisa, sendogjdados colhidos com o mesmo nao
foram utilizados na pesquisa realizada.

Para a coleta de dados, obedeceu-se as normativRssolucdo CNS 196, de
10/10/1996, que fornece as diretrizes e normagegidamentam a pesquisa com seres
humanos. As técnicas utilizadas incluiram entragigt analise documental, sendo que
as entrevistas foram gravadas com um gravadortigipds a realizagdo da entrevista
com cada gestor participante, utilizou-se o métbmoecorréncia, entrando em contato
com os gestores quando se percebia a necessidatieedaovos dados para a pesquisa.

Para a descricdo dos dados, utilizou-se a técei@dlise do conteddo. Apos
a transcricdo do contetdo das entrevistas, desaravse 0s dados por meio da
construcdo de categorias e subcategorias. Selearorse trechos para serem inseridos
na analise dos dados e, a partir das sintesesvobsdas, fez-se a interpretacdo das

percepcdes dos gestores, tendo como suporteadii@revisada para a pesquisa.
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3 DESCRICAO E INTERPRETACAO DOS DADOS

O estudo da percepcado dos gestores sobre o compottados funcionérios
em situacbes de mudanca tecnoldgica foi subdividids seguintes categorias:
cooperacao com 0 processo, indiferenca, resistpasisiva e resisténcia ativa. Por sua
vez, algumas categorias foram divididas em subodtey “demonstrar disposicao e
seguir regras”, referente a categoria cooperacoa@processo; “continuar a trabalhar
com anteriores mudancgas, apesar de receber treit@adequado”, “adiar ou esquecer
compromissos”, ndo informar sobre danos ou def@iéosebidos “e” concordar com as

propostas de mudanca apresentada, mas nao catoednlgpraticas “, referentes a
categoria resisténcia passiva; e” contestar a npadde’ causar danos fisicos ou
cometer erros”, referentes a categoria resisté@tiia. As categorias e as subcategorias
serdo descritas e interpretadas a seguir. Contoidtcorrer da pesquisa, por meio das
informacfes obtidas, foram percebidas duas novdsgadas, denominadas de

disseminacgédo das informac¢des e mudanca no pesfilushzionarios.

3.1 DISSEMINACAO DAS INFORMACOES

Embora a disseminacdo das informacbes ndo estdj@ @s variaveis
levantadas na literatura pesquisada sobre os possivmportamentos dos funcionarios
frente as mudancas organizacionais, 0 modo comadamga € disseminada aparece
como um fator crucial para o sucesso da mesma (KKRRTTL997). Com base nisso,
julgou-se relevante realizar um levantamento comgestores participantes desta
pesquisa sobre os métodos empregados pelos meanaodiyulgar a nova tecnologia
da informacdo aos funcionarios e inseri-la na degegdo. A partir deste estudo
pretendeu-se obter uma melhor compreensdo da nefauéda disseminacdo das
informacdes sobre o0 processo de implantacdo dampada

Assim, com o objetivo de descobrir conhecer os duo&outilizados pelos
gestores para disseminar a mudanca, perguntou-séesa de que modo foram
disseminadas as mudancgas necessarias para o deseento do sistema Advance 3.0
na organizacdo X. Uma sintese das respostas optdiasn ser visualizadas no Quadro

sete.
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Participantes Sintese dos relatos dos gestores

Gl Foram fornecidas poucas informac¢8es aos funé@nquando o sistema foi implantado.
O sistema foi imposto de cima para baixo, sem gufucionarios fossem preparados
para a tecnologia da informacao.

G2 O sistema foi implantado em poucos dias, hdedama divulgacéo.

G3 A informacdo da implantacdo veio junto com desm. Foi necessario implantar| e
comecar a usar, em poucos dias. Ocorreram problefeasomunicacdo e faltou
capacitacao.

G4 O impacto da implantacdo do sistema, ndo foismmado, mas foi sentido quase |de

imediato. Problemas de resisténcia comecaram gir dogo apds a implantacdo do
sistema Advance 3.0.

G5 A implantacéo foi comunicada formalmente e rapidnte foi colocada em prética. N&o
havia um consenso dentro do quadro gerencial dessiglade do sistema. O impacto|do
sistema foi pensado, mas ndo em sua totalidade.

G6 N&o houve uma preparacao para o sistema, e @nt@agao foi falha. Faltou um preparo
especifico porque o sistema nédo foi organizadordelg uma totalidade.
G7 Foi informado que havia um sistema novo. O mesonamplantado sem que Qs

colaboradores fossem preparados.

Quadro 7 -Sintese sobre a percepcdo dos gestores sobreemniiaséo das informacdes durante o
processo de implantacdo do Sistema Advance 3.0
Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

A partir do Quadro sete, é possivel perceber aémdm de alguns fatores
durante a implantagdo do Sistema Advance 3.0 ren@@cao pesquisada. As palavras
dos gestores sugeregue, durante o processo de implantacdo do sisi@miaecdo da
organizacdo ndo se preocupou em disseminar asnafdes sobre a necessidade da
mudanca do sistema utilizado até entdo e em expticanodo como este seria
implementado. Para Reis (2001), a disseminacamfitamacdes pode ser caracterizada
como um dos aspectos mais relevantes para o sudessm processo de mudanca
organizacional.

No relato dos gestores, percebeu-se a presenceati® datores referentes a
implantacéo do Advance 3.0: a imposi¢cao do sistandalhas de comunicacao, a falta
de preparo dos funcionarios e dos gestores da inegd@io e a ndo-mensuracdo dos

impactos. Esses fatores podem ser visualizad@aifoco 1.
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Gréfico 1 — Percepcao dos gestores sobre a disaedaimas informacdes

Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

Pode-se perceber, no Gréafico um, que 40% dos gsstorencionaram
problemas nas comunicacdes; 30%, falta de preparcordanizacdo e de seus
funcionarios; 20%, imposicao do sistema; e 10%;méaasuracao dos impactos.

Para a maioria dos entrevistados, 0os problemasmerdcacdo sobre o modo
como seria implantado, bem como o conhecimentoesolduncionamento do sistema
Advance 3.0, se constituiram na principal dificdielgpara o sucesso da mudanca junto

aos funcionarios. Tal aspecto € ilustrado pelthtvate relato do participante G3:

“[...] Bom, basicamente nos ndo recebemos, na fasgal do sistema, poucas
informagBes quanto ao sistema nos foram repasskda. foi informado que

teriamos um novo sistema e que este sistema sgslaritado em nossa unidade.
Essa informacéo, essa implantacdo néo foi discutidaia implantacdo com as
geréncias de nucleo, foi comunicado. [..({31).

Segundo os gestores, a falta de preparo dos calitress e dos gestores da
organizacdo em si, gerou resisténcias a nova tgiaolConforme G6 relatou, houve

dificuldades devido ao nao-preparo dos profissegae atuavam na organizacao.

“O sistema Advance 3.0 foi chegando, assim devapari ndo houve um
preparo especifico por que o sistema ndo foi pemsadentro de sua
totalidade.... apos sua instalacdo ele foi alteraduitas vezes. Assim mudavam
algo que uma unidade havia solicitado e automateat® alteravam o sistema
em todas as outras as unidades e isto gerava roaittusao. Tipo, o funcionario
dizia ‘olha, ontem eu clicava aqui e fazia issgehméo faz mais’. Hoje isso nédo
acontece mais, mas foi muito dificil essa fasaaliic (G6)
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“[...] foi a maior bagunga, e n6s ndo tinhamos urbase do sistema, néo
recebemos treinamento, na unidade X na época, panfei implantado o
Advance 3.0 para depois fazer treinamentos [(G3).

J& para G1 e G5, a imposicdo do sistema e a n@sie&p das necessidades
da mudanca foram fatores que desencadearam cemfatorganizacao:

“[...] resumindo o sistema foi aplicado na organgZm, € isso e pronto, nao foi
feito um preparo. Na unidade onde eu trabalhav&egte ndo aceitou, ai ela
foi a Gltima onde foi implantado [...]J{G1, grifo nosso).

“[...] na época que o sistema surgiu [....] teve gerente o X que ndo aceitou a
implantacdo do Advance 3.0 em sua unidade, e questia sua necessidade
[..]" (G5)

Outro fator, a ndo-mensuracédo dos impactos, daseqd@ncias da instalacéo
do novo sistema também foi destacada pelos gerédteslato de G4 demonstra este

aspecto, especialmente no que diz respeito a astedomo gerador de resisténcias a
mudanca:

[...] Eu diria com certa garantia de que na verdadés ndo mensuramos o
impacto nas pessoas desse empreendimento [...]assidade de comprar
equipamentos, habilitar pessoas e gerenciar a fapata [...] € nesse momento
comecgou os problemas, as resisténcias, as difidglslade entendimento [...]
(G4).

A percepcdo das dificuldades levou a busca de mathmo sistema. Na
organizacdo X isto foi feito com o auxilio dos fior@rios que sugeriram melhorias.

Para G7 isto teve consequUéncias positivas e nagativ

[...] Aqui a gente teve muita melhoria pela expeci@& do funcionério [...] isso
era bom, nesse ponto € bom, pois os funcionariaesgam parte do processo
[...] 0 que era ruim é que vocé poderia estar awttrando algo errado

Kotter (1997) e Wood Jr, (2000) argumentam quenaucicacao é essencial
para o sucesso de qualquer transformacdo orgamizdci O relato dos gestores
demonstrou, que durante o processo de dissemirdgaonudanca ndo houve uma

preocupacdo em sensibilizar os funcionarios da ssetade deste processo. Como
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consequéncia disso, na fase inicial, ocorreram nusas resisténcias, que foram desde

a indiferenca ao sistema até resisténcias ativas.

Percebe-se, no relato dos gestores, que, paraaosvgrupos de funcionarios e
mesmo para membros da geréncia na época, ndocfaxaupor que a mudanca deveria
ser feita na organizacdo. Para Kotter e Schlesi(ib@86), se os funcionarios nao
acreditam ou compreendem o processo, tendem adeo#iddo ameacador e, a menos
gue os gestores tomem medidas para acabar conmteat&lo, os funcionarios tendem

a nao colaborar com o processo.

Para Judson (1980), o modo como a mudanca € iaiciafluenciara as
percepcdes futuras dos funciondrios sobre o procegsrando ou ndo, uma
predisposicdo negativa a mudanca. A partir da peé&e destas dificuldades, os
gestores procuraram meios para que os defeitoglpdos pelos funcionarios fossem
solucionados. Para isto, abriram canais de comgémcantre os funcionarios e eles e
entre os funcionérios e os profissionais da orgedia que fornece o sistema. Para G4,
embora tentativas de melhorar as comunicagéesniossaizadas, estas obtiveram um
sucesso relativo, ja que ndo havia um projeto ée definido. Segundo G7, a abertura
para as opinides dos funcionarios teve aspectasvosse negativos, ja que nao havia

ninguém que controlasse ou testasse as mudangadsisgpelos funcionarios.

Apesar das dificuldades encontradas nesta faserat®gso, as iniciativas da
direcdo da organizacdo em promover a participagio fdncionarios nas melhorias
técnicas do sistema, foram proveitosas, ja queacanrsum maior envolvimento dos
funcionarios no processo. Segundo Cohen e Fink6)2@ feedback é uma importante
ferramenta para diminuir focos de resisténcia aanga. Por meio da formacao de
equipes, que envolvam gestores, funcionarios dngende um consultor esterno, que
coletam dados em todos o0s niveis da organizagéminao, analisando e sistematizando
dados que serdo devolvidos para que o0s geraranmAes autores acima citados
ressaltam a importancia de um bom planejamento paea este processo ocorra
corretamente e se torne uma das bases do proeessadanca.

Outro problema encontrado pela direcéo foi a réiscsh de alguns gestores a
instalacdo do sistema Advance 3.0. Estes prefericantinuar com seus antigos
métodos de trabalho, como apareceu nos relatos ldeP&a Moura (2002), este
comportamento poderia ser caracterizado como déggndiu seja, uma rejeicdo dos

trabalhadores a novas idéias que prejudiguem o nmdoO 0S Mesmos estado



52

acostumados a trabalhar. Para a autora acima,eaagdp do dogmatismo ira ocorrer
desde que sejam desenvolvidos programas que motviemcionario ao aprendizado
dessas novas habilidades, que por sua vez justificu aceitacdo de novas idéias, por
meio de treinamento ou melhorias salariais. Caso 0 ocorra, possivelmente os
profissionais achardo mais comodo continuar fazesudlms atividades da maneira
habitual. Apesar de néo ficar claro no relato destayes, aparentemente a resisténcia
deste gestor foi tolerada inicialmente, e logo apdaesmo foi substituido por outro
predisposto a efetuar as mudancas exigidas peaeadir O relato de que segue ilustra

esta constatacéo:

[...] havia uma necessidade, os gerentes sentiam@cassidade de uma coisa que
agilizasse, a demanda dos gerentes. PrecisAvamaalgibe que agilizasse os
processos e automatizasse o0s setqfes)

No entanto, apesar das resisténcias de funciordgeséncia intermediaria, o
processo de implantagéo da tecnologia da informaegabnuou, demonstrando que 0s
gestores sentiam a necessidade de um novo sisteenagilizasse 0S processos e
automatizasse 0s setores. Isto revela que existia forte coalizdo administrativa
Conforme Kotter (1997), liderancas individuais edl@msas sdo importantes para a
mudanc¢a, mas por si s6 ndo poderdo levar adiante modanca profunda como a
ocorrida na Organizacdo X. Nessa organizacdo, hamgenso entre a maioria dos

gerentes sobre a necessidade de implementar csistgma.

Os lideres da organizacdo devem promover a vigdouwtanca. Para Cohen e
Fink (2003), os gestores possuem, atualmente, Lfregdes além das tradicionais,
como organizar e planejar. Os mesmos devem mosigbacionar e treinar funcionarios,
combinando os objetivos destes com os da orgamiz&sde processo, de envolvimento
dos funcionarios com a mudanca, foi parcialmengugdicado no periodo inicial,
devido ao posicionamento contrario da gerente da éducacional em compreender o
sistema. Segundo o relato de G4 ocorreram resiatdas geréncias, especialmente no
setor educacional, esta defendeu a nao-participdgda@erentes da unidade quanto a
administracdo do sistema. Para Stoner (1995), Entggao de novos sistemas facilita
o controle dos gestores. Quando, no entanto, sesgeameacados pelo novo sistema,

podem se tornar o maior foco de resisténcia.
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Como consequéncia destas atitudes o setor eduahtwoo Ultimo a receber e
instalar o sistema Advance 3.0. Kotter (1997) adaique a participacao direta dos
gestores no processo de mudanca e o conhecimestme&®smos sobre a natureza da
mudanca é um fator decisivo para o sucesso dogs0ocA transmissao de informacdes
para os funcionarios e outras geréncias é cruai@ p sucesso da implantacdo. Caso o
gestor ndo dissemine ou ndo esteja capacitad@madalsistema que serd implantado,
demonstrando confianga neste, dificilmente seusidndrios o fardo. Estes argumentos
sao respaldados por Lado e Wilson (1994). Parautmes, 0S gestores necessitam
desenvolver competéncias de gestdo, ou seja, idaga de articular uma visédo
estratégica e comunica-la a toda a organizacagacitar os membros a realizar esta
visao.

A partir dos aspectos apresentados, pode-se pergabeuma caracteristica
presente durante toda a implantacdo do sistemangdv&.0 foi a reatividade dos
profissionais envolvidos neste processo. A utiBmado sistema néo foi planejada e, a
cada nova dificuldade, realizavam-se acdes de rfragmentado, que nao levavam em
consideracdo as consequéncias para 0s participantes um todo. Assim, ao ser
realizada uma alteracdo no sistema, nao era agahdchpacto nos funcionarios e na
realizacdo do trabalho dos mesmos, ja que as roaciiies ocorriam rapidamente e,
muitas vezes, sem prévio aviso. Como consequUéris&n,dsempre que ocorriam
alteracbes no sistema, surgiam novas resisténdiisalmente os profissionais
envolvidos com o sistema demonstram terem desddeoliécnicas adequadas a
disseminagdo, que vao desde o envio de e-mailtsen®s de ajuda virtuais,
treinamentos e o desenvolvimento de profissiorepansaveis pela operacionalizagcdo
do sistema, 0 que gerou comportamentos de coopeiEm@ a organizacao. Estes

comportamentos serdo analisados com mais cuidap@rena variavel.

3.2 COOPERACAO COM O PROCESSO

Quando o funcionéario desenvolve percepcdes posisobre a mudanca, ele
adota comportamentos de cooperacdo com o processaitando que a mudanca €
necessdaria e que ira beneficiar a organizacdo emip trabalhador. A partir desta
percepcdo o funcionario desenvolve diversos corapwmtos positivos como
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demonstrar disposi¢cao, colaborando com as tarefasvas a mudanca e seguindo as
novas regras da organizacdo. Ao demonstrar disgmsis funcionarios tendem a atuar
de maneira pro-ativa, se engajando em atividades ppssibilitem o sucesso da
mudanca. Ja no comportamento de seguir regras rasofiarios concordam em

trabalhar com as novas normas ou condutas ne@sspdAra O sucesso das
transformacdes que ocorrem na organizacao. Ababémsanalisados em conjunto estes

dois comportamentos cooperativos: demonstrar digfm® seguir regras.

3.2.1 Demonstrar disposicao e seguir regras

A andlise da variavel “disseminacdo das informdc@essibilitou perceber
que, durante a fase inicial da implantacdo do re@tendo ocorreu um preparo
cuidadoso dos funcionarios que os sensibilizassebresa necessidade da nova
tecnologia. Frente a isso, os funcionarios passarasa opor a implantacdo do novo
sistema, demonstrando falta de disposicédo e nadnskgas regras e procedimentos
necessarios para o funcionamento adequado do aisteivance. Apds andlise dos
dados, percebeu-se que as variaveis “demonsti@osigsio” e “seguir regras” estavam
conectadas, sendo mais adequado trabalhar as mesma®njunto. O Quadro 8
sintetiza a percepcéo dos gestores sobre o comparta de demonstrar disposicéo e

seguir regras.
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Participantes Sintese dos relatos dos gestores

G1 A primeira reacdo dos funcionarios nao foi coafea; foi de rejeitar o novo, considerando
que o sistema de trabalho usado (manual e com pegcalogia), era melhor do que|o
Advacne 3.0.

G2 As reacdes diferiram, indo desde a colaboragdo aéséncia. Porém, sair do trabalho

manual para o virtual gerou um grande impacto.

G3 No comeco, os funcionarios ndo seguiam as retirao. N&o era sO culpa deles; afinal,
ndo tinham treinamento, e o sistema apresentavtasnialhas. Hoje, os funcionarios que
entram ja tém dominio da informatica, e o sisteansb&m melhorou muito.

G4 Pouca cooperacgdo; a primeira resisténcia foin@uw sei dominar a ferramenta”; “logo, n@o
quero isso, prefiro achar uma alternativa maisiqgaa versatil”. A reacao, hoje, é de 100%.
Os funcionérios usam o sistema muito bem.

G5 Os funcionarios reagiram bem, ndo todos; houwa grande resisténcia dos funcionarios
mais antigos. Hoje, ainda existem comportamentasc@aooperativos, mas as reacfes
negativas atuais se devem, principalmente, ao é#isemo sistema, resultante das inUmeras
falhas que ele apresentou.

G6 No inicio da implantacdo do sistema, ocorreraac@es positivas; entretanto, com|as
dificuldades que ocorriam seguidamente, os funcios@assaram a reclamar.

G7 As reagdes foram positivas e negativas, acregi¢oa cooperagéo de um determinado grupo
de pessoas se deveu a sua familiaridade com anafica; j& os funcionarios mais antigos
ndo cooperaram, acredito que devido a ndo-fanddde com a informatica. Hoje, eles
reagem bem; néo sei se gostam do sistema, makhaabbem com ele.

Quadro 8 — Sintese da percepcdo dos gestores,tegoga cooperagdo, referente ao comportamento
“demonstrar disposicdo” e “seguir regras”

Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

No quadro oito fica perceptivel que os gestoresnddo geral, consideram que
as reacOes dos funcionérios a implantacdo do sasfeaance 3.0 foram negativas no
momento de sua implantacdo, sendo que houve a éocar de diversos
comportamentos inesperados dos funcionarios.

Para G7, houve uma forte rejeicdo a utilizacdoedadiogia na organizacao,

que teve como consequéncia, a nAo-cooperacéo POOTEsSO:

“Houve pouca cooperacao, a resisténcia foi do pakdo Financeiro, do setor
de Contabilidade, da Auditoria, foi de todo munée.lnicas pessoas que
acreditavam éramos nos da informética e as pesdaasrecdo.” (G7)

Segundo G3 esta rejeicdo pode ter sido conseqi@éndempo de implantacdo
do sistema. Para a gestora a implantacéo foi esllizle modo abrupto, o que gerou

sentimentos de frustracéo:

[...] “e numa sexta-feira eles vieram e disserangsela-feira tem que ser
implantado o novo sistema Advance que ninguém ceantabsolutamente
nada”.



Segundo G6, inicialmente os funcionarios foram lmolativos em relacdo ao

sistema:

“Na época, reagiram bem inicialmente, mais depamcas dificuldades que o
sistema oferecia, comecou a ter reclamacd€ss)

No entanto, esse comportamento dos funcionariogiomeado por G6 logo se
modificou, devido as dificuldades de trabalhar cmmovo sistema. Em consonancia
com essa visao, G3 argumentou que uma das prigdaifasuldades foi justamente a
falta de disposicdo dos funcionérios logo apoés plantacdo do novo sistema e que,

além disso, a nova tecnologia apresentava numefiabas técnicas.

“Os funcionarios reagiram mal ninguém, quis conaardl...], ndo era sé culpa
deles, afinal ndo tinham treinamento, e o sistep@sentava muitas falhas.”
(G3)

Outro fator que pode resultar em uma baixa colgidmaom a mudanca de
tecnologia séo as transformacdes geradas no cantiasctarefas profissionais. O relato

de G5 demonstrou esse aspecto:

“Quando o sistema passou a ser usado por mais dmdcios, ai houve
resisténcias, especialmente dos funcionarios matiggaes, que s6 faziam no
papel, e tiveram que comecar a fazer as acdes mpatador.” (G5)

ApdOs um periodo inicial de implantagcdo do sistem@grreram numerosos
comportamentos de resisténcia ao mesmo, o0s quedsalinente, foram tolerados.
Posteriormente, a geréncia exigiu a utilizacdo deonsistema, usando, até mesmo,

métodos coercitivos para atingir seus objetivos:

“[...] chegou um momento que nds tiramos a opg¢éaovocé usa o Advance 3.0
OU VOCé ja era; € o0 sistema vigente, ta decididpA partir disso as pessoas se
viram por necessidade ter que aprender a usar tersig, ter que aprender e
usar o sistema’(G7)

No entanto, atualmente o0s gestores analisam quecoasportamentos

cooperativos sdo comuns na organizacdo. Para G®ehana sensivel melhoria no
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sistema e na qualificacdo dos profissionais qubalinam cotidianamente com o
Advance 3.0. Além disso, para G2, houve uma sensieihoria nas comunicagfes que

visam a melhoria do sistema:

“Hoje ndo, os funcionarios que entram ja tém domieha informatica; o sistema

melhorou muito, e ja sabemos como lidar com €J&3)

“Hoje eles relatam, mas antes eles reclamavam, més encaminhavam o0s
problemas, agora nés temos os administradores steraia dentro da faculdade
gue ai nés comunicamos eles e eles repassam pak&F sistemas que é
responsavel pelo sistema”. (G2)

Pode-se perceber, nos relatos dos gestores,i@addiifles iniciais encontradas,
ja que os funcionarios se mostraram pouco colalbogfpara o0 uso da tecnologia
Advance 3.0. A ocorréncia dos comportamentos dentahestrar disposicado” e “seguir
regras” € influenciada pelo modo como a mudancasgechinada. O emprego de
métodos adequados para a disseminacdo das infamapdderd influenciar
positivamente a percepc¢do dos funcionérios sobneesssidades da mudancga, gerando

maior cooperacao quanto ao processo (KOTTER, 1997).

Um dos fatores que parece ter prejudicado a cog@pereom 0 processo foi a
reduzida confianga dos funcionarios nos novos emugntos e na necessidade da
mudanga. Para G7, havia uma crescente resistéosiamais diversos setores da
organizacao, o que dificultava o avanco da impleagéo do sistema. Segundo Judson
(1980), a aceitacdo da mudanca depende, em granide o grau de confianca entre
funcionéarios e gestores. Percebe-se, assim, asiags de um envolvimento pessoal
dos gestores com o processo de transformacéo eseosnfuncionarios, informando e

ensinando sobre as vantagens de se implementadangau

Para G6, no inicio do processo de mudanca, osdo@cos demonstraram
disposicéo e cooperacao quanto ao processo, serdasqesisténcias se iniciaram com
0 passar do tempo. Isto refor¢a os argumentos HerC® Fink (2003) de que as pessoas
nao resistem necessariamente as mudancas, asraeeitaesmo as procuram, mas
resistem, sim, a maneira como sdo mudadas e a®qi@mias para sua vida
profissional. Assim, a falta de disposi¢do da maidos funcionérios pode ser atribuida
a falta de treinamentos e de conhecimento sobreudamga e as falhas técnicas

apresentadas pelo novo sistema apos a sua img@antac
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Outro fator, a excessiva rapidez com que o novterss foi implantado,
parece ter influenciado de forma negativa a cog@eraom o processo. Na percepc¢ao
dos gestores, este foi insuficiente para prepasduncionarios de maneira adequada,
tanto em termos técnicos, que garantissem o booicitgimento donesmo, quanto em
treinamentos que possibilitassem aos funcionaridguirem o0s conhecimentos
necessarios para executarem suas operacdes. fepaeate, isto desencadeou
sentimentos de frustracdo e estresse nos funaiend€3). Scott e Jaffe (1994)
consideram que estes sentimentos sejam conseqidggeerda de estabilidade do
trabalho. Os funcionarios perdem o senso de centtel suas funcdes e nao sabem

como se situar na nova realidade que se apresentagidamente.

Segundo G5, conforme ja mencionado, os funciondmass antigos tiveram
dificuldades em seguir as novas regras, jA quersaile um modo de trabalho
basicamente manual (papel e caneta) e foram olbsgadchdotar o método virtual de
trabalho. Neste sentido, Cappedleal, (2006) esclarecem que, apds a implementacédo de
uma nova tecnologia, alguns elementos do traballooeiiminados e/ou absorvidos,
enquanto outros sdo diminuidos ou mesmo amplia@oscalves e Gomes (1993)
também esclarecem que, nessas situacfes, a mudanganteudo das tarefas pode
gerar otechnostressgque éa sensacdo de inabilidade de acompanhar as mudancas
geradas pelo computador de modo saudavel. Assim,bese nos autores e na fala de
G3, compreende-se que, quando diversos grupos mEofarios da organizacao
investigada se sentiram “ameacados” pela tecnglogmodificaram seus

comportamentos de apoio e passaram a se opor agauda

Para que o comportamento de “seguir regras” se tpassivel, € necessario
que os gestores informem corretamente para seg®fdmios o que € esperado deles,
bem como os beneficios da mudanca. Cohen e Firl3)2@tificam que as funcdes
informacionais sao relevantes para que os lideéigama seus objetivos, pois envolvem
a transmissdo das informagfes dos gestores pdinasnarios e entre 0s proprios

gestores.

A falta de disposicdo dos funcionarios da orgami@aparticipante desta
pesquisa foi tolerada inicialmente, como relata I&d.entanto, apos um curto periodo,
foi imposta a mudanca, sob risco de desligamentoordanizacdo. Esta decisao,
segundo relato dos gestores gerou uma maior ca@medos funciondrios, j& que os

mesmos tinham como opcao sairem da organizacaes@®rg2000) explica que, em



geral, os trabalhadores sentem-se ameacados, iasegom medo de perder o emprego
e vulneraveis. A demissdo que pode advir com a ngadraz dor, trauma e sofrimento

para o individuo que, por isso sob a pressado disdéa) podem aceita-la publicamente,
embora tendam a resistir de modo disfarcado (é&igt passiva), o que pode

prejudicar o ambiente de trabalho.

Atualmente, na visdo dos gestores, os funciondéos aprendido o sistema
com mais facilidade, devido aos conhecimentos pségue possuem, antes de entrarem
na organizacdo X. Além disso, assinalam os erreseptes no sistema buscando
solucdes junto aos responsaveis pela operaciogatizdo mesmo. Para G3, um dos
motivos que influenciou esses resultados positifmsa mudanca no perfil dos
funcionérios, que estdo entrando na organizacdowuormmelhor preparo, conforme ja
descrito. Além disso, € preciso levar em considerags mudancas de estratégia dos

gestores ao disseminar as transformacdes que ocoosistema.

Pode-se concluir, quanto a demonstrar disposic&®gelir regrasque o0
comprometimento, o envolvimento e a motivacdo dabathadores em relacdo a

mudanca é fundamental para sua efetividade, setelanteque os individuos

3.3 INDIFERENCA — FAZER SOMENTE AQUILO QUE LHE E @ENADO

A indiferenca pode ser definida como um desintergsslos processos de
mudanca que vem ocorrendo na organizacao. Na oedieséiteratura, encontrou-se que
a indiferenca é vista com uma conotacdo negativas pautores Moura (2002) e
Lawrence (1986), ja que o individuo demonstra catapoentos apaticos, realizando
tarefas relativas a mudanca apenas quando ordendeléorma literal, sem protestar ou
demonstrar sua postura negativa em relacdo ao gs@mcé\ssim, apesar de nao
contrariar o processo, o individuo ndo demonstspaticdo ou ndo se esforca para
aprender os novos métodos de trabalho.

Para os gestores da Organizacdo X, os funcionaréms se adaptaram
inicialmente as mudancas no conteudo das tarefasdos que foi necessario
supervisionar as atividades e verificar se as fesmcéstavam sendo realizadas de
maneira adequada. A partir da analise do Quadré popssivel constatar que, na
percepcdo dos gestores, os comportamentos de remjée ocorreram no inicio do
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processo de mudanca, mas com a utilizacéo de dispegecnoldgicos e melhorias do

sistema, os mesmos foram superados.

Participantes Sintese do relato dos gestores

G1 O sistema padronizou as atividades, porque dticitedo; era algo necessario|a
organizacéo.

G2 No inicio da implantagdo do sistema, sim; maslmente, as pessoas trabalham| de
maneira adequada, sem ser necessario supervisii@xisie como fazer as atividades
sem utilizar o sistema

G3 O sistema me ajuda a controlar as atividadesfudwsonarios, como eles sabem dque
estao sendo controlados; seguem as normas se®cesSario uma constante supervisao
direta.

G4 No inicio, os funcionarios ndo preenchiam todms dados, mas foram criadps
dispositivos para que esse preenchimento ocordesseneira adequada.

G5 Nossa organizacdo tem normas rigidas em todosetoses. Isso impede qualquer
comportamento de ndo seguir as regras, porquarsirte maneira de fazer as coisas.

G6 N&o percebi apatia ou indiferenca dos funciesadiirante o processo de mudanca.

G7 Os funcionarios ajudaram a melhorar o sisteroa) suas opinibes e criticas; por

fazerem parte do processo eles ndo se comportaanaeira apatica.

Quadro 9 — Sintese sobre a percepcédo dos gestirescscomportamento de “indiferenca, fazer somente
aquilo que Ihe é ordenado”, frente ao processongéaintacao do Sistema Advance 3.0
Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

G4 relatou, como exemplo, as dificuldades encoafgoara preencher as
matriculas de modo virtual. Para ele, apesar datmtieas de conscientizacdo, foi
necessario utilizar os dispositivos tecnologicompgue os funcionarios fizessem os

cadastros adequadamente. O relato que segue deanestst aspecto:

“No inicio o pessoal ‘esquecia’ de preencher os asitbs; mas criamos
dispositivos que ndo permitem que a pessoa termoalastro sem preenché-lo
corretamente.”(G4).

Ainda para G4, outro elemento contribuiu para disudades encontradas: a
cultura organizacional. Para este gestor, a ex@ssermissividade da cultura da
Organizagdo X oportunizou que ocorressem atraspsre@as produtivas, conforme

ilustra o relato a seguir:

“Era dificil, tinhamos gerentes pro-ativos, que tamam, mas as pessoas nao
estavam nem ai; acho que era da cultura de nosganizacdo; era muito
permissiva.” G4)
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Na percepcao de G3, o ndo-preenchimento de dadestcais que seguissem as
normas se deveu, principalmente, a morosidade ddensa, a qual, para este gestor,
continua até hoje, como demonstra o seu relato:

“[...] por exemplo, o lancamento de um curso; elm&is moroso que se fizesse a
mao. Com minha experiéncia para cadastrar um cunsds uma turma, fazer o

cadastro levava uns 40 minutos; hoje leva 15 a 2@utos s6 para cadastrar
uma Unica turma.(G3)

Segundo G5, o problema da morosidade esta prattamesolvido, devido a
mudancas no sistema. Ja G1 acredita que a padrtaaigas atividades nem sempre é
funcional, tendo em vista que, para “alimentaristesna, sdo necessarias informacoes
adequadas. Para G1, isto prejudica a organizacao:

“Isto gerou um problema na época, ja que tudo ficoais lento, e comegaram

criticas fortes ao tempo que se gastava”,ah por gugente fica meia hora na
fila” .(G5)

“Mas superamos issO ao inserir novas tecnologiascamputadores, que
deixaram o sistema bem mais agil. Hoje cadastramoa chamada em seis

minutos.” [...] Um problema que pode ser encontrafloque ndo podemos
engessar todo o sistema, ja que alguns dados ndenmpaer preenchidos sempre
iguais.”

“O sistema padronizou as atividades, porque eraue pi pedido. Mas quando
necessario, eles quebram as normas. Por exempémdgufaltam informacoes,
eles ( os funcionarios) utilizam outras para preegco campo. E as pessoas ao
guebrar uma regra, prejudicam a etapa seguinf&1)

Este controle das atividades dos funcionarios # \demo positivo por G3,

gue possibilita 0 acompanhamento do trabalho deegugpe, facilitando sua fungéo de
gestor:

“O sistema me ajuda nesse controle e como elegsali®so seguem as normas.

Como gestor vocé tem que fazer um acompanhameatenglo ou nédo, afinal
controle é atividade do gestor{G3)

E perceptivel, no relato dos gestores, que, apdsipdantacio da nova
tecnologia, os funcionarios passaram a ndo redis os procedimentos exigidos.
Para Queiroz, Vasconcelos e Moreira (2005), umaedagctativas dos profissionais
gue atuam nas organizacdes é que a tecnologidatmatao possibilite a realizacao de
tarefas rotineiras e burocraticas de seus setergsadeira mais rapida. No relato de G1,

percebe-se que esta expectativa foi frustrada, lgon® casos, os funcionarios néo



seguiam os protocolos estabelecidos para a re@tizdgs atividades no computador, o
gue sugere que consideravam seus antigos métodesefitazes, ndo conseguindo
visualizar beneficios reais da utilizacdo do sisteAdvance 3.0 para as rotinas

operacionais.

Diante da constatacdo de que muitos dados cadasi@ai estavam sendo
preenchidos, os gestores se utilizaram de dispositecnologicos. Na situacao relatada
por G1, os gestores tinham como objetivo impedie qufuncionario concluisse a
matricula sem preencher todos os campos dos aaslaBtara G5, ao solucionar o
primeiro problema (ndo preenchimento dos cadasfarvajn gerados outros, como a
falta de equipamentos que suportassem a quantdladgdos e as reclamagdes dos
clientes, devido a lentiddo do atendimento.Em dwego problema descrito por G5
sobre a falta de equipamentos necessarios, Wekren (1999) alertam para o fato de
que, antes de implantar inovacdes tecnologicasmpgrescindivel avaliar se o
equipamento da organizacdo se mostra compativelva tecnologia. A partir desta
percepcéo, a Organizagdo X disponibilizou novasdiegias para o cadastramento de
dados, 0 que gerou menor resisténcia e conseqaeoie a utilizacdo do Sistema
Advance 3.0.

No entanto, a necessidade de seguir as regrastdmailevou os funcionarios
a buscarem alternativas para burlar o mesmo. a gisislustracdo de G1, que relatou
que, em campos onde nao foi possivel “engessaistensg, como, por exemplo, o
cadastro do nome dos professores de turma, oharms procuravam preencher com
gualquer dado, para poder concluir o mesmo. Natigatde solucionar esse problema,
as geréncias fizeram ameacas de demissfes, o @ueEc@u um ajustamento realizado
pelos funcionarios, jA que 0s mesmos procuraranadeguar ao uso do sistema.
Encontrou-se uma explicacdo para o comportamergduwhezionarios em Cezar (1999),
segundo o qual, os funcionarios, ao sentirem spysegjos ameacados, buscam um
ajustamento profissional que demonstre publicamepte seguem as normas da
instituicdo. Essa reacao tem do funcionario, ptotatem como objetivo evitar a perda
de funcBes comissionadas, transferéncias ou areugdtdinitiva da organizacéo, ou seja,

a demissao.

Cabe ressaltar que, nos dias atuais, na OrganizZdcams gestores tém
investido na comunicacdo com os funcionarios paeaas dados sejam preenchidos de

maneira adequada. Este comportamento dos gestoespadado por Cohen e Fink
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(2003), para quem a comunicacao direta com os noEnda equipe é essencial para a

solucdo de problemas técnicos ou interpessoais.

Segundo o relato de G4, a cultura organizacionalOdganizacdo X era
pautada por uma extrema permissividade, o que, is&@o wdo gestor, influenciou
negativamente o cumprimento das novas normas éstatss. Aparentemente, a
cultura da Organizacdo X era pautada por uma é&dtde e tolerancia aos
comportamentos, adequados ou néo, dos funcion&@se instalar um novo sistema
que modificou a estabilidade dos processos e iagirente gerou um maior controle
sobre as atividades realizadas, houve uma ruptosapdradigmas organizacionais.
Quanto a isto, Stoner e Freeman (1995) esclareceey quando a cultura da
organizacdo € voltada para a estabilidade, as madgodem se tornar mais dificeis,
pois ja trazem consigo a incerteza. Os autoredaa@m relacdo a situacdes em que as
crencas e o0s valores dos profissionais envolvidés estdo de acordo com as
modificacdes propostas, apontam a educacdo como safda pra diminuir as
resisténcias. Isto porque, se as pessoas estivEmennformadas sobre todo o processo
de mudanca e convencidas de sua necessidade ddngi@y possivelmente passarédo a

apoiar 0 processo.

Ainda para G4, os gestores apoiaram a mudanca @irrpram, em sua
maioria, cobrar para que a mesma fosse operacadali Entretanto, para G4, parecia
que os funcionarios nd@stavam nem ai”.Quanto a este aspecto apontado por este
gestor, Robbins (2002) chama a atencao para o dattural, jA que, depois de anos
trabalhando com os mesmos métodos, os funcionteimem a consolidar valores e
crencas. Hernandez e Caldas (2001) também se stanifesobre isto, afirmando que
esta percepcao se torna seletiva, as pessoas passarnt somente o que gostariam e

ignoram novas informac¢des que ameacem ou desaffeando que construiram.

Uma das possibilidades oferecidas pela tecnolagimfdrmacéo € o controle
do trabalho dos funcionarios. Embora ndo seja afwogdo principal, a Tl permite
visualizar quando e como o trabalho € realizadoa Elaro no relato dos gestores, que
esta possibilidade é vista como positiva pelos mesrembora para Junior, Freitas e
Luciano (2005), a percepcao dos funcionarios deagteznologia da informacdo pode
exercer um controle sobre suas atividades pode gera resisténcia a essa tecnologia.
No entanto, para G3, a percepcdo dos funciondgogué suas atividades podem ser

controladas os leva a seguirem as normas da oega@iniz



3.4 RESISTENCIA PASSIVA

A categoria resisténcia passiva abrange todos mpatamentos de resisténcia
dos funcionarios que ndo sao declarados abertanidassa categoria, o funcionario
nao sabota a mudanca diretamente, mas com seu tampoto ndo procura se integrar
ao processo. Embora seja dificil identifica-la, gae ela nunca é demonstrada
abertamente, diversos comportamentos dos funcasrodem indicar uma atitude
passiva frente a mudanca, como, por exemplo: asmtia trabalhar com métodos ou
comportamentos anteriores & mudanca, apesar deereteinamento adequado; nao
informar sobre danos ou defeitos percebidos; aptaéséaixa produtividade visando
atrasar os projetos e concordar publicamente copragmstas, mas néo coloca-las em
pratica. Estes comportamentos dos funcionariosasatisados separadamente a partir

da percepcao dos gestores.

3.4.1 Continuar a trabalhar com métodos anteriarenudanca, apesar de receber

treinamento adequado

Novos acontecimentos podem levar as pessoas atgerseameacadas e com
medo. (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006). E perceptivo, naalise realizada até o
momento, que a disseminacdo das informacdes dugeanteplantacdo do sistema
ocorreu de forma superficial e fragmentada. Comosequéncia desse processo,
sentimentos de ameaca e medo surgiram em divemgpssgde funcionarios. O medo,
sob a otica de Meinicke (2003), € uma emocéo hasiesafiadora, decorrente da

tomada de consciéncia de um perigo real ou imaginar

O Quadro 10 apresenta uma sintese do relato désreggarticipantes da
pesquisa quanto a continuar a trabalhar com métadi@siores a mudanca, apesar de

receber treinamento adequado.
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Participantes Sintese dos relatos dos gestores

Gl Quando o Sistema Advance foi implantando, ndisathos outro tipo de profissiona
atuando na organizacdo. Muitos ndo se adaptaramams métodos de trabalhg e
sairam da organizacéo.

G2 No inicio, foi dificil para as pessoas que thadaam aqui aceitarem que seu mundo
estava mudando; s6 utilizavam a tecnologia quarsb@ssario, mas hoje temos outra
caracteristica de profissional.

G3 O sistema era muito dificil, e ndo forneceraginamentos adequados; era muito
informal. Os funcionarios tentavam usar canetapelpao invés de usar o sistema.

G4 Era dificil, tinhamos gerentes pré-ativos, qobravam, mas as pessoas nao estavam
nem ai, acho que era da cultura do Senac que éi@paumissiva.

G5 No comeco, houve muita resisténcia ao sistemas, 8 que ndo faziam direito, foram
excluidos com o passar do tempo. Hoje ndo se paldalthar sem o sistema.

G6 Com o passar do tempo, as pessoas sentiranessitazle de utilizarem o sistema para
continuarem seu trabalho.

G7 Na época, havia pessoas que escreviam a maepeisdpassavam tudo para outra

pessoa digitar. Hoje, tudo mundo ja esté alfabatizzerante a tecnologia. Agora ja|vi
reclamarem de atualizagd6€3d, estava funcionando bem, por que mudaram”.

Quadro 10 — Sintese da percepg¢ao dos gestorescsobreportamento de resisténcia passiva: contiauar
trabalhar com métodos anteriores a mudanca, agesacebimento do treinamento adequado

Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

A partir da analise do Quadro 10, € possivel olasejque, na percepcéo dos
gestores, 0 comportamento de continuar a trabatirarmétodos anteriores a mudanca,
apesar do recebimento de treinamento adequadogvee dm parte, ao treinamento
inadequado fornecido pela organizacdo. A superagibe comportamento ocorreu
devido as melhorias dos métodos de treinamentanedanca do quadro profissional
que atuava na organiza¢do.O Gréfico 2 sintetizaperoentuais, os principais fatores
que, segundo os gestores, levaram os funcionarteatar continuar a trabalhar com

antigos metodos de trabalho.

25%0

@ Perfil dos funcionarios
B Treinamertto inadeqguado
0O Falta de interesse

Gréfico 2 Percepcdes dos gestores sobre os fatores querfewaruncionarios a preferir os antigos
métodos derabalho
Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados



O grafico 2 mostra que 42% dos gestores considegam o perfil dos
funcionarios foi um dos fatores que levou aos masanpreferirem os antigos métodos
de trabalho; 33% afirmam que ocorreram treinamemi@dequados; e 25% atribuem a

falta de interesse dos profissionais que atuavaorgenizacao.

Para G1, o perfil dos funcionarios da época, poiacoiliarizados com a
tecnologia, gerou problemas para a organizacampgaos mesmos ndo conseguiam se

adaptar aos novos procedimentos:

“Quando houve a instalacdo do Sistema Advance 8ds tinhamos uma
caracteristica diferente de pessoal: muitas pessnde entendiam ou se
adaptavam os métodos de trabalho, com a utilizatgitecnologia.”(G1)
A partir da percepcao das dificuldades de adaptdoagrofissionais, foram
empregados métodos, como treinamentos para melbatasempenho. Mas, para G3

estes foram insuficientes:

“O sistema era muito dificil, e ndo forneceram t@mentos adequados; era
muito informal. Os funcionarios tentavam usar canetpapel, ao invés de usar
o sistema.”(G3)

Para diversos gestores, as dificuldades de apeagaiiz, junto a falta de
preparo de alguns grupos de funcionarios, geraramcassidade de tomar medidas
radicais, como a demissdo de profissionais parangal produtividade. Para G1, foi
necessario fazer uma “oxigenacdo” dos funcionar®S. confirma a necessidade

percebida de excluir membros da organizacao:

“Foi feita uma oxigenacdo dessas pessoas, ou sesegparam ou foram
demitidas. Aqui houve uma mudanca de 15 a 20% dmrqu e a nova
tecnologia foi um dos fatores{G1)

“No comec¢o houve muita resisténcia ao sistema, magi® ndo faziam direito
foram excluidos com o passar do temp@5)
Ao perceberem a eminéncias das demissfes, os Mmamici® procuraram
demonstrar sua adaptacdo as exigéncias parazacdii da nova tecnologia. G7 relata

estes acontecimentos:

“Na época havia pessoas que escreviam a méo e sipassava tudo para outra
pessoa digitar”.(G7)



Para os gestores, estas dificuldades estdo supemnadatualidade. Segundo
G1, isto se deve a mudanca de perfil dos funciosadda G3 assinala as novas praticas

de treinamentos como essenciais para esta mudanca:

“Bom, os funcionarios hoje, ja estdo adaptados amdo da informatica. Todos
realizam suas tarefas de forma conscient¢g2)

Ja para G5, os funcionarios ndo conseguiriam ltrabaa organizacdo sem a

informatica:

“Hoje, as pessoas ndo conseguem mais trabalharcsistema, e realizam suas
tarefas de maneira adequada. Acho que é uma cafsiita da informatica, as
pessoas nao tem como ndo fazer bem suas atividgadegue todos véao
perceber.”(G5)

G7 relatou que a entrada de funcionarios jovennganizacdo facilitou o
processo de implementacéao do sistema.

“A gente tinha resisténcia especialmente dos mdssas, por outro lado
também tinham os mais idosos que queriam aprendameatras. Mas tinha
limitag6es de raciocinio. Mais tinha sempre o jovgue chegava e mostrava
gue era mais facil e convencia o outro que assammeglhor”. (G7)

Para G5, apesar de os profissionais possuiremrigeconentos necessarios,

muitos procuram usar outros programas similares qgadizar suas atividades:

“O que eu percebo € que as pessoas tentam usaopirogramas, como o
Word, para fazer atividades que poderiam realizarAdvance 3.0"(G5)

A mudanca ocorrida na Organizagdo X pode ser ceraia radical do ponto
de vista operacional: de uma organizacao que amgizoouca ou nenhuma tecnologia
desde sua fundacéo, para uma organizacdo que as@eamologia da informacdo na
maioria dos seus niveis. A urgéncia em comecailiaantde modo funcional o novo
método, acompanhada da deficiéncia nos treinamapimstada pelos gestores, parece
ter gerado sentimentos de inaptiddo nos funciosar®obre isto, Scott e Jaffe (1994)
afirmam que, geralmente, durante as mudancas, rasoharios percebem que néo
possuem 0s conhecimentos necessérios para a esedsas novas tarefas e
consequentemente, terdo dificuldades em executartatefas cotidianas. Frente a essa
nova realidade, o profissional pode ter uma pe&epgobre a mesma, vendo as
mudancas como ameacadoras. A obrigacdo de reaitggas tarefas com novos

procedimentos pode gerar, igualmente, sentimemasngdustia e incerteza.
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Constata-se, por meio dos relatos dos gestores,oqoeeram demissdes
devido as dificuldades de ajustamento dos funciosarPara G7, essas decisoes,
embora dificeis, foram necessarias para o crestinuznorganizacao, ja que a presenca
de funcionarios mais jovens, tornou a organizacams ndinamica e facilitou a

implementacédo das mudancas.

Este método coercitivo é assim explicado por DuBD03): a coercdo aberta
€ uma técnica para vencer a resisténcia & mudsendo que os gestores se utilizam de
ameacas diretas ou indiretas. A ameaca pode irecherda do emprego, uma referéncia
negativa apos deixar a organizacdo ou uma tramsiarée setor ou geografica. Essas
concepgOes encontram respaldo em Stonner e Fredi9@9), os quais advertem que,
embora as taticas coercitivas fornecam uma solt@g@ida e barata para os problemas
de resisténcia, 0 uso delas pode gerar um clinteesieonfianca e raiva do processo e de

seus realizadores.

Apesar de os gestores relatarem melhorias adviddasdemissdes, excluir
funcionéarios pode ter sérias consequéncias pargami@aacdo, COmo as rupturas sociais
e 0 aumento da competitividade. Para Scott e JaB886), a perda de colegas de
equipes, com o0s quais os funcionarios estdo acastsra trabalhar, leva a sentimentos
de inseguranca e de isolamento. Assim, o funciorggivé obrigado a trabalhar com
novas pessoas, perdendo a seguranca de relac@asiimas com o passar dos anos.

Ja o aumento da competitividade com novos colegasratbalho se deve,
muitas vezes, ao fato de a organizacdo contrat#isgionais que ja possuem 0S
conhecimentos necessarios para utilizar as nowawltgias. Segundo Spacey al.
(2003), quando o profissional tem experiéncia ebathar com o sistema manual, e um
automatizado € implantado, o individuo experientee@duzido ao mesmo nivel de
entendimento do sistema que outra pessoa recémat@md na organizacdo. Portanto,
ocorrerd um nivelamento entre 0S mais novos e amigos, ja que a tarefa passa a ser
uma novidade e um desafio para ambos. Esse despsdas conhecimentos dos
funcionarios se mostra injustificado, ja que odgaist possuem a experiéncia sobre o
funcionamento das rotinas operacionais e poderiatecthr futuras dificuldades

operacionais no modo como o sistema esta sendowbdgeo.

A partir da percepcdo das demissdes, aparentenmnt®incionarios se
sentiram angustiados e procuraram maneiras de d@raor‘publicamente” que

estavam adquirindo 0s conhecimentos necessarioa @rem considerados
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imprescindiveis a organizacdo. G7 comenta quentki@s primeiros meses, diversos
funcionérios escreviam a mao suas tarefas e pamsaam outros funcionarios digita-
las. Este comportamento, decorrente da mudanca aun maomo se realizavam as
tarefas, pode ser definido, segundo Goncalves ee&Sq@993), como Cyberfobia, ou
seja, como dificuldades de lidar com computadoraspectos relacionados a eles. A
geréncia da Organizacdo X, ao perceber tais diffclds, procurou auxiliar seus
funcionérios oferecendo um curso de operador deputadores. Segundo relato dos
gestores, todos os funcionarios participaram, odpraonstra o desejo de aprender e
manter-se na organizacdo. Percebe-se que a didecaoganizacdo se preocupou em
auxiliar e manter seus funcionarios, mas que, ageper as dificuldades dos mesmos e

as perdas produtivas, optou pela demissao e cagdiatie novos profissionais.

Apesar do treinamento oferecido aos funcionariogjersos gestores
consideram que o preparo dos mesmos foi insufeieSegundo G3, a falta de preparo
dos funcionarios gerou uma série de conflitos Ba faicial da implantacdo do sistema,
sendo que eles ndo receberam um treinamento adegBaca Griffin e Moorhead
(2006), o treinamento é um processo de ensino amEio para melhorar as qualidades
dos funcionarios, aprender a usar uma maquina genglelver uma habilidade. O relato
de G3 demonstra que o0 aspecto mencionado peloeswutéo foi contemplado quando
da instalacao do Sistema Advance 3.0.

Os relatos dos gestores participante da pesquisanle@o entendimento de
que, durante a implantacao do novo sistema, n@&c@aer havido um consenso entre 0s
gestores das diversas unidades da OrganizacaorX smimo e o que seria ensinado nos
treinamentos. Também sugerem que cada unidadeaeals treinamentos, utilizando
0S meétodos que considerava mais convenientes. @Qadtr possuia diferentes
percepcdes do que era necessario ensinar. Seguih)dwm@/e uma capacitacao para o
uso do sistema; j& G5 acredita que a capacitagiiaaga teve como objetivo apenas
tirar davidas dos funcionarios; e G7 afirma terrddo, em sua unidade, preocupacéo
em treinar os funcionarios em elementos basicomfdamatica, conforme mostram,

respectivamente, seus relatos.

Com as severas criticas que 0 sistema passou lzereos gestores optaram
por um novo método de treinamentos — 0s grupos dled@ —, sendo que 0s
funcionéarios de cada unidade se reuniam para distgs dificuldades com o sistema

e, depois, apresentavam para os funcionarios dasouhidades essas dificuldades e
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propostas de melhoria. Foi proposta a formacaordgog de estudo em cada unidade
da organizacdo, para que os funcionarios demosstraa seus colegas as dificuldades
encontradas e propusessem soluc¢des. Para G4, upnatidsmas deste método foi seu

cunho demonstrativo, e ndo preparatorio.

A construcdo e o desenvolvimento de equipes seramostomo alternativas
relevantes para propiciar o envolvimento dos fumaims nos processos de mudanca.
Esta estratégia visa desenvolver pessoas parabalhioaem conjunto. Griffin e
Moorhead (2006) consideram que o desenvolvimenie der visto como um processo
continuo, que pode levar semanas, meses ou anosasdoda Organizacdo X, esta
estratégia se mostrou positiva, ja que minimizaisténcias e criou um ambiente de
sinergia, gerando a percepcdo de problemas comsansliv@érsas unidades e a

necessidade de aperfeicoar a TI.

Os gestores também mencionaram que, com o0 passaterdpo, 0S
treinamentos formais (treinamentos preparados daedaccom uma metodologia
predeterminada e em local adequado) na Organi2gg@doam se tornando raros, sendo
que, atualmente, séo privilegiados os treinamemtfmsmais. O relato de G4 deixa
transparecer que um dos fatores que influencioeser/olvimento dessa “cultura da
informalidade”, foi o turnover de funcionarios, ja que, ap6s serem preparados,
abandonavam a organizacdo, deixando-a sem o0s @schwgnanos necessarios para

desenvolver as operagcdes no sistema.

Esta caracteristica cultural — a informalidade tneimamentos — se faz presente,
hoje, na Organizagéo X, parecendo ndo haver unmatersobre o que € ensinado, nem
sobre a qualidade do ensino. G1 demonstra, emesdato,restar preocupado com as
consequéncias disto para o trabalho da organiz@gape os novos funcionarios séo
capacitados por colegas que podem ou ndo estaraedsi corretamente, ja que néo
existe uma supervisdo. J& G5 acredita que, atutdmeiio sdo necessarias capacitacées
formais, visto que o sistema ndo estd passandmpdancas relevantes, sendo que as
alteracbes que ocorrem sao informadas por e-mimAlisso, o gestor mencionado
chama a atencao para os manuais virtuais (Help)Desiecidos junto com o sistema,

que, apesar de nao serem detalhados, fornecerfoamagdes consideradas relevantes.

Além disso, o novo funcionario, por ser capacitddananeira informal, pode
criar resisténcias ao sistema, pois se o funciorgiré ensina estiver insatisfeito com a

tecnologia da informacdo, podera contaminar o @&@izemom suas percepcoes.
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Aparentemente, G5 considera que como os funcian@nssuem uma pré-qualificacao
em informatica (um requisito comum para a contrag@organiza¢des da atualidade).
Para o gestor, o aprendizado do sistema pode oparéentativa e erro, de certo modo
isto reflete a cultura “reativa” da organizacao,retacéo ao Advance 3.0, onde os erros

ocorrem para depois procurar solugoes.

Embora, na Organizagdo X, os treinamentos inforns@gm utilizados
constantemente para o ensino em relagdo a tecaalaginformacéo, os gestores tém
procurado utilizar novos métodos de aprendizageenegwolvam ndo s6 a adaptacéo as
novas versoes do sistema, mas também a preparasdmirttionarios para possiveis
erros do sistema. Para G2, este método de engieog pratico e tedrico, leva em
consideracdo as necessidades da organizacao.n@ntezito é realizado com pessoas-
chave que disseminam as informacdes para os deteadendo, de modo geral,
segundo G2, a aumentar a produtividade da orgaiuzdesse processo envolvendo
teoria, pratica e andlise de possiveis erros tensés junto a proposta de disseminacéo
das informagfes apOs o aprendizado, parece est@dn tesultados positivos para a

Organizacéao X.

Segundo G1, na atualidade, os funcionarios da @Qmagio X ja estédo
adaptados ao “mundo” da informatica. Em relacasta aspecto, G5 afirma que as
tarefas sdo realizadas de maneira adequada, pargesisres, o que se deve,
principalmente, aos funcionarios terem as habikdatkecessarias para exercerem suas
funcdes. Segundo Cezar (1999), sempre que se ueod novas tecnologias, novas
habilidades séo exigidas e, consequentementetesa al perfil dos funcionarios. Esta
mudanca no perfil dos funcionarios sera mais bealisata no item 3.7, intitulado

Mudanca no perfil dos funcionarios da Organizagao X

3.4.2 ADIAR OU ESQUECER COMPROMISSOS

O comportamento de adiar ou esquecer compromissds per percebido
como uma resisténcia passiva, caracterizada pelmadto de tarefas ou compromissos
relativos a mudanca, como, por exemplo, a digitalghdados ou entregas de materiais.
Para Judson (1980), esta resisténcia é de difcdepcdo ja que pode ser faciimente
confundida com esquecimento ou distragédo. A padatianalise do Quadro 11, é possivel



perceber que, na percepcdo dos gestores, o comgotta de adiar ou esquecer

compromisso ndo é percebido na Organizacao X.

Participantes Sintese dos relatos dos gestores
G1 N&o percebo este comportamento na organizas@ecialmente onde temos prazos
bem definidos.
G2 Isto poderia ocorrer no passado, mas atualntnfencionarios que entram aquijja

estdo adaptados ao mundo da informética. Hoje ssope se adaptam melhor |as
mudancas, pois buscam mais informacBes acompanhastés mudancas que

ocorrem.

G3 Nao existe como atrasar as atividades utilizaledoologias da informagéo, ja que
todas as atividades da organizacdo estdo conectadas

G4 Os funcionaram ndo adiam seus compromissos, @misadia-los, atrasam as
atividades dos demais e séo cobrados por iss@epsrproprios colegas.

G5 As pessoas ndo atrasam seus compromissos; peqeebo é a tentativa de utilizar
outros programas com fun¢des similares ao Advance.

G6 Ocasionalmente isto acontece, mas € devidot@dendo sistema;se o funcionarig
puder realizar uma outra atividade antes, elezgali

G7 Diversas atividades sdo entregues atrasadasagredito que se deva ao excessq de

atividades, ndo a resisténcias ao sistema.

Quadro 11 — Sintese da percepcao dos gestores cammportamento de resisténcia passadiar ou
esquecer Compromissos
Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisado

Segundo G4, o comportamento de resisténcia ocoer€drganizacdo X, mas foi

superado:

“Antes ocorriam muitos atrasos, mas atualmente naés; funcionarios se
esforcam para entregar tudo nos prazos, pois osatrde um prejudica a todos.
E se um atrasar, € cobrado pelos demais que nacerpodontinuar seus
trabalhos”. (G4)

Para G1, uma comunicacgao clara, com planos e rbhetasdefinidas, fazem

com que 0s prazos sejam respeitados:

“Onde se tem um prazo bem definido, sim [...] jgushas questdes que ndo séo
definidos prazos, estas exigem um esfor¢co hercflam serem entregues”.
(G1
De acordo com G3, como todas as atividades da iaeggo estdo ligadas ao
sistema, ndo h4 como adiar o trabalho com o AdvarizeOutro fator levantado pelo
gestor € a comunicacdo desenvolvida com os funcomaOs relatos abaixo

demonstram estes aspectos:

“[...] ndo existe como atrasar as atividades dotsisa Advance 3.0, ja que
atualmente todas as atividades sdo baseadas nestema. Uma das
consequéncias da alta tecnologia é o encadeamenforatbes. Se um deixar de



entregar suas atividades no prazo, o proximo déixae fazer seu trabalho”.
(G3

Para G6, um dos motivos do atraso na entrega datades é a demora para o
preenchimento dos dados devido a complicada icerfi® sistema. Ja G7, atribui os

atrasos ao excesso de atividades dos funcionarios.

“Acho que sim, as vezes as atividades de preencidamions dados do Advance
3.0 sdo tao lentas, clica aqui e ali, que se o ifumdario puder realizar uma outra
atividade antes ele realiza(G6)

“Sim, diversas atividades sdo entregues atrasad@ss ndo creio que isso seja
devido a resisténcia ao sistema, mas sim devidexaesso de atividades do
funcionario.” (G7)

Pode-se perceber, nas falas dos gestores, quenaogia tem influenciado
diretamente o comportamento dos funcionarios. &fi€r 3 apresenta a percepcéo dos

gestores sobre os fatores que levam os funcionariespeitar prazos e compromissos.

O Atrasos sao facilmente

339 percebidos

(0)
45% B Adaptacdo ao mundo da
informética

O Impossibilidade de atrasos,
devido ao encadeamento de
funcghes.

22%

Grafico 3 —Percepc¢des dos gestores sobre os fatores querfevarfuncionarios a cumprirem prazos 0s
prazos
Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

O Gréfico 3 apresenta que 45% dos entrevistadosidgram que a tecnologia
nao permite que os funcionarios atrasem seus ss(vpIis seus colegas ficariam

prejudicados; 33% consideram que qualquer atras@a gercebido facilmente e,
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consequentemente, cobrados; e 22% argumentam guielodaos conhecimentos de
informatica dos funcionarios, ndo existem motivagapnao realizar as tarefas de
maneira adequada.

Embora a variavel adiar ou esquecer compromisso aggntada na literatura

sobre resisténcias as mudancas como um dos pgssiiportamentos durante o
processo, nao foi compreendida pelos gestores dififnoldade relevante. Isto se deve
ao fato de a mudanca tecnoldgica na OrganizacaerXatingido todos os setores
operacionais, gerando nos funcionarios a necessidade adaptar a nova tecnologia,
sob o risco de exclusdo da organizacdo, como faep&lo na analise do item 3.4.1,
intitulado Continuar a trabalhar com anteriores adamca, apesar de receber
treinamento adequado.

Para G4, uma das consequéncias da tecnologia damagdo € o
encadeamento das funcdes, ou seja, para realizar aividades, um funcionario
dependera que seus colegas realizem as suas, prayoea uma cobranca muatua por
resultados. Outro aspecto relatado por G3, foileegpcdo do maior contole das
atividades realizadas, ja que, por meio da tecmml@pde-se verificar a produtividade,
erros e o tempo para a realizacéo das tarefas.dessmio das atividades realizadas é
apontado por Rodriguez (1988), segundo o qualreolegia da informacao favorece o
controle das atividades dos funcionarios, minimilzaas possibilidades de resisténcia.
Dessa forma, o funcionario ndo deixaria de respgiir aceitar a mudanca, mas pela
impossibilidade de resistir, ja que esse compontamnaeria facilmente percebido
mediante os controles existentes.

Apesar desse encadeamento de fungdes mencionaGd paorrerem em toda a
organizacdo, G3 reconhece que os funcionarios m&3upm uma percepcdo das
consequéncias de inserir informacdes em uma tegiaciaterligada e complexa, como
o Advance 3.0, sendo que qualquer erro do usugdpesar de rapidamente percebido,
interfere diretamente nos demais departamentos. desrre porque 0S usuarios nao
conhecem o0 processo como um todo e ndo tem condi@cinde como um erro seu
poderia influenciar o restante do sistema. Para &3\ecessario desenvolver nos
funcionarios uma visado holistica, do todo, para dq& mesmos percebam as
consequéncias de suas atitudes, gerando, assitpmprometimento dos funcionarios
com suas funcgdes. Esta percepcao de G3 vai aotemcantrabalho de Pitassi e Leitdo

(2002), para quem, ao se restringirem as transfgiesageradas pelas tecnologias da



informac&o a aspectos praticos e fisicos, ocoresquecimento de desenvolver, nos
funcionarios, uma visao subjetiva sobre as consmigke do uso da tecnologia, o que
acarreta visoes simplistas e fragmentadas.

Percebeu-se, durante as entrevistas, que a mdasgigestores nao atribuiu os
atrasos na entrega das atividades aos funcionanegitando estes a dois fatores:
complicada interface do sistema, que ndo permite d@senvolvimento rapido do
trabalho, e ao excesso de atividades na organiz&g#a G3, as atividades com o
sistema se desenvolvem de maneira muito lentacetatica; ja G7, considera que nao
existe uma resisténcia ao sistema, mas sim, unssxcke atividades a serem realizadas
pelos funcionarios.

Apesar de ndo ser percebido pela maioria dos mgsstda indicios do
comportamento de adiar ou esquecer compromiss@sganizacdo X. Como mostra o
relato de G6, a alimentacdo dos dados utilizandddeance 3.0 tende a ser lenta,
levando os funcionarios, sempre que possivel, bzaeaoutras atividades que nao
envolvam o sistema. Para Pereira (1999), esse ctenmento pode ser compreendido
como uma procrastinacdo, sendo que o funcionaiep atd/idades ou compromissos
relativos a tecnologia.

Ao ser implantada uma tecnologia da informacaexpectativa € de que as
atividades se tornem mais rapidas e flexiveis,ibiissndo um maior desempenho no
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trabalho dos funcionarios.aRa Queiroz, Vasconcelos e Moreira (2005), quando essas

expectativas sao frustradas, ocorre um “desencaoio’ a tecnologia, que passa a ser
vista como mais um empecilho ao desenvolvimentateasiades.

O relato dos gestores deixa claro que a maioriasde&#m consciéncia dos
problemas apresentados pelo sistema e como esfeslipam o desempenho de seus
funcionarios. A partir desta consciéncia, os gestatialogam abertamente com os
funcionérios sobre o problema, o que pode geramaior grau de comprometimento,
ja que os trabalhadores sentem que suas dificiddaiteouvidas e partilhadas.

Como consequéncia do comportamento dos gestoresfurmsonarios da
Organizacdo X tém buscado realizar suas atividadidigando softwares, como o
Microsoft Word, apesar de poderem realizar as mestiinadades utilizando o Advance
3.0, conforme mencionou G5. Este comportamento rpoder considerado como de
evitacdo, em que o funcionario, por ndo consegsiresultados esperados com a
tecnologia, retorna a seus antigos meétodos. Non&ntgpode-se perceber que 0s

funcionarios da Organizacdo X possuem um elevada de comprometimento com



suas funcgdes, ja que nao deixam de realizar siadaaes apesar das dificuldades
percebidas, mas sim, buscam interface ndo amigavebktema “caminhos” alternativos

para solucionar os problemas de desempenho eaiceetib sistema utilizado.

3.4.3 NAO INFORMAR SOBRE DANOS OU DEFEITOS PERCEBIDOS

O comportamento de nao informar sobre danos ouitoefpercebidos é
caracterizado, segundo Judson (1980), quando unciohdrio ou grupos de
funcionarios apesar de perceber erros nas rotaaigadas por ele ou por terceiros nao
as relatam visando prejudicar o processo de mudadc&®uadro 12 sintetiza a

percepcdo dos gestores entrevistados sobre espmdamento.

Participantes Sintese dos relatos dos gestores

G1 Inicialmente, ndo havia canais de comunicacim mssas informacdes; quando
chegavam a nés eram desencontradas. Hoje, desemas\procedimentos para receber
e trabalhar estas informacdes.

G2 Os funcionarios sempre relataram as problensagceontradas, o que nao havia|no
comeco eram canais adequados e solucdes eficiasis), geravam-se descrenca e
desmotivacdo. Atualmente, os funcionarios relatarproblemas e sdo ouvidos. Temos
funcionarios responsaveis pelo sistema que repaasadificuldades percebidas para a
organizacado fornecedora do sistema.

G3 Todos os funcionarios relatam suas dificuldadés,que problemas no sistema
prejudicam o trabalho deles, mas nem todas aswmacfies sdo atendidas.

G4 Eles relatam seus problemas a pessoas espgcéic#io de um modo geral como gra
antigamente; virava uma bagunca.

G5 Eles relatam seus problemas, e estdo comecdatiy alaramente dos problemas; antes
tinha muita critica pela critica.

G6 Relatam seus problemas para nossos técnicosacnedito que o problema esta jna
empresa que fornece o sistema.

G7 Relatam; nos temos procedimentos desenvolvfdasjonarios, suportes, documentos,

para que todos os problemas sejam relatados.

Quadro 12 — Sintese da percepgdo dos gestores aobategoria resisténcia passiva, referente ao
comportamento ndo informar sobre danos ou defpéosebidos

Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

A patrtir da analise do Quadro 12, pode-se obseyuaras davidas e criticas
dos funcionarios ndo foram percebidas como prapidicpara o sucesso da
implementagéo do Sistema Advance 3.0 na Organizdg8endo abertos espacos para
as reclamagdes. No entanto, inicialmente nao ltanais adequados de comunicacéo, o
que gerou sentimentos de descrenca e dés-motimagdoncionarios. Com o passar do

tempo, a organizacao desenvolveu mecanismos efipazra ouvir os problemas.
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Percebe-se, por meio do Quadro 12, que os gedsflaresgganizacdo X se
mostram abertos a ouvir as dificuldades encontradasa utilizagcdo do sistema. Para
G2, os problemas iniciais se deviam, principalmerde nao-atendimento das
reivindica¢des dos funcionarios:

“[...] havia muitas reclamacdes sobre o sistemanayitas vezes, ndo era
atendidas as exigéncias dos funcionarios, 0 quesaaa muita desmotivacao,
entdo muitas vezes os funcionarios ndo repassavamroblema porque
pensavam ‘ndo adianta reclamar se ndo muda nada’;passoas ficavam
desmotivadas.(G2)

Segundo G3, ocorreram conflitos entre gestoresneidoarios, ja que as
criticas contra o sistema, muitas vezes eram imEgas como uma forma de

resisténcia:

“[...] isto era muito comum no comeco; entdo pess@amo eu, 0 grupo de
pessoas que pensava diferente, nés ndo somos anisistema; queremos que
ele facilite nossa vida, n6s queremos que 0s pnadde técnicos sejam
resolvidos. Eles nos enquadraram neste grupo ddstesges ativos, e

enfraqueceu este grupo que estava apoiando, magansciéncia, tava fazendo
a critica consciente. E ai ndo, vocés sao todadsteges, o centro educacional é
resistente, e isto gerou problemas de relacdo, cioragdo”. (G3)

Para G4, a ndo mensuracdo dos possiveis impaatfiseniciou nas
dificuldades operacionais para o uso do sistemael@lo a seguir demonstra este
aspecto:

“Este impacto nas pessoas ndo foi mensurado, masaphreceu logo de
imediato, primeiro vocé comecgou a substituir o gteeoperacional, era manual
por uma ferramenta, além da ferramenta nés teriamas compor ou fazer
aquisicdo de equipamentos capaz de gerar ou geaeaquela ferramenta.”

Para G1, a demora nas solugdes para os problemeseaiados para o sistema,
influenciou na indiferenca e acomodacgédo dos furigios.
“E ai as pessoas, por que em um momento ndo estibendo a resposta que
gostariam para sua demanda, elas comegcam a se a@gncom uma situagao
gue ndo melhora que ndo avancé’1)

Segundo G4 Outro aspecto que dificultou o procésisa generalizacado das
melhorias, j& que as melhorias realizadas em undade da organizacdo X, eram
generalizadas para todas as outras.

Para G5, esta ocorrendo uma mudanca cultural naniaagdo, ja que 0s

funcionarios estéo realizando reclamacdes congesten



“Agora eles estdo comecando a criar rotina pra faieso, mais era muito
comum a critica pela critica. Mas depois de um @camento. ‘Olha eu so

posso fazer a operacdo se vocé passar por escritte anostrar aonde foi o
erro’[...]". (G5)

Segundo G4, para que fosse possivel desenvolvecomanicacéo eficaz, foi

necessario criar um procedimento, ja que a fakkéedgerava muitos conflitos:

“O funcionério, ele vé o problema passa para o geeee o0 gerente se manifesta
a central corporativa; nds criamos este processoapevitar a interferéncia
direta do gerente da unidade para com o desenvolvdd sistema, pois antes
era assim. Ai era uma confusdo porque ele atendia demanda focada s6 no
interesse da unidade e esquecia o conjunto do nsistem si; ai dava
interferéncia porque, as vezes, a unidade la deeoglsegava de manha e tinha
uma versao nova e ndo sabia nem por que havia nwydadicava aquela coisa
‘0 que houve, o gerente da unidade X pediu paeafgase alterado tal coisa’;
ai dava uma confusao; ja hoje ndo nos temos umguatd(G4)

Atualmente, na percepc¢édo de G3, todos os funcimméeiatam os problemas,
ja que os mesmos prejudicam suas funcodes:

“Nenhum deixa de relatar o que ocorre, porque gsteblema técnico interfere
diretamente no trabalho deles; repassam para mipam@ a administradora do
sistema, que faz uma ficha de ocorréncia; quangwoblema técnico, avisa a
administracdo regional e a empresa responsavés3)

Segundo G7, com o desenvolvimento de procedimeattesjuados, e o
suporte adequado, os problemas tém sido solucisramo rapidez:

“Sim, nds temos dois administradores, né, e essasgas tém o contato com o

suporte; temos um formulario para isso, uma conag#o para o departamento
regional e para o suporte'{G7)

Para G3, os problemas sao resolvidos com mai€edfiei na atualidade; no
entanto, ndo existe uma constancia, sendo quel@eaieum dia ou trés semanas. Além

disso, as solugdes se limitam a aspectos técraat@®y em facilitar o uso do sistema:

“O problema estd na resposta a estas reclamacfésgye ocorre muita
morosidade. Ai vocé faz uma reclamacdo, e quandé jé esqueceu dela, e
aquilo fica e o erro aparece, as vezes demora deasanas, trés semanas e, as
vezes, também é rapido. Ja deixei de reclamar,odicitacdes de mudanca para
facilitar o trabalho, mas quando é problema técni@u nunca deixei de
reclamar. Agora quando vocé tem uma outra formaat® alimentar os dados
com mais facilidade, ou a necessidade de um camgoimplantar mais dados,
isso demora para acontecenG3)



A falta de um planejamento adequado, devido a wigémentida pelos
profissionais do setor administrativo em implardarovo sistema, impediu a previsao
de possiveis problemas que poderiam ocorrer (GathdCconseqiéncia, a organizacao
nao estava preparada para solucionar as dificlddageracionais apontadas pelos
funcionarios, que acreditavam que seus problemaserdim considerados relevantes,
surgindo sentimentos de resignacao e conformisra@ Pereira, (1999) a resignacao
ocorre quando o funcionario percebe que apesavate slicitacdes as mudancas nao
ocorrerdo, assim, 0 mesmo aceita passivamenteongeatnentos, realizando apenas
suas atividades, sem se empenhar na mudanca.

Nos meses posteriores as implantacbes da mudaogateeeram muitas
criticas ao sistema. Para G3, entre os funciongpuescriticavam a nova tecnologia,
havia dois grupos: 0s que criticavam por resistéra® uso do sistema e o0s que
criticavam com o objetivo de melhorar o sistema. édtanto, segundo este gestor, a
direcéo da organizacao considerava que todosiaesisbm o objetivo de prejudicar as
mudancas que estavam ocorrendo, gerando, com ®sS00s problemas de
comunicacdo. Neste caso, considera-se que tenh@docama estereotipagem, que
pode ser descrita com 0 processo pelo qual semadrom grupo de pessoas, seja por
questdes de cor, raca, sexo, posicionamentos @o@axual. Para Quadros e Trevisan
(2002), a estereotipagem € prejudicial ao trabgk@ncial, jA que a valorizacdo e a
compreensao da diversidade se mostram relevani® pgaescimento da organizacao.

Pode-se perceber, no relato dos gestores, sual@bartriticas, sendo que o
dialogo parece ser uma caracteristica cultural rganizacdo, aspecto percebido pelo
pesquisador durante suas entrevistas. Schein )Y1888rca a importancia da
comunicacao interna, afirmando que um dos aspetaisdificeis no planejamento das
organizacbes € como fazer com que o funcionarito & comunique a respeito das
tarefas certas no momento certo e com as atitiedessale colaboracdo e de solugéao de
problemas. Este aspecto foi parcialmente atingidia plirecdo da Organizacdo X.
Embora os canais de comunicacdo estivessem abedoseram organizados nem
eficientes, ja que ndo levavam em conta as paatidaldes de cada unidade da
organizacdo. Como relatado por G4, as mudancaszagéat em uma unidade
operacional eram repassadas a outra, gerandoomamst jA que nem todas as unidades

necessitavam das modificacoes.
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Uma possivel conseqiéncia do exposto no paragndoi@ foi o0 aumento da
resisténcia dos funcionarios nas unidades, ja guerstantes alteracdes ndo permitiam
0 estabelecimento de rotinas operacionais, gergedtimentos de n&o-adaptacdo e
incompeténcia. Judson (1980) argumenta que, quamda mudanca profunda é
iniciada, os funcionarios podem perceber suas idatdiés e competéncias abaixo do
necessario para realizar as novas atividades asigidendo que o0 novo parece
ameacador. No caso da Organizacdo X, como as maghes eram realizadas
constantemente, os sentimentos de incompeténcrasiaicdo possivelmente foram
potencializados, aumentando a rejeicdo ao sistema.

Com a demora para a solucdo dos problemas apréssnfgelo sistema,
sentimentos de indiferenca e acomodacéo comecasamgia (G3), sendo que diversos
problemas que eram percebidos pelos funcionariosviem de serem informados aos
gerentes e responsaveis pelo funcionamento da temvelogia. Para Abrahansom
(2006), & medida que as modificacbes na mudangamiaagional se tornam constantes,
os funcionarios envolvidos no processo podem setarinicos e deixam de colaborar,
por ndo acreditarem mais na validade do processo.

Ao perceberem que suas estratégias para solu@enaoblemas ndo estavam
obtendo os resultados esperados, 0s gestoresttnemeas estratégias organizacionais.
Atualmente, os funcionarios possuem o suporte defumoionario especializado no
Sistema Advance 3.0, o qual repassa as informagbadministracdo regional e a
organizacdo que da suporte ao sistema. Cohen e [@0B3) respaldam estes
procedimentos, afirmando que o levantamento debfe#d é uma ferramenta para
diminuir os focos de resisténcia a mudanca. O faddlenvolve a formacdo de uma
equipe composta por gestores, funcionarios e, rgerdke, por um consultor externo,
que coleta dados em todos os niveis da organizegdinindo, analisando e resumindo

dados que serdo devolvidos para os que os gerBexm Griffin e Moorhead (2006), se
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bem utilizado, se seguido de maneira criteriod®, @®cesso pode se tornar a base dos

processos de mudanca. No entanto, o processo sttwode diversas fases, que néo
podem ser excluidas, sob o risco de p6r todo cepeuca perder.

Um aspecto a ser analisado séo os ajustes reairadsistema Advance 3.0.
Os mesmos privilegiam, segundo o relato de divegsssores, melhorias técnicas, que
tém como objetivo manter o sistema funcionando, edstindo uma preocupacio em
melhorar a interface do mesmo, em promover melbayige facilitassem o trabalho dos

funcionarios.
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Para Queiroz, Vasconcelos e Moreira (2005) umaxgasctativas dos usuarios
de tecnologia é que esta facilite o seu trabalhwanQo essas melhorias ndo sao
percebidas, o usuario passa a sentir-se frustnadat® a hostilizar o uso da mesma

Os relatos dos gestores deixam claro que o0s prailééenicos com o sistema
Advance 3.0 diminuiram com o passar do tempo, bemoca agilidade da resposta e
busca de solu¢gbes aumentaram. Além disso, os fulrids se posicionam de forma
ativa avaliando e criticando as dificuldades enemlas. Parece haver um consenso
entre os gestores de que o sistema nao apreseatatariace amigavel e que esta € a
visdo partilhada pelos funcionarios. Analisandeagavel ndo “informar sobre danos
ou defeitos percebidys parece que a atitude de resignacdo é a mais pateste
funcionéarios da Organizacdo X em relacdo ao Sistedwance 3.0. Ja que o sistema
sofre numerosas criticas, por ndo ser considerdeiguado, e apesar das criticas, ndo &
substituido. Este aspecto chama a atencao ja q@ABS (desvio existente entre as
necessidades da organizacao e a oferta da tecok#p reconhecidos por gerentes e

funcionérios, mas a tecnologia néo ¢é alterada.

3.4.4 Concordar com as propostas de mudanca afadagmas ndo coloca-las em
pratica

Entre os possiveis comportamentos de resisténoidagos na literatura sobre
mudancas organizacionais estd o de concordar conpr@sostas de mudanca
apresentada, mas nao coloca-las em pratica. MA0G2) define este comportamento
como “resisténcia branca”, que pode ser traduzid@oco comportamento daqueles que
dizem confiar nas propostas de mudanca oferecidas, que ndo modificam suas
rotinas. Os funcionarios concordam e pregam 0s s1\gonceitos, mas se relacionam
com suas equipes e iguais de um modo que retaaltamce das melhorias pretendidas.
A partir da andlise do Quadro 13, é possivel percgbe ndo existe um consenso sobre
a ocorréncia da resisténcia branca na Organizac&s Xestores que consideram haver
esse comportamento relatam sua ocorréncia quarticent atualizacées do sistema, e

nao uma resisténcia ao sistema propriamente dito;



Participantes

Sintese do relato dos gestores

m

do

ara

(0]

G1 A tecnologia da informacdo ndo abre muitas radtivas, jA que possuimos
controle das atividades; todos percebem o que msdnarios estdo fazendo; entgé
nao existe muita liberdade para esconder as atiegleealizadas.

G2 Antigamente, estas praticas poderiam ocorres, nsmatualidade, com as melhorias
sistema, ndo percebo a ocorréncia dessas praticas.

G3 Quando surgem atualizaces, sempre ocorremlggoés; as pessoas enrolam p
comecar a atuar com as modificacdes do sistemaveiss, € necessaria mu
conversa.

G4 Nao se percebi esta pratica dentro da orgamizaca

G5 Sempre que surgem alteracbes no sistema, a®apesdmecam a protelar
aprendizado, nés percebemos que o trabalho fica la#o.

G6 As pessoas, muitas vezes, dizem que usam onaisteas, na realidade, tendem a
utilizar programas alternativos.

G7 Ocorria antigamente, mas com a saida de fumiisnénais idosos e a entrada

novos funcionarios isto deixou de acontecer.

de

Quadro 13 - Sintese da percepgdo dos gestores tegoka resisténcia passiva, referente ao
comportamento “concordar com as propostas de madapyesentadas, mas ndo colocé-las em prética”
Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

No Grafico quatro € demonstrada a percepcao dasrgessobre a ocorréncia

da “resisténcia branca” na implantacéo do SistemhaaAce na organizacgdo participante

desta pesquisa.

@ A resisténcia branca
ocorre atualmente

m A resisténcia branca
nao ocorre mais na
organizacao

Grafico 4 — Ocorréncia de resisténcia branca neepefio dos gestores

Fonte: Entrevistas com os profisgismpesquisados.

Dos gestores entrevistados, conforme mostra o ¢éréfi 67% acreditam que a

resisténcia branca ocorreu na organizacdo, mas mmeatualidade, ndo € mais

perceptivel; ja 33% acreditam que esta resistéaitida ocorre na organizacdo em
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maior ou menor grau. A fala de G7 reflete a pergepda maioria dos gestores
entrevistados:

“Néo, isso existia, tinham pessoas, aquilo que eufalei, ‘eu acho que o
computador é importante, mas eu ndo consigo trabrattom ele’, ai ele fazia

tudo e dava para outra pessoa digitar, ele estaetame dependente de outra
pessoa”.(G7)

Para G3, a ocorréncia da resisténcia branca seadeateializacdes do sistema,
gue modificam as rotinas operacionais. Para es®igeima comunicacdo adequada e
imediata, ao se perceber o problema, pode soludiotd maneira eficaz:

“Acredito que sempre que sai uma atualizacdo doafdde 3.0, esta resisténcia
aparece. Todos falam bem, mais ai comecam a meremcsistema, ha coisas
novas, e ai enrolam, sempre protelando. Ai temtgugito, levar as pessoas a
entenderem que sdo mudancas necessarias, ja quEmoOs prazos a cumprir

[.]" (G3).

Segundo G6, o discurso dos funcionarios, em digersasioes, ndo estao de
acordo com suas préticas:

“O namero de pessoas que dizem realizar suas aiidad utilizando o Advance
3.0, € menor do que os que realmente utiliza(@6)

Para G1, esta pratica dificimente pode ocorreranslidade devido ao
controle sobre o trabalho que a tecnologia danmégéo proporciona:

“[...] a tecnologia da informacédo ndo te abre mugtalternativas, ou vocé faz
daquele jeito ou nédo faz. E, além disso, todo murido que vocé esta fazendo
como vocé esta fazendo; ndo existe muita liberdadeabalho”. (G1)

Ratificando a visdo de G1, G2 argumenta que, deaddacontroles internos da

organizacdo e as atualizacbes do sistema, esteocdmmmento dificilmente podera
ocorrer:

“Temos regimentos que direcionam os trabalhos; n@ercebo nos
colaboradores o falar diferente do praticar. Antesn, tinhamos pessoas assim,

mas com as atualizagBes dos sistemas ou vocé ssgu®cedimentos ou vocé
ndo trabalha”. (G2)
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A ocorréncia da resisténcia “branca” foi percelmdaOrganizacédo X quando foi
implantado o sistema Advance 3.0. O discurso diterala pratica se justifica na
organizacao, ja que, como analisado no item 3f@am realizadas diversas formas de
pressdo, desde educacado até coercdo, visando tagtaplos funcionarios a nova
tecnologia. Assim, para manter-se na organizagaonecessario um alinhamento do
discurso dos funcionarios com o da geréncia. Patee€ e Fink (2003), as pessoas
adotam palavras adequadas, jogam palavreado enfiegéar empolgadas, mas nao
assumem comportamentos reais de mudanca.

Para Hernandez e Caldas (2000), as aceitacdesistEéneias aparecem quando
as mudancas sao percebidas como “oportunidadespedando emocdes positivas
como: alegria, orgulho, esperanca, amor, carinhg&m percebidas como “ameacgas” e,
entdo, serdo despertas emocfes negativas, comnstrafd@o, raiva, ansiedade, medo,
tristeza, culpa, vergonha. Assim, os grupos deidmdcios que resistiram a mudanca de
tecnologia, em especial os funcionarios mais asti@®7), parecem ter desenvolvido
percepcdes negativas quanto as proprias competéméianudanca de seus habitos de
trabalho.

Apesar de aceitarem publicamente a mudanca, dduseionarios optaram
por continuar a realizar suas tarefas utilizandmas métodos de trabalho. Para Griffin
e Moorhead (2006), o habito e a seguranc¢a no travahlizado da mesma maneira por
um longo periodo deixa as pessoas estaveis enfisugses. Ao se alterar o modo de
executar o trabalho, podem surgir sentimentos dempeténcia ou inadequacédo a
funcéo, levando a tentativa de retornar a estaiédanterior. Assim, um funcionario
pode continuar a utilizar sua velha maquina deutaicapesar de ter a sua disposi¢ao
uma tecnologia muito superior. Corroborando efisma@cao, Moscovici (1995) expde
que a inseguranca e a ameaca sao dois fatoregapuegm resisténcia no individuo,
que ndo se sente apto a aprender novas tarefasi@ypeaicebe a mudanga como
prejudicial & sua posicao.

O Sistema Advance 3.0 recebe atualizacdes constarisando melhorar o
desempenho dos profissionais da organizacdo. Nantentessas mudancas nao tém
gerando comportamento de resisténcia na atualiddeavelmente, isto se deve ao
fato de que as mudancas atuais sdo lineares owmentais. As mudancas
evolucionarias sdo caracterizadas por pequenas ntagla lineares e continuas,

envolvendo alteragdes nas caracteristicas dosnsisteem causar quebras em aspectos-
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chave para a organizacdo. Essas modificacbes riémamal as expectativas dos
envolvidos, ndo gerando grande entusiasmo ou receio

Para G3, os comportamentos de protelagdo e n@ragéb das novas
ferramentas oferecidas pelos sistema podem selvickso por meio de uma postura
“amigavel” do gestor de demonstrar e convencer Bgugonarios de que as mudancas
e atualizacBes sdo necessarias. Lawler (1998)afjue a melhor postura é convencer
os funcionarios de que a “sua participacdo e diggosem apoiar a mudanca séo
essenciais para a sobrevivéncia da organizacado@rgnp, para a manutencdo dos
empregos”, argumentando que, em uma economia glablal a seguranca do emprego
vem do fato de a empresa ser competitiva.

Um aspecto que chama a atenc¢do no relato de gpangedos entrevistados é a
percepcdo dos mesmos de que esse comportamentesidémncia seja de dificil
ocorréncia na organizacdo, ja que a tecnologianftzzmnacdo ndo permite muitas
alteracfes ou atrasos no modo como os funcionggaizam o trabalho, e o discurso
divergente da pratica seria facilmente percebidt).(GPara Cohen e Fink (2003),
embora ndo se possa reduzir a funcdo gerenciabratoole, este continua sendo uma
atividade importante no trabalho, ja que permitaanitoramento e a disseminacéo de
informacdes. A tecnologia da informagéo possibaitas gestores um modo de controle
sutil, j& que, embora as informacbes ndo sejamficadas continuamente, o0s
funcionarios sabem que sempre existe a possibdiddel suas atividades serem
verificadas.

Percebe-se, no relato dos gestores, que 0s mesamssderam que O
comportamento deoncordar com as propostas de mudanca apresentaads, n&o
coloca-las em praticafoi sentido nas fases iniciais da implantacdo dalanga
tecnoldgica. A partir dessa percepcao, 0s mesnaramsestratégias que foram desde o
treinamento até a coercao, por meio da ameacandiesies, para promover a aceitagao
do novo sistema. Na atualidade, nem todos os g@sstamsideram a ocorréncia desse
comportamento; para os que o0 percebem, o mesmaas#desta de maneira pontual
devido ao controle exercido pela tecnologia darmégdo sobre o comportamento dos
funcionarios e o novo perfil dos mesmos. Quande essnportamento € percebido,
alguns gestores utilizam técnicas de feedback e/agdio, para induzir os funcionarios
resistentes a continuar usando o sistema AdvaficeM&smo assim, alguns gestores

assinalam que, embora os funcionarios ndo possaardie usar a tecnologia no seu



cotidiano, procuram empregar outros softwares paaéizar o trabalho e que isto se

deve nao a resisténcias, mas sim as dificuldadesld@r a tecnologia existente.

3.5 RESISTENCIA ATIVA

Pode-se definir a resisténcia ativa como um coaqjdet comportamentos que
fazem com que os funcionarios declarem abertansentalesconforto com a mudanca
que esta ocorrendo. Essa forma é a de mais famitiitacdo, pois a resisténcia é
expressa clara e diretamente. No entanto, suagi@muito dificil, jA que o individuo
esta determinado, sua opinido esta formada coriti&iaou acdo proposta. A partir da
revisdo da literatura, optou-se por dividir estaegaria de analise em dois
comportamentos observaveis: contestar as mudangassar danos fisicos ou cometer
erros.

No comportamento de contestar a mudanca, os fulrdisn contrapdem
abertamente as mudancas e, com argumentos fundatosmu ndo, procuram impedir
a continuacdo das alteracfes. Ja no comportamentausar danos fisicos ou cometer
erros, os trabalhadores comentem erros ou causawms dde maneira deliberada,

visando atrasar ou sabotar definitivamente o pemces

3.5.1 CONTESTAR A MUDANCA

O comportamento de contestar a mudanga, por meiocamentarios,
argumentacdes fundamentadas ou simples ironiasiegmeam o foco das discussoes,
deve ser cuidadosamente trabalhado, ja que podar s objetivos da mudanca
organizacional. Na Organizacao X, o desenvolvimelatgrocesso de mudanca sem a
conscientizacdo prévia e participacdo dos envadvig@rece ter incentivado a
insatisfacdo generalizada durante o processo denmeptacao do sistema Advance 3.0.

O Quadro 11 apresenta a sintese da percepcaostosegesobre a resisténcia ativa.
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Participantes Sintese dos relatos dos gestores

Gl O sistema é muito criticado, de maneira assediv através de ironias; as criticas 580
abertas e diversas. As principais queixas sdo quarfuncionalidadedo sistema, sua
interface pouco amigavel e quanto a demora na&oldgs problemas apresentados.

G2 O sistema é muito criticado, seja por ironigsig@s ou pelo seu mau funcionamento.

G3 As criticas ocorrem através de piadas, as pessudtas vezes ficam nervosas| e
estressadas.

G4 Os funcionérios dizem que o sistema “ ndo ptestamonstrando raiva e irritagéo.

G5 Hoje as criticas sao mais assertivas, masaiftiastante agressivas; os funcionarios
chamam o sistema ddravance Em alguns casos, sou obrigado a concordar com o
conteudo das criticas.

G6 O sistema deixa a desejar; os funcionarioscariti devido a falta de treinamenio,
desconhecimento e demora no acesso as informagiiiEtgdas.

G7 As criticas se manifestam de diversas formas; reomentos que € assertivo: ‘vamos
mudar isso’. Tem momentos que é de irritacdo: jofffe d&; to estafado, to estressado’;
tem varios tem de tudo. Eu sou um dos criticogugconsidero que o sistema possui uma
interface muito complicada.

Quadro 14 — Sintese da percepc¢éo dos gestoresegmita resisténcia ativa, referente ao comportémen
“contestar a mudanca”.
Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

A andlise do Quadro 14 permite perceber que asagiao Sistema Advance
3.0 na organizacéo sdo constantes. Os gestoragd@@mam que, atualmente, o sistema
estd mais bem desenvolvido, mas que, em diversasides, as criticas sao
fundamentadas. Um aspecto que fica claro na andiiselQuando 14 é que as
reclamacdes sdo expressas, em sua grande maioriaygo de ironias seguidas de
reclamacdes assertivas e agressivas.

No relato dos gestores, foi perceptivel que trge@ss colaboram para o
sistema sofrer constantes criticas dos funcionasiosau funcionamento do sistema, a
interface pouco amigavel e a demora na soluca@maddemas apresentados. O Grafico
5 sintetiza os principais fatores que, segundo estoges, geram contestacfes a

tecnologia pesquisada.



15%

@ Mau funcionamento

49%
| Interface pouco amigavel

0O Demora na solucé&o dos problemas
apresentados

Gréfico 5 — Motivos pelos quais os funcionariosicaim o sistema na percepcado dos gestores
Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

Conforme se pode visualizar no Grafico 5, 49% destayes percebem que o

mau funcionamento do sistema leva os funcionariosndéestarem o Sistema Advance;
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38% consideram a interface pouco amigavel comoactuma dessas contestacdes; para

13% dos gestores, a demora na solugéo dos prabl@pnasentados gera reclamagdes
constantes.
Para G7, uma das principais reclamacoes contratensa € a sua complicada

interface, que prejudica e atrasa as atividade$uthasonarios:

“Agora contra o sistema, que ele tem ineficiéncjae ele tem problemas de
operacdo, funcionalidade, n6s temos varios, atés@w um. Por que eu nao
admito que para chegar em uma rotina, tenha queacliez vezes'(G7)

Para G1, a principal forma de contestar o sistem&@nia, por meio da qual os

funcionarios demonstram que denigrem o sistema:

“Sdao criticas assertivas, muitas vezes passam pardacota; o sistema passa a
ser chamado de atravance, ele atrasa o trabalhesie(G1)

Segundo G7, criticas agressivas ainda ocorremsémsonseqiéncia do mau

funcionamento do sistema:

“As criticas se manifestam de diversas formas; teamentos que € assertivo:
‘vamos mudar isso’. Tem momentos que é de irritagaiha, ndo da, to
estafado, to estressado’; tem vérios tem de tudsi€iemas tém estressado as
pessoas em alguns setoref&7)
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A percepcédo de G5 é que os funcionarios demongjrarestao indiferentes

com a utilizacdo do Advance:

“Atravance: por ai vocé percebe como os colaboradospreciam este sistema,;
eu ignoro esses comentarios, e as vezes sou obrggadncordar. No passado,
eu vi algumas criticas bem furiosas ao sistema, mejg elas sdo mais
educadas; acho que os funcionarios estdo conformaalguns até indiferentes,
como se ndo houvesse saida, e ai € usar me¢®5).

O Gréfico 6 sintetiza, segundo as percepcoes es®ngs, as principais formas

que as criticas assumem ao serem realizadas peldsriarios.

20%0 :

@ Ironias
i D 50%6 m Criticas assertivas
30% O Criticas agressivas

Gréfico 6 — Formas de contestacdo ao Sistema Advanc

O Gréfico 6 aponta que 50% dos gestores considgten® uso de ironias é o
modo de contestacdo mais utilizado pelos funciosaB0% acreditam que as criticas
assertivas séo utilizadas com freqiéncia; e 20%epem verbalizacdes agressivas ao
se falar do sistema.

Apesar de o Sistema Advance ser considerado \al@ p funcionamento da
maioria das opera¢fes da Organizagédo X, ha eveemeis falas dos gestores de que,
mesmo apdés anos da sua instalacdo, os resultagesa@ss por funcionarios e
geréncias nao foram atingidos. Diversas consega€niciesperadas, como 0 mau
funcionamento do sistema, complicada interface ot na solucdo dos problemas,
sdo relatadas pelos funcionarios segundo as peregpic® gestores.

Um aspecto que chama a atengcdo na organizacdgasicionamento dos
gestores a criticas e sugestdes. A cultura da izagiv leva seus principais dirigentes a

aceitar as criticas e as acolher de modo posi®sgundo Moscovici (2002), essa



estratégia se mostra positiva, ja que se torna faaiktrabalhar com contestadores
abertos do que com funcionarios que ndo se magifieshas se opdéem as tecnologias
passivamente. Para Griffin e Moorhead (2006), nedad as resisténcias a mudancas
devem ser superadas, ja que podem revelar predmgbegitimas ou demonstrar erros
no processo de mudancga que esta ocorrendo.

Percebe-se, no relato dos gestores, que os fumdsra@iticam abertamente o
sistema, e na maioria das vezes de forma asselara. Wolpe e Lazarus (1966), o
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termo assertividade é utilizado quando a pessoe&s® seus sentimentos, crencgas e

pensamentos de formas diretas, honestas, e sean oidireito de outras pessoas. Esse
comportamento dos funcionarios demonstra o climacoefianca existente entre
gestores e funcionarios, ja que os trabalhadomesliteam que nao serdo punidos pelos
seus gestores ao expressarem seus pontos deolistansSistema Advance.

Apesar dessa abertura a criticas e de diversosrgestoncordarem com as
percepcdes dos funcionarios a respeito da inefi@édo sistema, ndo sédo realizadas
mudancas que atendam as demandas solicitadas, pomexemplo, a melhoria da
interface. Frente a esta realidade, os funcion@agsaram a utilizar diversas formas de
contestac&do, como ironias e piadas, assim expassan desagrado. Mais do que uma
forma agressiva de contestar a tecnologia, essparteimento mostra certa resignagao
dos funcionérios, que ndo visualizam uma melhariaerto prazo.

Outro aspecto percebido € o estresse causado damvid@au funcionamento do
sistema. As atividades, na Organizacdo X, sdo gasitgpor metas e prazos e,
independente do bom ou mau funcionamento do Sis#dvance, estes devem ser
cumpridos. Para Silva (2006), esse mau funcionaonacdrreta o desenvolvimento de
ansiedade e estresse frente a tecnologia, ja gneliiduo se percebe incapaz de
cumprir suas atividades de maneira satisfatérigae Egntimento de impoténcia pode

gerar reagOes agressivas no local de trabalho.

3.5.2 Causar danos fisicos ou cometer erros (Sgdioda

A insatisfacdo com o processo de mudanca pode lesafuncionarios a
comportamentos extremos, como sabotar o processtra@alhadores cometem erros
ou causam danos de maneira deliberada, visand@aatra prejudicar definitivamente o

processo de mudanca. A percepcao dos gestoresmefea este comportamento dos



funcionarios da Organizacdo X quanto ao SistemaaAckw pode ser observada no
Quadro 15.

Participantes Sintese dos relatos dos gestores

G1 Talvez algum funcionario deseje sabotar o sifemas o trabalho em nossa
organizacgado, esta organizado de tal maneira quie, yma realizar sua atividade, outro
tera que concluir a sua. Entdo ndo acredito quevigirra em nossa organizagéo.

G2 Devido ao novo perfil de funcionarios e a épeoa que vivemos, ndo acredito em
sabotagem.

G3 O sistema possui controles que ndo permitenoé@ia deste tipo de comportamento.

G4 Devido aos controles do sistema, esta atitudeéiossivel.

G5 Acho que ocorrem demoras e negligéncia, masatdatagens.

G6 Podem ocorrer, mas seriam facilmente percebigesn e quando fez.

G7 O funcionario pode expressar seu descontentamdassa forma, mas, mesmo
descontente, necessitaria inserir os dados logeda percebido.

Quadro 15 — Sintese da percepc¢éo dos gestoresegmita resisténcia ativa, referente ao comportémen
“causar danos fisicos ou cometer erros”

Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

Por meio da analise do Quadro 15, é possivel peragi® o comportamento
“causar danos fisicos ou cometer erros” ndo € pmloepelos gestores, os quais
consideram que, além de existir um outro perficfanal na atualidade, os dispositivos
instalados no sistema, como controle de acessontlasediminuem ou anulam a
possibilidade de sabotar o Sistema Advance.

A sabotagem pode ser considerada uma das formas dsmosas de
resisténcia & mudanca, ja que os danos a um egempaTou 0 envio incorreto de
dados, podem gerar perdas financeiras e de tempserem prejudiciais as relacdes
sociais. No relato dos gestores, ficou perceptjuel o comportamento de causar danos
fisicos ou cometer erros ndo € percebido na aaddidO Grafico 7 demonstra a

percepc¢éo da ocorréncia desse comportamento nai2agao X.
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Graéfico 7 — Ocorréncia do comportamento de sabotage

Percebe-se, no Grafico 7, que 100% dos gestorssdesam que, na atualidade,
ndo ocorrem comportamentos de sabotagem. Parantbdr@& esse comportamento ndo

ocorra na organizacgéo, ele foi percebido duramsooesso de implantacdo do Sistema
Advance, embora nao tivesse sido provado:

“Néo ficou provado, mas evidenciado, por que corne gm registro em uma
unidade tinha certa freqiiéncia e, no outro, ndbidinse o médulo é o mesmo. Ai
pensamos ou € o0 usuario que nao sabe, e ai elésavacser capacitado ou

treinado. Ou ai ele fazia de modo deliberado; néou provado, mas ficou
evidenciado.”(G4)

Segundo G3, o comportamento de sabotagem naopsssével na atualidade
devido aos controles existentes no sistema. Jéo@sidera que pode haver demoras no
preenchimento dos dados, devido a insatisfacéo, seda impossivel fazer isso por
muito tempo sem ser percebido.

“N&o consigo perceber isso hoje; acho que o sister@ia permite devido aos
seus controles”(G3)

“[...] pode-se, por exemplo, ter a incumbéncia @adar um curso e ele nao
concorda com o curso, ele ndo langa. Mas mesmoess®a descontentamento,
ele tem que langar rapidamente o curso, sendo atmfrabalho dos outros, e

isso é percebido(G7)
Na avaliagdo de G4, a alta tecnologia empregadsilpldeu a criacdo de

controles especificos, como senhas e auditorias igiem a ocorréncia deste
comportamento:
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“Atualmente, hoje é mais dificil, porque o usugadem a senha dele, o acesso;
tem o auditor que registra toda a informacao geraska ele de modo proposital
produzir uma sacanagem qualquer, fica o registr@dem fez”(G4)

Para Cohen e Fink (2003), a sabotagem € uma dasganais astuciosas de
resisténcia, normalmente feita por funcionariostaos ou insatisfeitos, que se
manifestam por meio de erros sutis, venda de ppsdoadequados, insercao incorreta
de dados, entre outras. Segundo Zander (1979, MP@IJEIRA, 1991), a resisténcia
ativa pode tomar a forma de hostilidade implicitaegpressa abertamente, sendo que a
agressividade pode ser dirigida contra a propridifisacdo ou contra o administrador.
O comportamento depende da possibilidade de regigiunemente, sem incorrer em
riscos. Como relata G4, embora fosse evidente @epso de sabotagem na Organizacao
X, ndo foi possivel prova-lo. A partir do aconteeirto mencionado, provavelmente os
dirigentes da organizagdo optaram por utilizar mscaos de controle, como senhas e
auditores virtuais.

Outro fator que pode ter gerado comportamentos atb®tagem foram as
limitacdes que a nova tecnologia provou no desehpeios funcionarios, ja que os
mesmos deveriam se adaptar as mudancas em poupo. tBara Spector (2002), as
limitacbes no desempenho dos funcionarios podemar gemtimentos de frustracédo e
raiva que, por sua vez, podem se tornar comportaserconstrutivos ou
contraproducentes. Os comportamentos produtivososeertem no desenvolvimento
de novas estratégias e aprendizados para vencebsiaculos e desafios; ja os
comportamentos contraproducentes podem se traremfoem raiva, agressdoes ou
sabotagens.

Verifica-se, no relato dos gestores, que a tecieldg informacao exerce um
grande controle sobre as atividades dos funciomndddualmente, em organizacdes
altamente informatizadas, ndo sdo necessarias vii{Es constantes das tarefas
realizadas, ja que o controle das atividades é fetos dispositivos implantados nas
proprias tecnologias de informacdo. Um exemploaseras senhas de acesso: cada
funcionario tem um cddigo que permite o controle di@ em que os dados foram
inseridos. Neste sentido, Ferreira (2006) argumequa a tecnologia seria um
instrumento regulador de praticas de trabalho goeidénaria em prol da administracéo

das organizacdes.
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Outro mecanismo utilizado na Organizacao X sdouskt@es, dispositivos
que registram todas as informagfes geradas pelaggias Com esses dispositivos,
qualguer informacédo gerada pelo usuéario do sisfgrda ser recuperada. Parece claro,
nesta concepc¢éao, que 0s processos de trabalhoaseren tecnologias de informacéo
visam estabelecer normas das quais resultam o maier de controle possivel, seja
pela administracdo ou pelos proprios colegas. Ewstérole de modo algum é visto
como negativo pelos gestores organizacionais, g fquailitam o exercicio de suas
funcdes. Para Schermerhorn (1985), o controlepjoai atividades, como a previséo,
a organizacdo e a direcdo sao partes integrantesatdadades gerenciais, assim a
tecnologia da informacéo permite exercer essaglaties por meio de uma supervisao
eficiente e distante das atividades funcionais.

Percebe-se, nas falas dos gestores, que, na GagamiX, a supervisdo direta
do trabalho por supervisores se mostra pouco r@t@s€om o encadeamento das
funcbBes gerado pela tecnologia da informacdo Adyaos funcionarios se tornaram
supervisores dos proprios colegas, ja que o attasona atividade prejudica o trabalho
de seus colegas. Para Lima (1995), essa relac@git@mcia na equipe de trabalho cria
a falsa impressdo de que o controle ndo existgugando ha lideres formais. No
entanto, o controle estaria sendo realizado de inaamais sutil, mais despersonalizado,
dando a impresséo de que o0 mesmo nao existe, eedieja apenas a distancia. Assim,
caso um funcionario néo realize sua atividade deeireadequada e no tempo previsto,
podera ser hostilizado pelos seus companheirosagentiram prejudicados.

Ainda se pode verificar, no relato dos gestoreg, @g mesmos consideram
gue o comportamento de “causar danos fisicos owtawrerrosfoi sentido nas fases
iniciais da implantacdo da mudanca tecnoldgica. gktip dai, a direcdo buscou
dispositivos tecnoldgicos que, ao serem utilizadosSistema Advance, passaram a
exercer um maior controle sobre as atividades dosidnarios. A existéncia desses
dispositivos limita, se ndo elimina, a ocorréncea shbotagens, ja que se torna facil
descobrir quem realizou a sabotagem, quando e erbape de dados. Aparentemente a
tecnologia da informacéo exerce um controle solsratavidades dos funcionarios,
impedindo que 0s mesmos exercam comportamentoss,hossmo que o desejem.
Como afirma Nogueira (1991), o comportamento detsglem sO pode existir se o
individuo se sentir impune para realiza-lo.

Outro aspecto que chamou a atencdo foram as fordeascontrole

desenvolvidas a partir do encadeamento de fun€fies.esse encadeamento, em que a
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realizacdo das tarefas de um membro da equipe demntrabalho de seus pares, a

equipe estabelece uma espécie de autogerenciamsgndo que cada membro

supervisiona o trabalho de seus pares. Esse camparto — que serd analisado com

mais cuidado na proxima variavel — provoca umarggaénvisivel que, possivelmente,

modifica as relacfes entre os membros da equipe.

3.6 MUDANCA DO PERFIL DE COMPETENCIAS TECNICAS E HIANAS DOS
FUNCIONARIOS DA ORGANIZACAO X DEVIDO A IMPLEMENTACAO DO
SISTEMA ADVANCE

A categoria mudanca do perfil de competénciasidésne humanas, nao foi

originalmente prevista. No entanto, no decorrer dagevistas surgiu como uma

conseqUéncia

das mudancas tecnolégicas que exigiunavo perfil para os

funcionarios da organizagdo X. Assim se mostroevegite desenvolver uma categoria

especifica para abordar o assunto.

As mudancas organizacionais vém exigindo transfodes constantes no

perfil dos trabalhadores. Estas mudancas estabelewenecessidade de serem

desenvolvidas numerosas habilidades intelectuai®bemacéo adequada para o0 manejo

da tecnologia. O Quadro 14 apresenta a sinteseerdepgdo dos gestores quanto a

mudanca de comportamento dos funcionarios da Qragdn X frente a implementacao

do Sistema Advance.
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Participantes Sintese dos relatos dos gestores

G1 A tecnologia exigiu a flexibilidade dos trabalbees e a facilidade de aprender no
conhecimentos; no entanto, também tornou os pr@fiss menos responsaveis, ja g
passaram a imputar a culpa de suas falhas e distras maquinas.

G2 A tecnologia tornou os funcionarios mais atentoais cuidadosos; ficaram, també
mais burocraticos, ja que existe um maior contsolere as suas atividades.

G3 Os funcionarios estdo mais comprometidos conganizacao, disciplinados e possu
dominio de uma gama de habilidades.

G4

G5 A tecnologia trouxe uma padronizagdo de computdos, gestos, codigos, e exigiu u
maior qualificacéo; os profissionais tém que erdipri, com uma base de conhecimen
As relacdes se tornaram mais impessoais e supésficom a utilizacdo de softwar
como o MSN.

G6 Os funcionarios estdo mais impessoais, maiardet e menos responsaveis, ja
colocam a culpa por suas falhas no sistema.

G7 As pessoas estdo mais objetivas e autdnomagiejdrabalham muitas vezes sozinh
Além disso, estdo mais individualistas e solitanesdeu-se o clima familiar de realmente
conhecer as pessoas; as relacdes estdo muitoisiaperf T

Quadro 14 - Sintese da percepcado dos gestores tagoma resisténcia ativa, referente ao
comportamento “contestar a mudanca” Fonte: Enti@visom os profissionais pesquisados.



Como se pode perceber no Quadro 14, como consegiéas mudancas
organizacionais, o perfil dos funcionarios vem nnlta radicalmente no setor de
servigcos, exigindo dos trabalhadores habilidadesoc@ dominio de informatica,
conhecimentos polivalentes e iniciativa. Para ostoges da Organizacdo X, este
processo podera ser constante, sendo que o fluxmadsformagdes no perfil dos
funcionarios tende a permanecer a medida que altega continuar evoluindo.

O Grafico 8 sintetiza as novas caracteristicasodgportamento que, segundo

0s gestores, sdo percebidas nos trabalhadoregalsizacao pesquisada.

@ Polivaléncia de
conhecimentos

19% m Burocraticos

O Individualistas
13%

O Comprometidos

13%

25%
B Irresponséaweis

Gréafico 8 — Caracteristicas de comportamento doxwidnarios devido a implantacdo de novas
tecnologias na Organizacéo X.
Fonte: Entrevistas com os profissionais pesquisados

A nova tecnologia gerou transformacgfes no contetda forma de realizar as
tarefas na Organizacdo X, conforme pode se obsewaGrafico 8. As mudancas
geraram a necessidade de desenvolver novas hdbsida/ou contratar novos
funcionéarios para atuarem com a nova demanda. Mtordos gestores, seis novas
caracteristicas de comportamento sédo atribuidadumesonarios da Organizagdo X:
polivaléncia de conhecimentos, flexibilidade, diica, individualismo,

comprometimento e irresponsabilidade.

Percebe-se, por meio do Grafico 8, que 30% do®msstonsideram que 0s
funcionéarios apresentam, hoje, maior polivaléne@aonhecimentos; 25% afirmam que

os funcionarios estdo mais individualistas; 19%,ismburocraticos; 13%, mais
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comprometidos; e 13%, mais irresponsaveis. Parehadhc (1994), a polivaléncia de
conhecimentos pode ser caracterizada pela reabizdedatividades variadas pelos
trabalhadores, sendo que o funcionario possui tibaedade para administrar o tempo
gasto em suas atividades, as quais, por sua veergm ou ndo incorrer em maior
necessidade de habilidades intelectuais.

Para G1, as novas tecnologias geraram a necessidddacionarios com maior
facilidade de aprendizagem e uma gama maior deecombkntos. O relato a seguir

demonstra este aspecto:

“[...]Jatualmente nds temos um quadro pessoal rektente jovem, em idade, e
pessoas que culturalmente tinham a tecnologia calgm natural em suas vidas,
elas se adaptaram com muito mais facilidade ao ¢gs0, ao uso de tecnologia,

possuindo uma gama maior de conhecimentos.”(G1)

Outro aspecto relatado pelos gestores sdo os ctammntos individualistas

adotados por muitos funcionarios, aspecto estegiomedo por G7:

“[...]a tecnologia tornou as pessoas mais individiges. E assim em vez de vocé
discutir um problema profissional com o grupo, asgoas tentam achar as

solucdes sozinhas.”

Para G2, os funcionarios estdo mais burocratitesmente, comportamentos

gue se manifesta por meio do seguimento de regrascedimentos pré-estabelecidos:

“[...] Os funcionarios estdo mais burocraticos, hoje togds preenchemos
muitos papéis e confirmamos se isso foi feito. Ndanais pra fazer as coisas da

maneira que quisermos” (G2)

Segundo G1, outra caracteristica desenvolvida falugonarios devido ao
uso da tecnologia é a perda da responsabilidadequ@g passam a atribuir a

responsabilidade por suas falhas ao mau funcionandersistema.

“Entdo a tecnologia fez com que as pessoas deirasde ter controle, ou
registros fisicos necessarios. A tecnologia dimiauiresponsabilidade das

pessoas]..]”
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A nova tecnologia gerou transformacgdes no conteada forma de realizar as
tarefas na Organizacdo X. Essas mudancas exigirdesenvolvimento de um novo
perfil de profissionais que dominassem uma gamama& conhecimentos, habilidades
e atitudes. Para Goncalves (1997), as mudancasinageénais exigem a busca de
NOVOS recursos e geram uma seérie de desafios osterexternos. Além disso, surge a
necessidade de mudancas comportamentais, em qu& mais que habilidades
especificas, os funcionarios detenham habilidadesisy podendo interagir em diversas
situacOes, mostrando flexibilidade e adaptabilid&pector (2002) aponta que um dos
desafios futuros para os gestores organizacioeads & constante troca de tecnologias
que exigirdo treinamentos continuos. Como solugéia psse problema, o autor aponta
a possibilidade de treinar habilidades transfesiveil seja, ensinar habilidades béasicas
que possam ser transferidas para varias func@eguindo o nimero de treinamentos

especificos que sirvam apenas para uma atividade.

Outra mudanga percebida no perfil dos funcionarfos o aumento do
comprometimento devido a tecnologia da informacRara Castells (1999), o
comprometimento com o0 uso de tecnologias de infogiimas® ocorrerd se 0s
funcionarios obtiverem os conhecimentos necessariestiverem dispostos a assumir
um maior nimero de responsabilidades individuats. ai ao encontro da definicdo de
Spector (2002), de que o comprometimento orgaropatidepende de fatores, como
aceitacdo dos objetivos organizacionais e dispospgia trabalhar com afinco. No
entanto, os gestores também percebem a diminuigioredponsabilidade dos
funcionarios em suas atividades: os funcionariagoesnputando a responsabilidade
pela perda de dados ou atrasos no término de adiegda problemas do sistema. Uma
das consequéncias negativas do uso da tecnologotianacao € a perda de registros
fisicos, sendo que todas as informacdes se tornamais. Na atualidade, uma
estratégia utilizada pelas organizacdes é a exmgé@acconfirmacdo do recebimento de
relatorios virtuais por meio do e-mail de retorno, qual o funcionario é obrigado a
confirmar o recebimento dos dados.

Um aspecto que chama a atencdo na Organizacaou¥, epesar dos defeitos
apresentados pelo sistema, os funcionarios comtiragemprometidos em utiliza-lo. Isto
€ explicado por Gefen (2003), segundo o qual othate usar uma determinada
tecnologia afeta sua aceitagdo. Assim, o habiia segrande motivador para a inten¢éo

de uso e influenciaria a utilidade e a facilidaggcpbida no uso do sistema. Desse
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modo, o Sistema Advance é visto como um mal negegsdra a operacionalizacdo do
trabalho, e os funcionarios ja estariam acostumaalogtiliza-lo apesar de suas
deficiéncias.

Para G7, o crescente uso de tecnologia na orgdoizeaige ser avaliado tanto de
forma positiva como negativa. Do ponto de vistaciomal, os trabalhadores estdo mais
autbnomos, realizando suas tarefas com maior ssgurgpor outro lado, estéo
ocorrendo perdas nas relagfes sociais no trabgligoestdo sendo substituidas por um
exacerbado individualismo.

Para Hofstede (1980), citado por Inacio e Caet&001), o individualismo
pode ser compreendido como a tendéncia que asgse€so de se preocuparem apenas
com seus préprios e imediatos interesses familiaRema G7, atualmente, os
funcionarios da Organizacdo X procuram resolverposblemas que surgem no
desenvolvimento de suas atividades sozinhos, arnilia apenas recursos tecnoldgicos.
Uma das possiveis consequéncias desse comportanéerfoe o conhecimento
adquirido ao resolver determinado problema torng$eado, sendo que apenas o0
funcionario envolvido conhece sua resolucdo. Assirmesmo problema pode causar
transtornos em diversos setores, sem que se egtaheha solucdo conjunta ou que o
problema seja repassado para a empresa que focoesealtoria sobre o Sistema
Advance.

Uma estratégia de layout utilizada pela Organiza¢aque pode auxiliar na
diminuicdo do individualismo, sdo as salas colstiRercebeu-se, durante a pesquisa,
gue a maioria das salas de trabalho é coletiva, dom a quatro funcionarios
trabalhando no mesmo espaco fisico. Este layoulliawna melhoria das relagbes
sociais, ja que os profissionais possuem maiolidadie de acesso a seus colegas. Para
Cohen e Fink (2003), o modo como 0 espaco estéiaago pode ser considerado vital
para o0 estabelecimento das relacBes sociais. Assiipodo como a sala esta
organizada, as mesas, as cadeiras e as estacOd&sbdého, podem afetar o
comportamento. Espacos individualizados cercadogpparedes diminuem a troca de
informacdes e conhecimentos e favorecem o indiliglna, enquanto espacos abertos e
coletivos favorecem o senso de coletividade e tdecaformacdes e lealdade ao grupo.

Outro aspecto a ser observado é o uso de meiosnaenccacao virtual, como
e-mail, Messenger (MSN ou Skypes), no ambienteraeatho. Segundo Hallowell
(1999), a falta de momentos “humanos” no contexg@amzacional induz a reducao de

determinados hormonios, causando estados de fadeydal e desconexdo com a



realidade. Para o autor, o0 aumento de momentos wEmog funcionarios estejam

realmente juntos, como momentos de integracdo,npadsolver o problema. Segundo
relatos dos gestores da Organizacado X, momentogetgacdo vém sendo planejados,
buscando que funcionarios de diversas areas segamhmais profundamente.

Para os gestores, seus proprios contatos com osdsudidos vem diminuindo,
aspecto reparado por G5 que relata que, em muitesdes, ndo vé seus funcionarios
“realmente”, mais apenas por meios virtuais. Pamadwitz (1999), citada por Cohen e
Fink (2003), os gerentes tém procurado respondeleasmndas de seus funcionarios
rapidamente e descobriram que meios virtuais sae rapidos e eficazes. No entanto,
para a autora citada por Cohen e Fink (2003), rotegia ndo substitui a necessidade
de um encontro pessoal com os subordinados, visaféto do repasse de informacdes,
a criacao de vinculos de confiancga.

Para diversos gestores, os funcionarios da OrggivzaX estdo mais
burocréticos, passando boa parte do dia preenchetatdrios e introduzindo novas
informagcBes no sistema. Esta constatacdo remetm garadoxo ja que, segundo
Tapscott (1997), as tecnologias da informacéo piissm a realizacdo de um maior
namero de atividades em menor tempo, abrindo espag®d 0 desenvolvimento de
atividades que envolvam a inovagéao e a criatividagarentemente, na Organizacao X,
com a introducao das tecnologias de informacédoydaima modificagdo no modo

como as atividades eram realizadas.

100



101

4. CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo teve como objetivo analisar aepedes dos gestores sobre
0s comportamentos dos funcionarios em situacéeautiancas tecnolégicas, em uma
organizacdo do setor de servicos, no estado dea Saatarina. Considerando o0s
resultados obtidos, os objetivos foram atingida@sjye se conseguiram dados relevantes
sobre os comportamentos dos funciondrios nas aésgoooperacao, indiferenca,
resisténcia passiva e ativa, frente a adocado dasntecnologias, e sobre como as
percepcdes dos gestores influenciaram suas atitud@sportamentos.

Em relacéo a disseminacao das informacdes, poderseber que o modo de
conducéo da mesma foi crucial para o surgimenteesisténcias frente & mudanca de
tecnologia que estava ocorrendo. Aspectos, comapasicao do sistema, as falhas de
comunicacao, a falta de preparo dos funcionarida erganizacao e a ndo-mensuragcao
dos impactos, comprometeram e determinaram o sengordas resisténcias percebidas
durante a realizacdo da pesquisa. Apés a anéiigerpretacdo de todos os dados, ficou
claro que, entre todas as fases da mudanca orgemah o modo como a mesma €
disseminada dentro da organizagéo é vital paracesso ou dificuldades que poderdo
ocorrer. No que se refere a Organizacédo X, ficawoctjue a continuidade do processo
na fase de disseminacéo so6 foi possivel devidota fmalizdo administrativa entre os
seus gestores.

Os comportamentos dos funcionarios de demonstrsposicdo com o
processo e seguir regras, referente a 12 catedoraan comprometidos pelo modo
como a mudanca foi disseminada. A reduzida cordiathgs funcionarios na nova
tecnologia e equipamento, além do tempo insufieiel® preparo, fez surgir diversos
conflitos e resisténcias abertas ao processo deamgad segundo a percepcao dos
gestores. A partir da percepgdo desses comportasneld oposicdo, 0S gestores
inicialmente procuraram conscientizar seus funciosdsobre a necessidade da
mudanca e seus beneficios. Porém, devido a urgélciprocesso e a demora no
surgimento de comportamentos de cooperacéo, fotiéimadas técnicas coercitivas de
convencimento, como ameacas de desligamento daipagao.

A indiferenca ao processo de mudanga organizaci@halategoria analisada,
foi percebida pelos gestores da Organizacdo X, nskguos quais a cultura
organizacional foi responsavel por essa indifere@canudanca. A cultura da

organizacdo era marcada por uma permissividaddabiletade que permitiam aos
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funcionarios realizarem ou néo as tarefas. Conradaucdo da nova tecnologia, pode se
perceber que ocorreram mudancas na cultura orgamied, que modificaram métodos
de trabalho, crengas e valores, levando os trati@lea a tentarem manter seus antigos
métodos de trabalho.

Os gestores entrevistados relataram a ocorrénciesilgténcia passiva — 32
categoria analisada — a mudanca, como continuaaballhar com antigos métodos de
trabalho, apesar de receber o treinamento adeqiata. os gestores, a ocorréncia
desses comportamentos resultou do perfil dos foadas da época, da falta de
interesse em mudar e do treinamento inadequadoapresu na organizacdo. Um dos
principais fatores para a aceitagdo dos funciosado uso das tecnologias da
informagédo sdo os treinamentos e, como estes ndiwecam de maneira adequada,
houve diversos comportamentos de resisténcia @adsv entanto, foi perceptivel, no
relato dos gestores, que os mesmos aprenderam waEsndgiculdades e passaram a
desenvolver novos métodos de treinamentos visangwirsas necessidades da
organizacdo. Assim como analisa Robbins (2002pualanca € um processo de
aprendizado e aculturacdo, e ndo somente um pootessologico. Além disso, os
profissionais envolvidos necessitam de tempo pamapceender e praticar novas
habilidades e se adaptar as mudancas operaciantaibalho.

Outra resisténcia passiva percebida foi o “adiaesguecer compromissos”.
Para os gestores, a superacdo dessa resistéraga ®n decorréncia de a tecnologia
implantada ter modificado o modo como o trabalha eralizado, encadeando as
funcdes de tal modo que o “atraso” de um profisdiprejudicaria os demais, o que fez
com que passasse a haver um cuidado mutuo erfuraasnarios. Ja o comportamento
de “ndo informar sobre danos ou defeitos percebidos constatado pelos gestores
desde o comeco, sendo, com o0 passar do tempay aoeib necessario. Assim, foram
desenvolvidos diversos métodos de comunicacao quagaos problemas percebidos e
solugdes sugeridas fossem apresentadas. Apesassde ngtodo ter se mostrado
funcional, a demora ou os atrasos nas solucfespdudemas, levaram diversos
profissionais a desistirem de reclamarem. Dessadoessa resisténcia passiva ainda
parece persistir, ndo com o intuito de prejudicaorganizacdo, mas, segundo 0s
gestores, pela demora das solugdes para 0s prabtpraasurgiram.

Foi perceptivel, no relato dos gestores, que osmmesconsideram que 0
comportamento de “concordar com as propostas deamgadapresentada, mas nao

coloca-las em praticatjue pertence a categoria resisténcia pasivaentido nas fases
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iniciais da implantacdo da mudanca tecnoldgicaa#impdai, foram utilizadas técnicas,
como treinamentos, coercdo e educacgéo para qusraardesaparecesse. Atualmente,
para alguns gestores, esse comportamento aindi ammodo pontual e sem maiores
consequéncias para a organizacao.

O “comportamento de contestar a mudanca”, da categesisténcia ativa,
ainda é percebido na atualidade na Organizacdos¥e Eomportamento ocorre por
meio de criticas assertivas que sugerem melhogaigieas agressivas que demonstram
a insatisfacdo dos funcionarios com o sistemargaso Chama a atencéo a abertura dos
gestores as criticas ao sistema, sendo que, antalmarios dirigentes concordam com
as criticas, considerando que o sistema ndo é adegas necessidades dos
profissionais que atuam na organizacao.

A sabotagem, um comportamento de resisténcia,bieereada pelos gestores
no inicio do processo de mudanca. Nos dias atease comportamento deixou de
ocorrer, devido a dois fatores: a mudanca de paofl funcionarios e os dispositivos
tecnolégicos presentes no sistema implantado. Esrdispositivos tecnolégicos, se
encontra a utilizacdo de senhas e de auditorege germite verificar a realizacédo das
atividades pelos funcionéarios. Aléem disso, a papgestruturacdo do modo como o
trabalho é realizado, em um sistema de dependémie, o trabalho de um depende
dos demais, leva a inibicdo desse comportamentpg&eria facilmente percebido.

Outro aspecto que chamou a atencéao foi a percejecéiversos gestores de que
a necessidade de utilizar o Sistema Advance, namis®@ gestor, mas também como
usuario, foi fundamental, para compreender asulifaries passadas pelos funcionarios
e poder orienta-los. Assim ser sujeito da mudangast® como fundamental para
conduzi-la de maneira adequada.

A mudanca no perfil dos profissionais da organiaaf@ radical. Para os
gestores, o perfil do profissional que atua na Girggdo X hoje é de profissionais que
dominam uma ampla gama de conhecimentos (polivalgnmais individualistas,
comprometidos, burocraticos e menos responsavéss [geus erros, deslocando a
responsabilidade por seus erros para a tecnolgianalisar os dados uma contradi¢cao
Para os gestores, essas mudancas de perfil fore@ssdgias para que a organizacao
pudesse crescer e se manter competitiva. Comolieonmdmprometimento e menos
responsabilidades pelos erros, este € um fatocayeee maiores estudos.

Pode-se concluir, ao final desta pesquisa, quéeemecessidade de incluir, nas

grades curriculares, para novos profissionais queaio no mercado, 0S conceitos



relativos ao uso intensivo de informatica e as equentes relacbes de trabalho
advindas dessa nova realidade. Esses conceitossitagce ser incluidos, ndo s6 nas
grades dos profissionais de nivel médio, mas tamia préprios gestores
organizacionais. Na atualidade, muito mais do gqomtrolar as atividades de seus
funcionarios, os gestores necessitam ter um comieetd profundo de tecnologia,
relagdes interpessoais, planejamento e antecipizéonsequéncias.

Entre as limitagcbes encontradas nesta pesquisa, cestimero restrito de
participantes. Embora na organizacdo pesquisadiissem mais gestores, apenas 0S
sete pesquisados possuiam as caracteristicas el@ faissado pelo processo de
mudanga organizacional e estarem atuando comorgesto

Os dados apresentados nesta pesquisa podem sefonte para os estudos que
analisem o impacto da tecnologia da informacaoesolmomportamento humano. Além
disso, sugere-se também a realizacdo de novos osstgqde aprofundem os
conhecimentos aqui levantados, especialmente sobmadanca do perfil profissional
devido a tecnologia e as modificacdes nas relagbemis no ambiente de trabalho,
decorrentes da implantacéo de tecnologias da iafpaim

Em termos de relevancia social, esta pesquisailgonfpara o trabalho de
profissionais atuantes em organiza¢gfes que passamymancas tecnoldgicas ou que
as iniciardo. Esses profissionais poderdo apreedar a mudanca ocorrida na
Organizacao X, com as falhas, os acertos e asdipagiens decorrentes do processo.
Além disso, auxiliar para que o processo de mudarganizacional ocorra de maneira
eficaz e com o minimo de resisténcias ou sofrimdototrabalhadores é dever de todos
os profissionais da administracdo, psicologia easarafins. Para o autor desta
dissertacéo, esta pesquisa auxiliou na compreafsgcomportamentos resistentes as

mudancas tecnologicas da organizacao onde atua.
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ANEXOS



ROTEIRO DE ENTREVISTA

ENTREVISTA SOBRE A Tl - SISTEMA ADVANCE 3.0

Idade: Sexo:
Escolaridade:
Profissao:

Tempo de trabalho na empresa:

1) De que modo foram disseminadas as mudancasegaensnecessarias realizar para
se desenvolver o Sistema Advance 3.0 dentro do SENA
Objetivo: Descobrir quais os métodos utilizados pek gestores para disseminar a

mudanca.

2) De que modos os funcionarios reagiram quandagoesentado o Sistema Advance
3.0?
Obijetivo: saber se os funcionarios aceitaram o pr@sso de mudanca, quando este

foi implantado e como as normas foram apresentadasendo seguidas ou néo.

3) A padronizacdo das atividades propostas pelaerB&s Advance 3.0 é
operacionalizada somente sob supervisdo constantecalocada em pratica
espontaneamente pelos funcionarios?

Objetivo: Verificar a indiferenca dos funcionarios aos procedimentos e exigéncias

necessarios para a implantacéo do Sistema Advanc® 3io SENAC

4) O MEG exige novos métodos de trabalho: como pecéebe a aceitagdo e utilizacao
dos mesmos pelos trabalhadores?
Objetivo: Verificar se os funcionarios preferem antgos métodos de trabalho aos

novos. Pode-se verificar, também, a presenca ou nde treinamento.

5) Atividades referentes ao Sistema Advance 3.@&s&egues no prazo estipulado?
Objetivo: Verificar se os funcionarios deixam de ldo atividades referentes a

mudanca.
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6) Em geral, os funcionérios relatam problemas qoerrem nos novos métodos
operacionais? Em caso positivo, para quem saosapas?

Objetivo: Verificar se os funcionarios relatam dane ou defeitos percebidos.

7) Vocé percebe que atividades referentes ao Sastetwance 3.0 sdo realizadas de
maneira mais lenta, ou deixadas de lado, sendooqgtras atividades cotidianas sao
colocadas em primeiro lugar?

Objetivo:  Verificar se, na percepcdo do gestor, osfuncionarios se

empenham/produzem menos em atividades referentesraudancga organizacional.

8) O que dizem os profissionais envolvidos comar@sso de mudanca esta de acordo
com a sua pratica no dia-a-dia?
Objetivo: Observar a presenca de “resisténcia brare’, em que os funcionarios

aceitam a mudanca na teoria, mas ndo as colocam @mnatica.

9) Ha algum funcionario que se manifeste contrastersa no dia-a-diaEm caso
positivo de que maneira isto ocorre?

Objetivo: Verificar a presenca de resisténcias atas como contestar a mudanca.

10) Vocé considera que alguns erros cometidos possaintencionais?
Objetivo: Verificar se na percep¢do dos gestores ogem sabotagens ao processo

de mudancga?



