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‘As pessoas ndo podem conviver com a mudanca se nao
houver um centro imutavel dentro delas. A chave para a
faculdade de mudar € a sensacdo imutavel do que somos, do

gue fazemos e do que valorizamos."

Stephen R. Covey.


http://www.administradores.com.br/frases/stephen-r-covey/

RESUMO

A grande evolucéo tecnolégica ocorrida nos dltimos anos tem provocado mudancas
organizacionais com muita frequéncia. Em uma organizagdo, ndo ha como fugir das
mudancas, elas tem o objetivo de aprimorar os meios de trabalho, propor solucbes
para problemas, melhorar o seu desempenho e até mesmo fazer a empresa se
adequar a leis. O grande desenvolvimento tecnolégico que vem acontecendo,
também é um fator que tem levado as empresas a implantar mudancas. Quando ha
a implementacdo de um sistema informatizado, este deve estar alinhado com as
tarefas e os objetivos da empresa. Porém, ndo ha como falar em mudanca
organizacional e ndo falar sobre a resisténcia que elas enfrentam em muitos casos.
O papel do gestor na mudanca é fundamental para o sucesso, € dele a tarefa de
influenciar e guiar as pessoas rumo aos objetivos da mudanca. Portanto, o objetivo
principal da presente pesquisa consiste em verificar se as mudangas organizacionais
decorrentes da informatizacdo das pequenas empresas sofrem resisténcias durante
0 seu processo de implantacdo. Esta € uma pesquisa de cunho qualitativo. A
metodologia utilizada nesta pesquisa foi um estudo de caso de carater exploratorio,
foi aplicada uma entrevista em duas empresas que passaram a usar um sistema
informatizado ha pouco tempo, para saber se encontraram resisténcias nesse
processo e quais foram os resultado obtidos com a mudanca. Ao final da pesquisa
pode-se constatar que, contrariando a teoria de varios autores, as empresas
pesquisadas nao tiveram nenhum tipo de resisténcia da parte dos funcionarios
durante a implantacdo do sistema informatizado. Apenas uma das empresas fez
planejamento parcial para implantar a mudanca, mas levando em consideracao que
a mudanca envolvia poucas pessoas, pode-se concluir que este fato contribuiu para
que ndo tivessem problemas. E os resultados obtidos foram satisfatorios para ambas
as empresas.

Palavras-chave: Mudanc¢a organizacional, inovagao tecnoldgica, resisténcia a
mudancas, sistemas informatizados, gestor de mudancas.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A mudanca, planejada ou ndo, € algo inevitavel que é vivenciado pelas
empresas com grande frequéncia, ndo deixando de atingir nem mesmo as empresas

de pequeno porte.

Pode-se elencar diversas razdes que levam as organizacfes a mudarem,
como: se adequar a novas leis; atualizar-se com novas técnicas; a pressao por parte
dos stakeholders; etc. Todas essas variaveis impactam de diferentes maneiras sobre

as atividades realizadas dentro de uma empresa.

Com o grande avanc¢o que vem ocorrendo na area tecnoldgica, as empresas
precisam de adaptacdo constante para manterem-se competitivas, sendo este,
portanto, um ramo que tem exigido muito das empresas em se tratando de mudanca

organizacional.

A mudanca pode afetar toda a empresa ou somente uma parte, como
também, pode mudar por completo suas caracteristicas ou ser aplicada de uma
maneira que apenas complemente os métodos de trabalho, dependendo dos
objetivos que foram tracados.

Antes de mudar qualquer coisa é necessario mudar o pensamento das
pessoas que fazem parte da empresa e prepara-las para a mudanca. Também é
indispensavel que seja comprovada a real necessidade de qualquer mudanca que
estiver em curso. Nada € mais desmotivador do que descobrir que foram gastos

recursos em vao.

Toda mudanca pode apresentar um comportamento negativo por parte dos
funcionarios, que é a resisténcia, apesar de ser uma situacdo dificil de lidar, a
resisténcia aparece com muita frequéncia nestes casos, porque os individuos em

geral tem medo de lidar com o novo.

As organizacdes devem encarar 0S processos de mudanga como uma
maneira de adquirir conhecimento e agregar maior valor, buscando por meio dela
oportunidades de desenvolvimento organizacional e individual. E n&o devem

enxergar as mudancas somente como uma barreira a ser ultrapassada, para depois



esquecer 0 que aconteceu durante sua implantagéo, dessas experiéncias deve-se

tirar o maximo de aprendizado.

E importante lembrar que nem todos estdo realmente preparados para lidar
com a mudanca, e se sentem desconfortaveis com a sua implantacdo. Mas, para
fomentar o crescimento da empresa, elas séo indispensaveis para a adaptacao as
inovacdes e também para encontrar uma solu¢do adequada aos fatores causadores

da mudanca.

Quando h& propensao a resistir em se adaptar as mudancas 0 processo se
torna mais lento e cansativo, alguns chegam a desistir, por isso é muito importante
que os lideres preparem as pessoas, de modo que todos estejam de acordo em

levar o processo adiante.

Para conduzir a mudanca de forma adequada é importante dar atencao
especial & comunicacédo interna, com o intuito de que ndo ocorram falhas em sua
implantacéo; a lideranca, salientado os responsaveis por conduzir 0s processos de

mudancas; e a motivacao, que influencia o comportamento dos individuos.

1.2 PROBLEMATIZACAO

Toda organizagao vive em constante interacdo com o ambiente ao seu redor
e recebe influéncias continuas do mesmo. Aprender a lidar com a mudanca do

mundo organizacional é parte da tarefa de fazer uma empresa se tornar solida.

Portanto, faz-se necessario que os gestores desenvolvam e apliguem o
aprendizado de como conviver com este fator e trabalhem para que as mudancas

possam ocorrer com 0 minimo de turbuléncias possiveis.

Conduzir um processo de mudanca, qualquer que seja, significa implantar
algo novo, diferente do que os colaboradores estdo acostumados, tarefa dificil para

0 gestor.

Muito embora, muitos vejam a mudanca como um fator positivo para as
empresas, ndo se pode deixar de citar que é comum as mudancas sofrerem
resisténcia. Com a tecnologia ndo é diferente, mudar sugere em implementar algo
novo, isso afeta o método de trabalho da empresa, mas muitas vezes ndo ha como

fugir de uma mudanca.
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As mudancas de carater tecnolégico ocorrem de forma constante
atualmente, elas surgem para aprimorar os métodos de trabalho e a maneira como

sao registrados e administrados os dados das empresas.

O municipio de Juina — MT, como em qualquer outro lugar, também é
afetado por essas transformacdes, mesmo sendo distante dos grandes centros as
empresas precisam adaptar-se para continuar atuando no mercado, que esta cada

vez mais competitivo.

Mesmo em plena era da informacédo e com o imenso aparato tecnoldgico
que se tem a disposicao, ainda é possivel encontrar no mercado algumas empresas
que nédo utilizam nenhum tipo de sistema informatizado para controlar suas

atividades.
Sendo assim, indaga-se:

As mudancas organizacionais decorrentes da informatizacdo das pequenas

empresas sofrem resisténcias durante o processo de implantagéo?

1.3 OBJETIVO GERAL

Verificar se as mudancas organizacionais decorrentes da informatizacéo das

pequenas empresas sofrem resisténcias durante o processo de implantacao.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS
o estudar o conceito de mudanca e assuntos correlacionados.

. verificar se a mudanca decorrente da implantacdo de um sistema de

gestao informatizada sofre resisténcias.

o verificar quais foram os resultados que a empresa atingiu com a

informatizacgé&o.

1.5 DELIMITACAO

Com a realizacdo deste trabalho pretende-se apontar os fatores de maior

importancia durante o periodo da mudanca na visdo dos gestores de empresas,
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identificar se encontraram resisténcias e quais foram os resultados da implantacao
do sistema informatizado para a empresa, para que sirva como exemplo para outros
gestores que enfrentam problemas todas as vezes que alguma mudanca é

implantada.

A pesquisa foi aplicada em duas pequenas empresas localizadas no
municipio de Juina — MT, que vieram a instalar um sistema informatizado pela
primeira vez recentemente, e contou a colaboracdo de seus gestores que

participaram de uma entrevista.

1.6 JUSTIFICATIVA

E facil dizer que a mudanca s6 trara resultados positivos e procurar mostrar
aos funcionarios que nao sera dificil se adaptar, mas, logo com 0s primeiros passos
muitas vezes jA aparecem os empecilhos, as dificuldades de compreensao, e as
pessoas comecam a indagar qual é a razdo pela qual as mudancas estdao sendo

realizadas.

Cabe ao gestor conduzir o processo de mudanca incorporando o papel de
agente de mudancas, desde que detenha o conhecimento e as habilidades
necessarias para fazer com que seja bem sucedida.

Muitas mudancas que ocorrem nas empresas tem carater externo, ou seja,
vem do ambiente externo para o ambiente interno, e a obriga a se adaptar as
exigéncias. Sdo fatores que também terdo que se incorporar ao dia a dia da

organizacao e que sdo igualmente importantes.

Por isso, estudar essa questdo é importante para auxiliar no processo de
mudanca das empresas, orientando para uma implantacdo que propicie 0s
resultados almejados. A mudanca pode favorecer o entendimento da empresa em
busca de solugdes para varios outros problemas e contribuir de forma significativa

para 0 seu sucesso no mercado.

Os sistemas informatizados tem a fungdo de facilitar o controle e o
desempenho das tarefas em uma empresa, cada vez mais as empresas estdo em
busca dessa ferramenta com o intuito de melhorar os procedimentos internos. As

alteracOes de carater tecnoldgico inseridas nas empresas, como qualquer outro tipo
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de mudanca, podem sofrer resisténcia principalmente por parte de organizagbes

mais tradicionais.

A mudanca organizacional acontece constantemente e muitas empresas nao
dispbem a atencdo necessaria quando ela ocorre, tornando o processo doloroso
para as pessoas envolvidas. Diante do contexto exposto, esta pesquisa tem o
proposito de explorar o tema mudanca organizacional e resisténcias, expandindo

dessa forma o conhecimento nesta area.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

7

Este Trabalho de Conclusdo de Curso é composto por cinco partes

principais.

Na primeira esta a introducédo, que aborda a contextualizacdo, o problema
pesquisado, a justificativa, os objetivos gerais e especificos a serem atingidos na
pesquisa e a delimitacdo da mesma.

Na segunda parte é apresentado o referencial teérico, onde sdo expostas as
ideias e 0s conceitos de varios autores sobre a mudanca organizacional e assuntos
correlacionados, fornecendo 0 embasamento tedrico necessério para a

concretizacao pesquisa.
A terceira parte discorre sobre a metodologia utilizada no decorrer da
pesquisa.

A quarta parte apresenta as informacBes coletadas e traz também a
interpretacdo dos dados obtidos com as entrevistas realizadas nas empresas

durante a pesquisa.

E por ultimo, apresenta a conclusdo do trabalho, que faz uma exposicao final

do resultado obtido na pesquisa e as referéncias bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Wagner Il e Hollenbeck (2006, p. 6), definem comportamento organizacional
como “‘um campo de estudo voltado a prever, explicar, compreender e modificar o
comportamento humano no contexto das empresas”. Sendo assim, pode-se afirmar
que o comportamento das pessoas pode ser estudado e influenciado pela

organizacao da qual fazem parte.

A maneira como as pessoas se comportam no local de trabalho define qual
sera o seu desempenho, em uma equipe o comportamento deve ser semelhante

entre oS seus componentes.

J4 para Robbins (1999, p. 06, grifo do autor), o comportamento
organizacional tem a seguinte funcdo: “[...] investiga o impacto que individuos,
grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro das organizacbes com o
propoésito de aplicar este conhecimento em prol do aprimoramento da eficacia de

uma organizagao.”

Sendo assim, pode-se entender que o comportamento organizacional € um
estudo utilizado para conhecer o comportamento dos individuos e assim aperfeicoar
os métodos de trabalho, com o intuito de melhorar os resultados.

De acordo com Camp (2002, p. 166) o comportamento € um fator a ser
observado para uma boa implantacdo das mudancas. “Quando mudancas
importantes estdo sendo planejadas, o comportamento das pessoas deve receber a
mesma atencdo que as tarefas [...]. A finalidade principal desse esfor¢co € obter o

apoio e o compromisso da organizagao para as mudancgas.”

Para Muchinsky (2004) quando o comportamento de uma organizacao ja
nao permite que ela alcance os seus objetivos, faz-se necessario que este seja
modificado. E uma mudanca no comportamento da organizacao reflete igualmente
em uma mudanca na cultura organizacional. Pois, a cultura de uma empresa é

construida a partir do comportamento das pessoas que nela trabalham.

As mudancas podem afetar a posicdo das pessoas nas organizacoes. Para

Oliveira a mudanca refere-se as alteracdes de ordem pessoal:
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Os efeitos sociais de uma mudanga podem ter consequéncias criticas sobre
a maneira pela qual ela é encarada, especialmente quando existe uma
possibilidade de alteragdes na posicdo pessoal. E o que acontece com
gualguer mudanca organizacional, quer seja em termos de estrutura ou de
pessoal. (OLIVEIRA, 2008, p. 208)

De acordo com Rosini e Palmisano (2003) para entender a mudanca do
comportamento do individuo com relagdo ao seu trabalho na organizacdo, €&
necessario que antes estudem o que acontece com ela no que se diz respeito a sua

mudanca interna.

De acordo com Oliveira:

O efeito mais evidente de qualquer mudanca nas empresas sdo as
alteracdes efetivas que devem ser feitas por aqueles que fazem o trabalho.
Desse modo, os efeitos das mudancas sobre a conduta fazem com que as
pessoas alterem a maneira pela qual fazem seu trabalho. Essas alteragfes
de comportamento séo, de fato, o ponto imediato da mudanga. Sua
implantacdo bem-sucedida geralmente depende de tais alteraces.
(OLIVEIRA, 2008, p. 207)

Muitas vezes as empresas se deparam com surpresas que as induzem a
mudar de atitude e também influem sobre a sua visdo de mudanca. Elas precisam

adaptar-se as mudancas que surgem para sobreviver no mercado.

Rosini e Palmisano (2003) comentam que se as mudancas a serem
implantadas em uma organizacao fardo com que os individuos tenham que pensar,
reagir ou se comportar de forma diferente, isso significa que eles terdo que se
submeter a uma mudanca pessoal também, pelo menos em questbes que

encontram-se relacionadas ao seu trabalho.

Quando ocorrem mudancas organizacionais ndo ha como o comportamento
dos individuos ndo sofrer nenhum tipo de alteracdo, como eles fazem parte da
organizacdo também irdo lidar com os impactos que as mudancas impdem ao

ambiente da empresa.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Toda organizacdo possui uma cultura prépria, para Wagner lll e Hollenbeck
(2006, p. 367), a cultura “é uma maneira informal e compartilhada de perceber a vida
e a participacdo na organizagdo, que mantém os seus membros unidos e influencia

0 que pensam sobre si mesmos e seu trabalho.” A cultura é a maneira que as
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pessoas possuem para que possam identificar suas afinidades com os colegas de
trabalho e assim melhorar o trabalho em equipe.

Muchinsky (2004), explica que a cultura organizacional abrange os valores,
as convicgdes e as atitudes e é a forca propulsora por trds do seu comportamento.
Sendo assim, o comportamento das pessoas nas organizacdes é um reflexo da
cultura da mesma, ndo se pode separar o comportamento da cultura da

organizacao.
Stoner e Freeman explicam que:

Toda organizacdo tem uma cultura — um conjunto de conhecimentos
compartilhados que determinam seus objetivos, estilos de trabalho e
atitudes com relacdo aos empregados. [...] A congruéncia entre o estilo
individual e a cultura da organizacdo tem um impacto inicial que pode
influenciar toda a experiéncia do individuo com a organizagéo. Ela ajuda a
determinar como serd o provavel desempenho dos empregados, o quanto
eles gostardo de trabalhar na organizacdo, e se provavelmente desejardo
ficar. (STONER; FREEMAN, 1999, p. 412)

N&o é possivel encontrar duas organizacdes que apresentem culturas
absolutamente semelhantes. E a cultura é influenciadora do desempenho das

pessoas.

Morgan (2002, p. 160), declara: “[...] podemos dizer que a natureza de uma
cultura se encontra em suas normas sociais e costumes e que se alguém adere a
estas regras de comportamento sera bem-sucedido em construir uma realidade
social apropriada.” Para os individuos obterem sucesso naquilo que fazem, eles

precisam estar inseridos na cultura da organizagao.

A cultura organizacional é criada pelas pessoas que fazem parte da empresa
e tem como inspiracdo as regras e 0s costumes da mesma, o seu desenvolvimento
€ gradativo e sofre alteracbes a cada dia que passa. Na concepcdo de Morgan
(2002) a cultura organizacional deve ser vista como um processo continuo, no qual

as pessoas baseiam-se para construir o mundo no qual vivem.

Ao promover mudancas Quintella (1994) relata que a organizacéo deve levar
em conta 0s seguintes componentes da cultura organizacional: a relevancia das
funcdes gerenciais, o modelo dos processos decisérios, a circulagdo e o
compartilhamento das informacdes, os padrdes de comunicacdo, a resolucdo de

conflitos e a maneira como as pessoas sao tratadas.
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A cultura interiorizada em uma organizagao depende do comportamento dos

individuos que dela fazem parte. Nesse contexto Morgan esclarece:

A cultura ndo é algo que possa ser imposto num contexto social. Ela se
desenvolve no decorrer da interacédo social. Em qualquer organizacao, pode
haver sistemas de valores diferentes e concorrentes que criam um mosaico
de realidades organizacionais em vez de uma cultura corporativa uniforme.
Além do sexo, da raca, da lingua e da etnia, grupos religiosos,
socioecondmicos, de amizade e grupos profissionais podem ter um impacto
decisivo sobre o mosaico cultural. (MORGAN, 2002, p.157)

Para entender um determinado comportamento € necessario conhecer a
cultura dos componentes com todas as suas particularidades, conforme Morgan
(2006), conhecer e entender os fatores culturais que configuram os individuos e as
suas organizacdes, € a melhor maneira para compreender importantes diferencas

transnacionais no comportamento organizacional.

Nascimento (2006 p. 94, grifo do autor), enfatiza que “estamos vivendo a
‘cultura da mudanga’, [...] Administrar a empresa, ou qualquer organizacdo, estara
diretamente ligado a administrar a mudanga.” As mudangas acontecem cada vez
mais com maior frequéncia e sdo importantes e fundamentais para o
desenvolvimento da empresa, mas € preciso ter atencdo com a forma como séo

conduzidas.

2.3 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Pode-se dizer que a mudanca € representada por qualquer modificacdo ou
alteracao realizada na organizacdo. Para Chiavenato a mudanca pode ser definida

da seguinte forma:

Mudanca é a transi¢cdo de uma situacao para outra diferente ou a passagem
de um estado para outro diferente. Mudanc¢a implica ruptura, transformacéo,
perturbacéo, interrupcdo. O mundo atual se caracteriza por um ambiente
dindmico em constante mudanca e que exige das organizacdes uma
elevada capacidade de adaptacao, como condi¢édo basica de sobrevivéncia.
Adaptacéo, renovacéo e revitalizac@o significam mudanca. (CHIAVENATO,
2002, p. 185, grifos do autor)

O conceito de mudanca para Quintella (1994) refere-se a ocorréncia de uma
alteracdo perceptivel em determinada situacdo, num certo periodo. Desse modo,
numa organizacdo, a mudanca pode estar associada a sua estrutura, suas
atividades e processos, sua tecnologia, geréncia, cultura, fatores humanos,

desempenho e imagem.
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Caldas e Amaral (2002, p. 62), salientam que “organizar pressupde
mudancas ou adaptacdes de rotinas e procedimentos, além de modificacdes nas
estruturas das funcbes e, consequentemente, nas relagdes de poder existentes.”
Sendo assim, a acdo de organizar ja caracteriza uma mudanca importante para a

empresa.

Segundo Fritz (1997) a organizacdo almeja a mudanca para maximizar o
seu desempenho, fugir da estagnacao e capitalizar seu potencial. As razbes que
levam as organizacdes a querer as mudancas sdo bastante diversificadas,
dependendo unicamente das caracteristicas da empresa e também do ambiente na

qual ela esté inserida.

“Organizacbes mudam para fazer face a crescente competitividade, cumprir
novas leis ou regulamentacdes, introduzir novas tecnologias ou atender a variacfes
nas preferéncias dos consumidores ou de parceiros.” Sdo estas as causas
elencadas por Hernandez e Caldas (2002, p. 71), para uma empresa implementar

uma mudanca.

Para Jamil (2001, p. 17, grifo do autor), “os fatores que dispararam a
necessidade de mudancas por parte das empresas foram motivados primeiramente
pela queda progressiva das barreiras comerciais — no fendmeno que se
convencionou chamar de ‘globalizacéo’.” A globalizagdo sem duvida causou grandes
transformacdes no mundo inteiro e mesmo atualmente ndo para de fazer com que

as empresas mudem, elas queiram ou nao aceitar isso.

Ao especificar as caracteristicas de uma mudanca Bateman e Snell (2006)
afirmam que as mudangas sdo constantes e imprevisiveis, pois as circunstancias
mudam, o ambiente econdmico passa por alteracbes o tempo todo e os
concorrentes surgem em toda parte. Sobreviver é um desafio para as empresas que

precisam equilibrar-se constantemente para nao perder as oportunidades.

Ou seja, as caracteristicas da mudanca variam de acordo com as
caracteristicas da empresa na qual esta sendo implantada. Empresas estas que
mudam, ndo apenas por vontade prépria, mas para acompanhar as inovagdes do

mercado.

Rosini e Palmisano (2003) veem a mudanca como algo fundamental para a

sobrevivéncia das empresas, e ndo somente algo que as levem a acompanhar a
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evolucdo do mercado. Eles ainda ressaltam que as pessoas tem que estar
conscientes do seu novo papel e da necessidade da mudanca, para contribuirem da

maneira que a organizagcao espera.

As empresas tem que estar preparadas para este processo, conforme
Quintella (1994, p. 135), “[...] com a velocidade em que ocorrem as mudancas no

ambiente empresarial, a mudanca organizacional € sinal de vitalidade e uma

necessidade de sobrevivéncia.”

Na visdo de Quintella (1994, p. 140), deve ser feito um progndéstico da
situacdo da empresa: “a mudanca depende inicialmente de uma clara identificacéo
da situacdo atual do cliente, ou seja, de um perfeito diagndstico, que deve levar em
consideracdo os aspectos culturais e o estagio de desenvolvimento e maturidade da
organizacéo.” E imprescindivel conhecer com antecedéncia e de forma nitida os

aspectos internos da empresa antes de iniciar a implantacdo da mudanca.

Fleury e Fleury (1995) classificam a mudanca de duas maneiras: a mudanga
revolucionaria, quando o processo € radical e se estabelece uma nova maneira de
trabalhar; e a mudanca gradual, que se caracteriza por ser complementar ao modelo

que ja predomina na empresa.

Ja para Quintella (1994) h& cinco possiveis maneiras de ocorrer uma
mudanca, sdo elas: evolucionaria, € decorrente de fatores naturais, quando ha a
mudanca para adaptar-se a um fator recorrente; planejada, acontece sob controle
gerencial; imposta, em geral tem carater emergencial, é obrigatéria e geralmente
gera desconfortos; participativa, passa por um processo demorado de ajustamento
onde todos dao sua contribuicdo; e negociada, ha muita conversacao das partes

envolvidas com poder de barganha.

Conforme Morgan (2002) a dimensdo das mudancas nao deve ser
subestimada, pequenas mudancas podem gerar grandes modificacbes e

apresentarem um carater crucial para a empresa.

Davis e Newstrom expdem a diferenca entre as mudancgas de pequenas

dimensdes e aquelas que provocam grandes impactos:

[...] muitas das mudancas que ocorrem diariamente sdo de pouca
importancia. Elas podem afetar poucas pessoas, ter objetivo de melhorar a
organizacdo e ser facilmente previstas. [...] Entretanto, uma grande
variedade de fatores pode provocar mudangas mais dramaticas, que podem
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afetar todo o ndcleo de uma organizacédo. (DAVIS; NEWSTROM, 2001, p.
37)

Empresas que passam por mudancas continuas precisam alterar o ritmo
para ndo tornar essas implantagcdes morosas. Segundo Abrahamson (2008, p. 136),
“a oscilagdo entre grandes e pequenas mudangas ajuda a garantir a estabilidade
dindmica em organizacbes. Em uma andlise mais critica, pode-se dizer que ela

prepara o caminho para a mudanca bem-sucedida.”

Abrahamson (2008, p. 130) diz que “assim como os individuos, as
organizacdes possuem diferentes necessidades de mudanca. As que evitaram
continuamente a mudanca podem precisar passar por uma mudanca rapida e
destrutiva.” Negar-se a fazer mudancas por muito tempo pode acarretar a
defasagem em relagdo as outras organizacdes do mercado, o que leva a empresa a
ter que realizar mudancas de forma drastica em todos os departamentos em um

curto periodo, para que possa se atualizar.

Inicialmente, toda mudanca tende a criar certo desconforto naqueles que
estdo diretamente vinculados a ela, pois eles a relacionam ao surgimento das
incertezas, que estdo interligadas a capacidade de aceita-la, conforme comenta

Oliveira:

Quando se anuncia pela primeira vez uma mudanca, todos aqueles que
serdo afetados por ela comegcam a imaginar o que essa novidade significara
para eles no que diz respeito a sua futura maneira de trabalhar. Eles terdo
inimeras duvidas a esse respeito, porque toda mudanca gera, a principio,
incertezas. FreqUentemente, essas incertezas se relacionam com a
capacidade das pessoas de enfrentar as mudancas em seu padrdo de
trabalho. (OLIVEIRA, 2008, p. 207)

Fritz (1997) explica que a mudanca pode afetar as empresas positiva ou
negativamente. As chances de fazer com que a mudanca seja positiva S8o maiores
guando hé& controle dos esforcos da mudanca, é muito importante que a organizacao
controle adequadamente todas as ac¢fes direcionando-as de forma disciplinada as

metas estabelecidas.

Bueno (1993, p. 116), salienta que a “mudancga implica risco. Medo. E muita
inseguranca. E a troca do confortavel, ja dominado, pelo incerto, desconhecido.” Por

iSso ndo se constitui em um procedimento facil de perpetrar.

De acordo com Sirkin, Keenan e Jackson (2008), existem fatores que sao
considerados mais criticos em relacédo a outros durante uma situacdo de mudanca,

sdo eles: o tempo necessario para sua conclusdo, a quantidade de pessoas



20

necessarias para executa-la e os resultados financeiros que almejam com as ac¢fes

efetuadas. Sendo estes, portanto, fatores aos quais deve-se dar maior atengao.

Quando surge a necessidade de realizar uma transformacdo com poucos

recursos, Kim e Mauborgne dao a seguinte orientacao:

Alertar os empregados sobre a necessidade de mudancga e identificar como
ela pode ser alcancada com recursos limitados sdo procedimentos
necessarios para alcancar o ponto decisivo de uma organizacdo. Mas se
uma nova estratégia esta prestes a tornar-se um movimento, empregados
devem nao apenas reconhecer o que precisa ser feito, mas também querer
fazé-lo. (KIM; MAUBORGNE, 2008, p. 34.)

As pessoas que fazem parte da organizacdo precisam sentir-se estimuladas
a participar ativamente do processo de mudanca, pois a empresa precisa que elas

colaborem.

Parafraseando Quintella (1994), para promover a mudancga corretamente €
preciso observar alguns preceitos, tais como: harmonizar a implantacdo das
mudancas com o desenvolvimento normal das atividades da organizacao;
determinar os pontos criticos que requerem envolvimento direto da geréncia;
minimizar os conflitos internos; adotar uma visdo sistémica e holistica; selecionar
intervencdes adequadas; otimizar as acbes dos agentes responsaveis pela

mudanca.

E fundamental influenciar os empregados a contribuirem com o
conhecimento proprio para o processo de mudanca, fazendo-os se sentir parte
importante do mesmo. As pessoas precisam ser estimuladas a contribuir para a

mudanca, preparando-se para lidar com novos fatores. Morgan diz:

A teoria dos fendmenos transnacionais [...] sugere que a mudanca soO
ocorrera espontaneamente se as pessoas estiverem preparadas para
renunciar ao que elas prezam com o proposito de adquirir algo novo, ou se
puderem encontrar maneiras de trazer o que elas prezam para o ambiente
novo. (MORGAN, 2002, p. 239)

Na visdo de Fritz (1997), para que os esforcos da mudanca gerem
resultados positivos as organizagcdes devem adotar o fator do aprendizado. E
continuando, Fritz (1997, p. 132), aconselha que “a medida que as organizagbes
comecam a explorar o terreno da organizacdo de aprendizado podem ser adotados

novos sistemas que conduzam a mudanca [...]”

Conforme escreveram McLagan e Nel (2000, p. 247), o ato de aprender é

importante para a mudanca: “a mudanga exige aprendizado, [...] Se as pessoas se
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sentem inseguras em relagcdo a mudanca de seu comportamento autocratico ou
submisso, entdo o aprendizado envolver4d alguns momentos dolorosos e

problematicos.”

Ainda de acordo com McLagan e Nel (2000), ao conduzir a mudanca, é
importante considerar o intenso aprendizado que ocorre a medida que as pessoas
vivenciam as fases da implantagdo. No processo de mudanca, todos acumulam um
aprendizado valioso, mas isso geralmente ocorre em um nivel subconsciente. Se
esse aprendizado puder atingir o nivel da consciéncia, sera muito Util na ajuda

aqueles cujo envolvimento e aprendizado ocorram posteriormente.

Também € preciso conhecer a mudanca exponencial, como explica Morgan
(2002, p. 275, grifo do autor), “a mudanga exponencial é aquela que aumenta a uma
taxa constante, [...] A mudanca parece boa por um tempo, mas logo foge
completamente ao controle [...]” Nestes casos a mudanga que € implantada em
alguma é&rea da empresa, gera a necessidade de uma nova mudanca, que

ocasionara outra, e assim por diante, em um ciclo que parece néo ter fim.

Porém, deve-se tomar cuidado ao implementar uma mudanca quando nédo é
comprovada sua real necessidade, isso pode gerar outros problemas dispensaveis e

recursos podem ser utilizados indevidamente, como contextualiza Quintella:

Se uma organizacdo pode atingir seus objetivos sem grandes mudancas, é
vélido e representa um sinal de poder evitar a mudanc¢a desnecessaria. Pois
tdo grave quanto a patologia de ndo querer mudar quando necessario € a
patologia de querer mudar sempre, mesmo quando ndo € necessario.
(QUINTELLA, 1994, p. 137)

As mudancgas organizacionais sao fundamentais para melhorar a maneira de

trabalhar e promover solu¢des aos problemas de uma empresa.

2.3.1 MUDANCA PLANEJADA

Conforme Stoner e Freeman (1999, p. 300), a mudanca planejada traduz-se
em uma “tentativa sistematica de reformular uma organizagdo de modo a ajuda-la a
se adaptar as mudancas significativas no ambiente externo e a alcancar novos
objetivos.” Sendo assim, pode-se dizer que a mudanca quando planejada
adequadamente é uma ferramenta utilizada com o propésito de alcancar os objetivos

da organizacéo.
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Para Chiavenato (2002, p. 188, grifo do autor), “as mudancas
organizacionais ndo podem ser feitas ao acaso, ao sabor da inércia ou da
improvisacdo, mas devem ser planejadas.” As mudangas ndo podem ser realizadas
sem um planejamento prévio detalhado, porque isso significa que a empresa ira
correr riscos desnecessarios e quando sdo corretamente planejadas apresentardo

resultados melhores.

Para uma mudanca provocar resultados positivos ela precisa do
comprometimento de todos os envolvidos, conforme comenta Chiavenato (2003) a
mudanca planejada é uma conquista de um grupo e n&o o resultado do trabalho de

poucos individuos.

Soto (2002, p. 253), enfatiza que no processo de planejar a mudanca deve
haver uma preparagao para o que ira ocorrer: “0 planejamento permite prever as
circunstancias de mudanca [...] Durante o planejamento, as pessoas séo treinadas e
preparadas para situagdes posteriores.” O planejamento constitui a base para uma

mudanc¢a bem-sucedida.

O planejamento prévio permite tracar metas para a mudanca e facilitam todo
0 processo. Na visdo de Stoner e Freeman (1999), os programas de mudanca
planejada tem o objetivo de acabar ou enfraquecer com o poder das forcas
restritivas e criar ou aumentar o poder das forgcas impulsionadoras que existem nas

organizacoes.

As mudancas devem ser compreendidas e aprovadas para que possam

gerar bons resultados, Oliveira teceu o seguinte comentario:

Muitas vezes, o sucesso de uma mudanca depende, profundamente, da
maneira pela qual ela é compreendida por todos nela envolvidos. Sem
aceitacdo e apoio, até mesmo as mudancas brilhantemente planejadas e
gue se constituem em um melhoramento Obvio, provavelmente, trazem
resultados decepcionantes. (OLIVEIRA, 2008, p. 208)

Porém, se planejar uma mudanca e as pessoas ligadas a ela ndo estiverem
de acordo e dispostas a colaborar para o seu bom andamento, ndo tem como haver

bons resultados.

Para Soto (2002, p. 250), “uma mudancga planejada dentro do trabalho tem a
direcdo orientada para a meta que permite observar ao longo do prazo se foi

cumprida ou nao [...] se a mudanca foi atingida antes do planejado, falamos de uma
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mudanga completa.” A mudanca completa é aquela que apresenta resultados

correspondentes ao que foi proposto.

2.3.2 MUDANCA NAO PLANEJADA

Baldwin, Bommer e Rubin (2008, p. 282), escrevem: “[...] mudanca nao-
planejada é o resultado de forcas externas que requerem alguma reacdo e
adaptacdo organizacional.” A mudanga nao planejada ocorre em geral com mais
frequéncia quando as empresas sao surpreendidas por imprevistos e néo dispde de
tempo hébil para adequarem-se, entdo elas acabam tendo que implementar a
mudanc¢a subitamente sem condi¢ces de planejar e se preparar para quaisquer

eventualidades.

Quando as metas da mudanca ndo séo previamente determinadas, ndo ha
um objetivo a ser atingido, criando um empecilho ao propésito de evoluir. Segundo
Kotter:

Esforcos de renovagdo correm o risco de perder o ritmo quando ndo ha
metas de curto prazo a serem alcancadas e comemoradas. [...] Sem ganhos
de curto prazo, muitas pessoas acabam desistindo ou fazendo parte da
enorme lista daqueles que resistem a mudanca. (Kotter, 2008, p. 13.)

Para muitas empresas as mudancas sdo realizadas no impulso, conforme
citam Caldas e Amaral (2002), atualmente as mudancas ainda ocorrem, de forma
geral, como acdes corretivas e ndo preventivas, como solu¢cdo a um problema
especifico e ndo como antecipacao a previsiveis transformacfes no contexto. Dessa
maneira as mudancas tendem ser implementadas sem um planejamento que sirva

Ccomo um guia.

A mudanca é um processo complicado para muitas pessoas enfrentarem,
contudo observa-se que existem dificuldades em conhecer os fatores que levam as
empresas a querer mudar. Sirkin, Keenan e Jackson (2008, p. 138, grifo do autor),
esclarecem que “gerenciar a mudanca é uma tarefa dificil, mas parte do problema é
gue ha pouco entendimento sobre quais fatores mais influenciam iniciativas de

transformacao.”
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2.3.3 A COMUNICACAO NO PROCESSO DE MUDANGA

A comunicagdo € uma importante ferramenta para o processo de mudanca.
Porém, Caldas e Amaral lembram que até mesmo a comunicacdo interna das
organizacdes sofrem com a intensa burocratizagdo, o que dificulta o seu

entendimento.

Essa rapidez das mudancas [...] gerou, nos ultimos tempos, um volume de
tal monta em conhecimentos e informa¢des que chegam diariamente a um
executivo — através de relatdrios, pareceres, revistas especializadas,
correspondéncias, fax, Internet, e-mail etc. — que dificiimente podem ser
lidas ou muito menos assimiladas em um razoavel ritmo de trabalho.
(CALDAS; AMARAL, 2002, p. 56-57)

O excesso de comunicacdo nao significa que o processo sera eficiente, isso
também pode gerar problemas de entendimento. Duck (2001) enfatiza a importancia
da comunicacdo em um processo de mudanga organizacional, para que cada
componente da empresa saiba o que o outro esta fazendo, isso farda com que o

trabalho seja coordenado e mutuamente estimulante.

A comunicacdo também afeta a motivacdo dos individuos, ndo € possivel
sentirem-se estimulados se ha falhas na comunicacdo e nem mesmo conseguem
compreender o que estdo fazendo. Duck (2001, p. 173), diz que “quando vocé entra
na fase de implementacdo, o processo de comunicacdo ja deve estar funcionando
para que as pessoas possam trocar idéias o mais rapidamente possivel.” Sem a

comunicacéo efetiva a mudanca ndo tera os resultados esperados.

Ainda na concepc¢ao de Duck (2001), a comunicagdo que tem maior poder
de influenciar é aquela que acontece face a face, especialmente se for dada as
pessoas envolvidas a oportunidade de colaborar ativamente, fazendo perguntas ou

participando de dialogos.

Sirkin, Keenan e Jackson (2008, p. 145-146), explanam que “[...] se altos
executivos ndo comunicam a necessidade de mudanca, e o que isso significa para
0s empregados, eles colocam em risco o0 sucesso de seus projetos.” A comunicagao

dos planos é relevante para ndo comprometer os resultados.

7

A comunicagdo correta € importante por que as pessoas precisam ter
conhecimento do que ira ser feito e de quais sdo 0s objetivos da empresa para
cooperarem prontamente. Kotter diz que para a comunicacao ser efetiva ela também

deve ser intensa, conforme escreveu:



25

Nos esforcos de transformacdo mais bem-sucedidos, executivos utilizam
todos os canais de comunicacdo existentes para divulgar a visdo. [...] O
principio orientador € simples: utilizar todos o0s canais possiveis,
especialmente aqueles que estdo sendo desperdicados com informacdes
nao-essenciais. (KOTTER, 2008, p. 10)

Baldwin, Bommer e Rubin (2008) explicam que uma vez desenvolvidos uma
visdo e um conjunto de metas, deve-se comunicar de forma que sejam bem
entendidos, pois as pessoas precisam estar sempre atualizadas para
compreenderem o processo de mudanga. Transmitir mensagens claras sobre o
progresso da mudanca conquista o apoio das pessoas, 0 melhor caminho € manter

uma comunicacao simples e empatica.

Davis e Newstrom (2001, p. 52), esclarecem que a comunicagdo deve ser
utilizada “para desenvolver as bases para uma mudanca. [...] a comunicagdo pode
estar muitissimo enfraquecida na ocasido em que mais se precisa dela; dessa
maneira, um espaco especial se fez necessario para manté-la em tempos de
mudancas.” Os esforcos para a mudanca nido estardo completos se ndo houver

empenho em manter um bom fluxo de comunicagéo.

Kotter (2008) estabelece que a comunicacdo também pode ser feita por
meio de acdes, que sdo exemplos a serem seguidos por todos, elas costumam ser
mais poderosas e estimulantes, porque o comportamento dos lideres deve ser

consistente com as suas palavras.

Parafraseando Baldwin, Bommer e Rubin (2008), no cenario da mudanca a
comunicacdo deve primar qualidade, fornecendo as respostas para 0s
questionamentos simples dos envolvidos, ao invés de primar pela frequéncia das

informacgdes, enviando a mesma mensagem diversas vezes.

2.3.4 MOTIVACAO PARA A MUDANCA ORGANIZACIONAL

Fritz (1997, p. 91) comenta a importancia de motivar as pessoas: “[...] a
motivacdo para a mudancga dentro das organizacdes vem de problemas, dificuldades
ou conflitos. Quando nascidas destes impulsos a mudanca tera efeitos
temporarios. Uma vez que os conflitos sdo reduzidos a motivacdo desaparece.” Em
uma mudancga os problemas s&o constantes e o clima nem sempre favorece a ideia

de motivagcdo, mas para alguns o desafio € um fator motivacional.
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Na visdo de Davis e Newstrom o trabalho intelectual exige um processo

diferenciado de motivacao dos individuos:

O trabalho intelectual requer uma qualidade de motivacao diferente daquela
do trabalho manual. [...] O trabalho intelectual requer motivacao interior e
um ambiente motivacional positivo. Se os empresarios que tém funcionarios
preparados ndo proporcionarem este tipo de ambiente, os seus funcionarios
irdo trabalhar com menos eficiéncia. (DAVIS; NEWSTROM, 2001, p. 104)

Em todos os tipos de mudanca organizacional, independente das
circunstancias, manter os funcionarios motivados € fundamental para fazer com que

a implantacdo da mudanca atinja os seus objetivos finais.

Para Camp (2002, p. 167), “[...] mudangas baseadas nas melhores praticas
da indastria e a necessidade de um desempenho superior sdo, em si mesmas,
grandes motivadoras. Entretanto, a aceitacdo ndo deve ser deixada por conta
somente desses fatores.” Sendo assim, os gestores da mudanca devem elaborar

outras fontes motivadoras.

2.4 RESISTENCIA A MUDANCA

Os individuos, em geral, tem propensdo a resistir as mudancas
organizacionais. De acordo com Davis e Newstrom (2001, p. 43), “A resisténcia as
mudancas consiste em qualquer atitude intencional de um funcionario para
desacreditar, atrasar ou impedir a implementacdo de uma mudanc¢a no trabalho.”
Esse comportamento ocorre porgue os individuos enxergam a mudanga como uma

ameaca ao seu status na empresa e até mesmo ao seu emprego.

Hernandez e Caldas (2002) ressaltam que tdo importante quanto conhecer
as causas da resisténcia, particularmente para a mudanca organizacional, é a
identificacdo dos grupos e individuos que terdo maior tendéncia a resistir a mudanca
e das razdes desse comportamento. Com esta atitude € possivel agir sobre os
agentes certos, ou seja, aqueles que estdo demonstrando um comportamento mais

resistente que outros.

Para Bateman e Snell (2006, p. 608), sdo varias as razdes que levam as
pessoas a resistirem as mudancgas “inclusive inércia, ma administragao do tempo,
surpresa, pressao dos colegas, interesse proprio, ma compreenséao, informacgoes (e

avaliagbes) diferentes sobre a mudanca e taticas de administracdo.” E importante
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saber quais sdo as motivacdes geradoras, para dar uma solucdo efetiva para a

resisténcia.

Bueno (1993, p. 116), elencou outras razdes: “poder, prestigio, apego as
tradicdes, medo de perder o emprego, sdo exemplos de motivadores de resisténcia
a mudancgas nas organizagdes.” As motivagdes da resisténcia vao variar de acordo
com a organizacdo, as caracteristicas de sua cultura, a dimensdo da mudanca
proposta entre outros fatores. As causas da resisténcia nunca irdo ser as mesmas,

dai ser tdo importante descobri-las, caso contrario ndo é possivel combaté-las.

Na avaliacdo de Quintella (1994), a resisténcia € causada pelo medo das
pessoas que pode ser resultado dos seguintes fatores: auséncia de convic¢do da
necessidade da mudanca; desconforto com a mudanca; desconforto com surpresas
e o desconhecido; relutancia em lidar com situacfes indesejaveis; adversidade com
a inconformidade e o fracasso; resisténcia em mudar de hébitos e relagbes;

auséncia de confiangca no agente de mudanca.

Baldwin, Bommer e Rubin (2008, p. 296), esclarecem que “a resisténcia é
uma realidade inevitavel do gerenciamento de mudanca, e para qualquer mudanca
significativa sempre havera os que dizem ndo, 0s cinicos, as vitimas e o0s que
fincardo pé e reagirdo no sentido contrario.” Sendo assim, o que se pode fazer é
identificar cada grupo e tentar resolver cada situacdo de uma vez, o importante é
nao deixar que os esforcos para acabar com a mudanca sejam maiores e mais

fortes que a mudanca em si.

Baldwin, Bommer e Rubin (2008), acreditam que a resisténcia mantém uma
relacdo direta com a incerteza sobre os efeitos das mudangas sugeridas ou com
experiéncias anteriores de mudancas que ndo obtiveram sucesso. Esta também
pode ser uma causa da resisténcia, os individuos, muitas vezes, adotam este tipo de
comportamento por falta de conhecimento e ndo por vontade de acabar com a

mudanca.

Segundo Garvin e Roberto (2008. p. 82), “[...] a maioria das pessoas hesita
em modificar habitos. Elas preferem manter o que funcionou no passado; na
auséncia de grande ameaca, empregados continuam fazendo tudo da maneira que

sempre fizeram.” A mudanga exige que os individuos abandonem a zona de conforto
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na qual estdo acostumados a trabalhar, para aventurarem-se a descobrir uma nova

forma de executar tarefas.

A resisténcia também costuma surgir porqgue 0s empregados tem uma

percepcdo da mudanca diferente da visao dos gerentes. Conforme expde Strebel:

A alta geréncia vé a mudanca como uma oportunidade de fortalecer os
negocios, alinhando operagdes com estratégia, a fim de assumir novos
desafios profissionais e riscos, e para progredir na carreira. Para muitos
empregados, contudo, inclusive gerentes intermediarios, a mudanca nao é
algo buscado, nem bem-vindo. Ela é confusa e intrusiva. Ela abala o
equilibrio. (STREBEL, 2008, p. 45.)

Por esta razdo, os objetivos de gestores/gerentes e funcionarios devem ser
compativeis, visto que trabalham em conjunto, de modo que devem unir seus

esforcos em prol dos mesmos objetivos.

De acordo com Bueno (1993, p. 117), “se o processo de mudanga néo levar
em conta a necessidade de despertar nas pessoas um desejo ardente de partilhar
das alteracbes que se deseja introduzir, a resisténcia, tacita ou explicita se
instalara.” As pessoas tem necessidade de sentirem-se importantes e fazer com que
participem ativamente do processo de elaboracdo de um plano de mudanca, leva a

se sentirem parte da organizacao.

Quando se conhece a razao por tras da resisténcia a mudanca, torna-se facil
encontrar uma solucdo efetiva para ela, na visdo de Senge (2002), lideres
habilidosos identificam a origem da resisténcia, em vez de tentar insistentemente

vencé-la.

Segundo Wood Jr. (2002, p. 88), os individuos deixardo de ter um
comportamento resistente quando: “[...] ele ndo se sentir confortavel com tal decisao,
seja porque ele ache que o impeto para resistir se origina em medos irracionais, seja
porque O grupo o esta pressionando a manter a conformidade.” A superacdo da

resisténcia & de suma importancia para que a mudanca seja bem sucedida.

Quando as pessoas participam do planejamento das mudancas elas tem
maior propensao a serem favoraveis a sua implementagdo. Baldwin, Bommer e
Rubin (2008) ressaltam que € muito mais improvavel, e até mesmo dificil, que as
pessoas criem resisténcias as mudancas a qual deram sua contribuicdo para que se

tornasse concreta.
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Na concepcdo de Abrahamson (2008, p. 125), “a mudanga, da forma como
ela costuma ser provocada, gera sobrecarga de iniciativa e caos organizacional, e
ambos provocam forte resisténcia por parte das pessoas mais afetadas.” O melhor

caminho é fazer as pessoas compreenderem o que vai ser feito.

Rosini e Palmisano (2003, p. 97), veem a resisténcia como um problema que
deve ser combatido: “considerar a resisténcia natural e positiva ndo significa trata-la
como aceitavel. Se a mudanca € necessaria para a organizacao e a resisténcia € o
seu impedimento e, como tal, deve ser tratada.” Ou seja, em momento algum o

comportamento resistente deve ser apoiado.

A resisténcia € um fator que precisa ser estudado por que dela pode-se
extrair respostas para solucionar os problemas. Baldwin, Bommer e Rubin (2008),
enfatizam que mesmo quando a mudanca € justificada, os individuos que
apresentam comportamento resistente podem proporcionar algumas das melhores
informagdes sobre como enquadrar, comunicar e modificar iniciativas de mudancgas

da melhor forma.

2.5 GESTOR DE MUDANCAS

Nascimento (2006, p. 89), traduz o papel do lider da seguinte maneira: “os
lideres de hoje sao fardis que conduzem suas organizacfes para fazer a travessia,
de todas estas transformacgfes, a uma margem segura de resultados, e que nao
poderdo nunca estar desalinhadas com o desenvolvimento da pessoa.” Ou seja, 0
lider € um guia que deve fazer seus seguidores caminhar sempre no rumo indicado,
sem esquecer-se de alinhar os objetivos da empresa com o0s objetivos dos seus

liderados, para que possam aprender e evoluir em conjunto.

Um lider tem sua importancia reconhecida em qualquer ocasiao, mas em um
processo de mudanca este € um papel que ganha maior relevancia devido a

complexidade da situagao.

Stoner e Freeman (1999, p. 304, grifo do autor), trazem a ideia de que “a
mudanca implica em indicar um agente de mudanca treinado, que ira liderar os

individuos, o grupo ou toda a organizag&do.” A capacidade do agente é um fator

importante para que se alcancem os objetivos.
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E fato que muitas organizacdes ndo conseguem implantar qualquer
mudanca se nao contarem com ajuda especializada, conforme cita Morgan (2002, p.
239), “[...] consultores e outros agentes da mudanca muitas vezes se tornam objetos
transacionais para as firmas: o cliente recusa-se a dispensar o consultor e torna-se
crucialmente dependente de seu conselho em relacéo a toda mudanga a ser feita.” E
mais aconselhavel recorrer ao auxilio desses profissionais do que se aventurar em
um caminho desconhecido, nas organizacfes ha muito que perder se algo vier a dar

errado.

Stoner e Freeman (1999) exaltam o papel de um consultor externo, pois
possuem um conhecimento especifico, e tem a capacidade de oferecer uma visao
objetiva por ndo estar envolvido com os problemas diretamente e ndo possuir
interesses pessoais em qualquer processo, e em casos extremos que possam
acontecer dentro da organizacdo, as pessoas 0 enxergarao com maior consideracéo

por ser uma pessoa de fora.

O gestor da mudanca deve fazer com que todos os envolvidos
compreendam que estdo dando inicio a um novo ciclo na organizacdo, e que dali
para frente novos conceitos e rumos serdo tragcados na empresa, como acredita

Morgan:

Para ajudar a tornar qualquer tipo de mudanca social mais facil, o agente de
mudanca pode precisar criar fendbmenos transicionais quando eles néo
existem naturalmente. [...] precisa ajudar o grupo a abrir mdo do que
prezava antes para que possa ir em frente. (MORGAN, 2002, p. 239)

Na visdao de Minicucci (2007, p. 191) o sucesso de uma organizacao
depende da capacidade das pessoas em lidar com as mudangas que ocorrem e
aprender com as experiéncias vivenciadas: “Hoje, o administrador bem-sucedido
distingue-se ndo por uma soma de conhecimentos ou técnicas de administrar, mas
pela sua habilidade em se adaptar e manejar informagcbes em mudanca, no seu

trabalho.”

O agente de mudancas deve fazer com que as pessoas entendam e
comprometam-se com a mudanca, para melhor contribuirem para alcancar os

resultados:

As pessoas comprometem-se mais com as mudangas nas quais se
envolvam desde o comeco. Os gestores devem favorecer a participagdo dos
funciondrios nos processos bem como manté-los informados para que
possam desempenhar melhor suas tarefas e ter mais tranquilidade no
trabalho. (ROSINI; PALMISANO, 2003, p. 98)
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Oliveira (2008) explica que quase toda a mudanca no padrdo ou no método
de trabalho podera modificar as relagbes ja constituidas entre aqueles que estdo
fazendo o trabalho e seus outros colegas na empresa, Seus superiores e seus
subordinados. A mudanca afeta muito mais do que processos ou atividades, elas

afetam diretamente as relagfes entre os individuos.

Os responsaveis pela implantacdo da mudanca sdo um exemplo para 0s
outros, 0 seu comportamento influenciard o comportamento dos seus funcionarios,
sendo assim nada € mais importante do que as convic¢des que este lider tem sobre

a mudanca.

A organizacdo deve compreender que mudar constitui uma tarefa dificil, até
mesmo para o0 agente de mudancas. Mas é papel dele influenciar as pessoas pelo

exemplo, citando Bueno:

A postura pessoal do agente de mudancas € estratégica para inspirar outras
pessoas. Tudo depende de como vocé encara as coisas, do entusiasmo
que transmite. Pode ser uma tarefa simples, corriqueira. Pode ser algo
especial, complexo, de muita responsabilidade. Tudo o que vocé fizer, faca
com vibrag&o, com muita energia, ou ndo o faga. (BUENO, 1993, p. 122)

E fundamental dar atencéio ao que as pessoas que compdem a organizagio
consideram importantes, pois, de acordo com Morgan (2002, p. 240), “se o agente
de mudanca tentar ignorar ou suprimir 0 que € valorizado pelo grupo, isto quase
certamente reaparecera mais tarde.” Isso causara um acumulo de problemas,
inclusive gerando a insatisfacdo dos funcionarios, que certamente trard problemas

gue serdo mais dificeis de resolver no futuro.

Segundo Morgan (2002), o gestor deve conhecer as dimensdes implicitas do
comportamento das pessoas, para fazer com que aceitem a mudanca, respeitem e

enfrentem os desafios da organizacdo de uma nova maneira.

E “podem abordar a resisténcia e as rotinas defensivas que tendem a
sabotar e bloquear a mudanca com uma sensibilidade nova e construir modos de
lidar com aquelas atitudes.” Morgan (2002, p. 245). Cada caso exige uma solugao

diferente, pois apresenta caracteristicas diversas.

Nesses processos, € um dever da empresa, antes de mais nada, definir os
objetivos a serem alcancados, pois, de acordo com Stoner e Freeman (1999, p.
136), “sem um objetivo, os individuos e as organizagdes tendem a andar sem rumo,

reagindo as mudancas ambientais sem um sentido claro do que realmente desejam
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alcangar.” Os objetivos sdo baseados na origem da mudanga e indicam qual a meta
a ser alcancada, e como a empresa devera se encontrar ao final da implantacéo.
Mas para alcanca-los, todos envolvidos no processo de mudanca devem seguir

fielmente o plano de mudanca.

Bueno (1993) enfatiza a importancia do papel de um agente de mudancgas,
explicando que para que o mesmo tenha eficacia tem que possuir maturidade
suficiente para ndo entrar num jogo sujo tipo perde-perde, mas, ao contrario, deve
buscar construir relacionamentos positivos, eficazes e duradouros, propicios para a
fertilizagdo da mudanca. No momento de implantar as mudangas os lideres tem o
papel de fazer com que o ambiente encontre-se com um clima propicio para a

mudanca.

De acordo com Soto ndo é somente o lider que pode ser o condutor das

mudancas:

A mudanga n&o pode ser conduzida somente pelo lider, tem de se apoiar
em pessoas que acreditam, vivam e professem as mudancgas propostas,
gue conhegam as causas do ambiente que motivam essas mudancas e que
possam facilitar que a mudanca ocorra aos demais. As pessoas que
facilitam essas mudancas sdo conhecidas como agentes de mudanca.
(SOTO, 2002, p. 259)

Para que a mudanca dé certo, todos tem que se encontrar comprometidos
com o0s objetivos e colaborar verdadeiramente, desempenhando suas atividades

para que a organizacéo alcance os resultados almejados.

2.6 INOVACAO TECNOLOGICA

Caldas e Amaral (2002, p. 45), explicam que “com o desenvolvimento da
tecnologia, a evolugdo nas comunicacdes e a criacdo da informatica foi possivel ter
uma aceleracdo espantosa na velocidade e profundidade de modificacdes [...]” O
uso da tecnologia trouxe novas perspectivas para as organizacdes, dando inicio a

um ciclo continuo de mudancas.

Conforme explanam Stoner e Freeman:

A mudanca tecnolégica acontece em muitas direces ao mesmo tempo —
isto €, ela tem finalidades mudltiplas. Os codigos de barras, por exemplo, séo
usados para checar itens ndo apenas em supermercados, mas também em
depdsitos, linhas de montagem, portos, bibliotecas e até mesmo no
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Departamento de Defesa. A mudanca tecnolégica também é néo-linear; os
desenvolvimentos acontecem irregularmente. Ha muitos becos sem saida, e
cada avanco espetacular pode depender de uma série de pequenos
desenvolvimentos (inclusive de fracassos). (STONER; FREEMAN, 1999, p.
59, grifos dos autores)

As alteracdes tecnoldgicas atingem todos os ambitos organizacionais, porém
elas trazem junto consigo fatores inesperados com 0s quais as empresas precisam

aprender a lidar.

Acompanhar o ritmo das inovagdes tecnoldgicas representa um desafio para
muitas empresas, pois elas precisam manter-se atualizadas para continuarem sendo
competitivas. Rosini e Palmisano (2003) comentam o fato de que as empresas
precisam identificar as oportunidades que o uso da tecnologia oferece e definir
linhas de acao para a aplicagcéo efetiva. Outro ponto que deve ser observado € que é

necessario controlar o impacto que a tecnologia tem na empresa.

A tecnologia trouxe muitas possibilidades para as empresas, mesmo
existindo algumas que se recusam a utiliza-la ou que limitam o seu uso, ndo h&

como ser competitivo sem adaptar-se as inovacoes.

Segundo Stoner e Freeman (1999, p. 306), 'mudar a tecnologia de uma
organizacao implica alterar seu equipamento, seus processos de engenharia, suas
técnicas de pesquisa ou seus métodos de produgédo.” A mudanga na tecnologia
chega a atingir diversas areas da empresa e modifica diretamente seus processos

de trabalho.

Para Morgan o uso da tecnologia esta associado as relagcbes de poder

dentro de uma organizagéo:

O fato de a tecnologia ter grande impacto nas relagcées de poder € uma das
principais razdes pelas quais as tentativas de mudar a tecnologia
frequentemente criam importantes conflitos entre administradores e
empregados e entre diferentes grupos dentro da organizacdo. Isso ocorre
porque a introdu¢do de uma nova tecnologia pode alterar o equilibrio do
poder. (MORGAN, 2006, p. 178)

Ao implantar uma nova tecnologia a empresa interfere nas relagdes internas

e afeta o equilibrio do poder.

Os individuos que apresentam comportamento resistente, usam o poder que
possuem na organizagao para lutar contra a implementacdo das mudancas, nesse

contexto Morgan escreveu:.
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A introducdo de novos métodos produtivos, maquinas, instalacdes
computacionais ou qualquer tipo de modificagbes tecnoldgicas que aumente
0 poder de um grupo ou departamento as custas de outro tende, assim, a
transformar-se em um assunto politico polémico. Grupos e empregados
comumente tém clara compreenséo das relacfes de poder inerentes aos
planos de trabalho, estando, usualmente, prontos a dispor de todos 0s seus
recursos e engenhosidade para lutar contra mudancas que ameacem a sua
posicdo. (MORGAN, 2006, p. 178)

E muitos funcionérios ainda utilizam seus métodos de trabalho como uma
maneira de demostrar seu descontentamento com a mudanca, manipulando e
interferindo diretamente nos resultados da empresa sem avaliar as consequéncias,
como Morgan (2006, p. 179) esclarece a tecnologia arquitetada para dirigir e
controlar o desenvolvimento do trabalho dos empregados, frequentemente pode se

tornar uma ferramenta de controle a favor do trabalhador.

Em todos os tipos de organizacBes podem surgir problemas quanto ao uso
da tecnologia como ferramenta de poder, fazendo com que o0s objetivos sejam
distorcidos e os resultados prejudicados.

2.7 SISTEMAS INFORMATIZADOS

Os sistemas informatizados representam uma ferramenta de grande
importancia para a evolugdo das organizagcées e para a maneira como as tarefas
sdo conduzidas. Chiavenato (2004) comenta que cada vez mais as empresas
precisam fazer uso de sistemas informatizados apropriados para lidar com a
complexidade do ambiente organizacional e, também para fazer com que seus

funcionarios se tornem parceiros da mudanca e da inovacao.

Nesse contexto Rodrigues e Ferrante (1995, p. 355, grifo do autor), explicam
que “os sistemas de informacado abastecem as empresas com informacdes vitais
sobre a producdo, performance, vendas, clientes etc. As modernas tecnologias de

informacao permitem o projeto e a rapida implementagao sistemas muito eficientes
[..]”

Para Guimardes e Johnson (2007, p. 73), a tecnologia da informag&o tem
como funcgéo principal fazer com que as atividades rotineiras, repetitivas, que podem
ser pre-codificadas e programadas, geralmente realizadas por pessoas, sejam

substituidas pela atuacdo dos sistemas informatizados. A tecnologia € uma
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ferramenta utilizada em grande escala, pois ela permite agilizar os processos de
trabalho.

Rodriguez e Ferrante (1995, p. 306), orientam que “alinhar o
desenvolvimento de sistemas de informacdo com o planejamento global de uma
empresa requer um perfeito entendimento de que os projetos possam realmente
contribuir para os objetivos globais [...]". Ndo havera nenhum aproveitamento
implantar um sistema de Ultima geracdo se este nao corresponder com as

necessidades da organizacao.

Ainda de acordo com Rodriguez e Ferrante (1995), para escolher um plano
de implantacdo de um sistema de informagdo que propicie bons resultados
econbmicos, deve-se observar se 0 mesmo apresenta compatibilidade com as

necessidades da organizacdao.

7

De acordo com as ideias de Muchinsky (2004), a tecnologia é um
componente do ambiente de trabalho, ela abrange o equipamento, a maquinaria e 0
design do fluxo de trabalho. Ela interage com outros componentes, como a cultura, o
ambiente, a estrutura, a estratégia, etc., influenciando no funcionamento dos
mesmos. De modo que, uma mudanca em um fator geralmente resulta em
mudanc¢as nos outros. A interacdo desses componentes, geralmente, afeta o
desempenho dos individuos que fazem parte da organizacdo. Se os componentes
forem congruentes, mesmo apresentando caracteristicas diferentes complementam

um ao outro. Porém, se ndo estiverem bem-alinhados, a ineficacia € o resultado

provavel.

A implantagdo de um novo sistema informatizado deve ser previamente
estudada. E interessante que os funcionarios que irdo lidar diretamente com esse
sistema sejam consultados e ouvidos pelo gestor, para conhecer as expectativas
deles e ouvir suas opinides. Porque, quem trabalha diariamente com os sistemas é
guem conhece melhor e sabe apontar suas falhas e recomendar solu¢des. Nesse

contexto Batista enfatiza que:

As novidades impostas pelo sistema desenvolvido devem estar voltadas ao
bem-estar, melhoria e aumento de produtividade dos trabalhadores, sendo a
opinido deles muito importante, assim como a extingdo das insegurangas
que possa rondar um trabalho cuja tarefa estd sendo automatizada.
(BATISTA, 2004, p. 222)
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O uso da tecnologia como ferramenta de trabalho, também incorre em
resisténcia por parte das pessoas. Para Jamil (2001, p. 207), “processos de
mudancas ensejam sempre resisténcias, pois alteram as caracteristicas de trabalho

e de vida executiva de seus usuarios.”

A atualizagdo constante dos métodos de trabalho também podem criar

resisténcias se nao forem aplicadas corretamente:

Outra reclamacéo ouvida com frequéncia é que a atualizacdo demandada é
desproporcional, chegando a ser massacrante. O analista sequer dominou
uma determinada situacdo e, por forca de novo langcamento ou alteragédo
subita de mercado, surge uma nova ferramenta ou solugcao que define que
terd que reorientar seus métodos de trabalho. O uso de tecnologias
modernas, que deveria propiciar uma base sélida para seu trabalho, acaba
por implicar um cenario instavel e de dificil delimitacdo. A tendéncia do
enfoque da area de informagdes como ‘meio’, deixando-a normalmente fora
dos processos decisdrios e impondo-se a ela uma nova realidade funcional,
termina por colocar estes trabalhos ainda mais a mercé de mudancas
subitas. (JAMIL, 2001, p. 465, grifo do autor)

Devido a grande inovacdo que ocorre na area tecnoldgica, a resisténcia
pode surgir, mas neste caso ndo € uma resisténcia a tecnologia, e sim a mudanca
gue ocorre muito rapidamente, ndo dando tempo suficiente de acostumar-se e se
sentir seguro em relagdo ao trabalho. Até mesmo as mais modernas tecnologias
podem gerar conflitos internos nas organizacdes, de um lado estdo os gestores que
guerem resultados e, de outro lado os funcionarios que almejam melhores condi¢cdes

de trabalho.

Entre os vérios sistemas utilizados pelas organizaces pode-se destacar a
importancia de um especificamente, o SIG — Sistema de Informacdes Gerenciais €
projetado para oferecer aos gestores informacdes confidveis para a tomada de
decisbes que possibilitem o alcance dos objetivos de sua organizacdo. Na visédo de
Oliveira (2008) a implementacédo do SIG é a fase na qual as empresas enfrentam
mais problemas, porque envolve uma grande intensidade de aspectos

comportamentais.

Batista (2004, p. 25) faz o seguinte comentario sobre o SIG: “esses sistemas
oferecem um conjunto de relatérios resumidos sobre o desempenho da empresa, 0s

quais sao utilizados para a realimentagao do planejamento operacional.”

Ainda de acordo com Oliveira (2008) para que os beneficios do uso do SIG
possam ser veridicos € preciso que observem-se algumas premissas, tais como: o

envolvimento adequado da administracio com o0 sistema; a competéncia das
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pessoas envolvidas; uso de um plano-mestre; atencéo direcionada ao fator humano

da empresa; confianga no sistema; existéncia de informacgdes atualizadas etc.

Oliveira (2008) também elenca diversos beneficios que o SIG pode
proporcionar para as empresas, desde que utilizado adequadamente, entre eles
pode-se destacar: minimizacdo dos custos operacionais; acesso facilitado as
informacdes; melhoria da relacdo com os fornecedores; beneficios a produtividade
geral da empresa; melhoria dos servigcos prestados; melhoria do nivel de motivacéao

dos funcionarios.

Ainda sobre a implementacdo do SIG Oliveira (2008) recomenda que a
empresa precisa tomar alguns cuidados, como; treinar corretamente 0s usuarios;
supervisionar de forma geral a implementacéo do sistema, ao mesmo tempo em que
cria meios de consolidar um processo de avaliacdo adequado, para que possam

fazer melhorias com o passar do tempo.

Para tanto, a implementacao de um sistema de informacdes gerenciais pode

ser desenvolvida de duas formas, sao elas:

[...] implantagdo parcial em varios tempos ou implantacéo total em um soé
tempo. Nesse aspecto ndo existe uma realidade Unica e o executivo
catalisador do SIG deve ter o discernimento necessario para decidir
adequadamente, considerando, principalmente, os objetivos gerais que o
sistema de informagcBes gerenciais deve proporcionar para a empresa.
(OLIVEIRA, 2008, p. 115)

O sistema de informacdes gerenciais traz muito beneficios para as
empresas, contudo ainda existem muitas que nao utilizam este sistema ou nenhum
outro sistema que possam auxiliar no desenvolvimento das tarefas ou que tenham a
funcdo de apoio a tomada de decisbes. Diante da complexidade do mundo
empresarial, a interacdo entre 0s varios componentes (gestores e funcionarios,
sistemas e processos internos) deve ser o principal foco de todo o processo, se esta
relacdo ndo estiver em conformidade, as chances de todo o restante dar errado é

evidente.
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3 METODOLOGIA

Quanto aos seus objetivos a presente pesquisa € qualificada como
exploratoria, que segundo Cervo e Bervian (2002, p. 69), “a pesquisa exploratoria
realiza descricOes precisas da situacao e quer descobrir as relacdes existentes entre

os elementos componentes da mesma.”

A pesquisa é considerada exploratdria porque tem como objetivo identificar
as dificuldades que podem surgir no momento da implantacdo de um sistema

informatizado.

De acordo com Gil (2010, p. 27) a pesquisa exploratéria “tém como propaosito
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais

explicito [...]".

Quanto aos meios, foi realizada uma pesquisa bibliografica, segundo
Figueiredo e Souza (2010, p. 88), “a pesquisa bibliografica é de fundamental

importancia porque consiste no primeiro passo de qualquer estudo [...]".

Conforme explica Medeiros (2004, p. 51) “seu objetivo € colocar o autor da
nova pesquisa diante de informacdes sobre 0 assunto de seu interesse.” A pesquisa
bibliogréfica pretende fazer uma busca por informag6es relacionadas ao tema da

pesquisa.

Para Gil (2010, p. 30) “a principal vantagem da pesquisa bibliografica reside
no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito

mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.”

A pesquisa também é classificada como um estudo de caso que para Gil
(2010, p. 37), “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetivos,

de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento [...]".

O estudo de caso foi realizado com um levantamento de dados através de
entrevista com 0s gestores das empresas pesquisadas. De acordo com Marconi e
Lakatos (2010, p. 81), a entrevista consiste em “[...] uma conversacgéo efetuada face
a face, de maneira metddica; [...] tem como objetivo principal a obtencdo de

informacdes do entrevistado, sobre determinado assunto ou problema.”

As duas empresas que participaram da pesquisa serdo chamadas de

Empresa 1 e Empresa 2. As empresas atuam em diferentes ramos de negoécios e
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foram selecionadas para participar dessa pesquisa por apresentarem uma
caracteristica em comum, ambas implantaram um sistema informatizado no periodo

dos ultimos dois anos.

A entrevista aplicada foi dividida da seguinte forma: a primeira parte

consistiu na identificacdo da empresa.
A segunda parte consistiu na identificagdo do entrevistado.

Na terceira parte foram feitas questdes referentes ao sistema informatizado,
com o objetivo de saber se a empresa fez um planejamento, se treinou as pessoas,

e como o sistema ajudou a empresa.

Na dultima parte da entrevista, o objetivo foi identificar a opinido dos
entrevistados em relacdo aos resultados obtidos com a mudanca e se houve

resisténcia nas empresas.

O presente trabalho tem cunho qualitativo, pois de acordo com Figueiredo e
Souza (2010, p. 84), ‘o método qualitativo fundamenta-se em informacdes
deduzidas das interagdes interpessoais e da coparticipagdo dos informantes.” Este
método € utilizado porque a pesquisa pretende analisar as caracteristicas do tema

em pauta.

Inicialmente, para selecionar as empresas, foi solicitado a um instalador de
sistemas informatizados que atua no municipio que indicasse algumas empresas
gue implantaram o sistema informatizado ha pouco tempo. Segundo as informacdes
obtidas, ndo h&4 muitas empresas que atuam no mercado ha algum tempo, mas que
s6 vieram implantar o sistema recentemente (cerca de dois anos). Portanto, a

pesquisa ficou limitada a apenas duas empresas.

Essa amostragem é conhecida como amostra por conveniéncia, Samara e
Barros (2007, p. 161), explicam que “os elementos da amostra sdo selecionados de
acordo com a conveniéncia do pesquisador. S&0 as pessoas que estdo ao alcance

do pesquisador e dispostas a responder a um questionario.”

Os resultados dessa pesquisa ndo podem ser generalizados, pois foram
realizadas entrevistas com apenas duas empresas que atuam em ramos distintos do
mercado, e as dificuldades citadas por elas ndo serdo as mesmas encontradas em

outras empresas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A primeira empresa entrevistada, Empresa 1, conta com 7 funcionarios
trabalhando, sendo que apenas dois trabalham diretamente com o sistema. Durante
0 processo de implantagcdo contou com a ajuda de um terceiro funcionario para
colocar os dados no sistema. A empresa € familiar e esta localizada no centro da

cidade, atua no ramo de joalheria e relojoaria e esta no mercado h& quinze anos.

A funcionaria entrevistada trabalha no setor administrativo, estd ha um ano e

dois meses na empresa e desde que entrou trabalha diretamente com o sistema.

A Empresa 2 conta com treze funcionérios trabalhando, sendo que trés
trabalham com o sistema informatizado, esta ha cinco anos no mercado, atuando no
ramo de confecc¢des, também é uma empresa familiar. Quem respondeu a entrevista

foi a proprietaria.

A primeira pergunta da parte voltada ao sistema informatizado foi referente a
implantagdo do sistema. Ambas as empresas entrevistadas afirmaram que
trabalham com sistema informatizado e que este é o primeiro sistema utilizado pela
empresa, porém a Empresa 2 ja havia feito a instalagdo de um outro sistema
anteriormente que nao deu certo, mas a mesma nao chegou a utiliza-lo porque nao

atendia as suas necessidades.

A segunda questdo indagava ha quanto tempo a empresa havia instalado o
sistema. Tanto a Empresa 1 quanto a empresa 3 responderam que o sistema foi

instalado no periodo entre um ano e um ano e meio atras.

A terceira questéao foi referente ao principal papel que o sistema representou
para a empresa. Ambas as empresas disseram que o sistema teve o papel de

contribuir para o desenvolvimento das atividades.

As questdes numero quatro, cinco e seis foram elaboradas para verificar se
as empresas fizeram um planejamento. Na questdo numero quatro procurou-se
saber se a empresa trabalhou com projeto para a implantacdo do sistema. A
Empresa 1 afirmou que néo trabalhou com projeto de implantacdo. E a Empresa 2

também disse que néo fez projeto de implantacéo.

A quinta questdo indagava se a empresa havia definido metas e objetivos
quanto a instalacdo do sistema. A Empresa 1 respondeu que foram estabelecidos
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objetivos referentes a utilizacdo do sistema e que os mesmos foram alcancados. Ja
a Empresa 2 disse que nao foram estabelecidos objetivos ou metas para essa

mudanca.

Na sexta pergunta o objetivo era saber se a empresa havia feito um
orcamento de gastos, e em caso afirmativo, se haviam cumprido esse orgamento.

Ambas as empresas entrevistadas afirmaram nao ter feito nenhum orgamento.

Na sétima pergunta procurou-se saber quanto tempo apds a instalacdo a
empresa havia demorado para se adequar ao uso do sistema. Para a Empresa 1
esse tempo foi menor que um més, esclareceu que a funcionéaria responsavel pela
implantacdo j& conhecia o sistema e por essa razdo nao tiveram dificuldades em

lidar com ele. A empresa 2 disse que esse tempo foi de dois meses.

Na oitava questédo o objetivo era conhecer de quem havia partido a sugestao
ou a iniciativa de instalar o sistema informatizado. A Empresa 1 informou que essa
sugestéo partiu do setor administrativo. A Empresa 2 disse que a iniciativa partiu da

gestora da empresa.

Na nona e na décima questao procurou-se saber se a empresa discutiu essa
implantacdo com os funcionarios, se os mesmos receberam treinamento e qual foi o
nivel de aproveitamento considerado pela empresa. A Empresa 1 respondeu que
ndo houve nenhum tipo de discussdo com os funcionarios e que 0os mesmos nao
receberam treinamento pois somente duas pessoas trabalham diretamente com o
sistema. J4 a Empresa 2 disse que a instala¢do do sistema nao foi discutida com os
funcionarios, porém eles foram treinados pela gestora, ela aprendeu a utilizar o
sistema e aos poucos foi passando e ensinando aos funcionarios, disse ainda que
considera que o nivel de aproveitamento do treinamento foi 6timo pois nao tiveram

problemas.

Na pergunta de numero onze indagou-se quanto ao surgimento de davidas
na utilizacdo do sistema, a quem os funcionarios recorrem para resolver. A empresa
1 afirmou que recorre ao suporte oferecido pela empresa que instalou o sistema. A
Empresa 2 respondeu que quem tira as ddvidas quanto ao sistema é a gestora e

posteriormente o suporte do sistema.

A décima segunda questao refere-se a identificacdo de quais sao as funcdes

do sistema que sao utilizadas, para ter a percepgdo de qual é o nivel de utilizacéo do
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sistema por cada empresa. A Empresa 1 disse que utiliza as funcdes referentes a
gestédo financeira, gestao de estoque e gestdo de vendas. A Empresa 2 utiliza as
mesmas funcdes que a anterior, porém disse que o sistema também € utilizado

como apoio as entregas de mercadorias.

A questdo de numero treze procurou saber como ficou o rendimento da
empresa apos a instalacao do sistema, nas atividades para as quais ele é utilizado.
Para ambas as empresa o rendimento melhorou apds a implantacdo do sistema

informatizado.

Na décima quarta questdo o objetivo era saber se a empresa considera que
0 sistema implantado atende as suas necessidades. Para e Empresa 1 o sistema
atende totalmente as necessidades da empresa. A Empresa 2 também afirmou que

o sistema atende de forma total as suas necessidades.

Na questdo de numero quinze pediu-se que enumerassem por ordem de

importancia os motivos que levaram a empresa a instalar o sistema informatizado.
Para a Empresa 1 a ordem foi a seguinte:
(1) melhorar a gestao financeira
(2) melhorar a gestéo de estoque
(3) melhorar o acesso a informagdes de forma geral
(4) melhorar a gestao de compras
(5) minimizar os custos operacionais
Para a Empresa 2:
(1) melhorar o acesso a informacdes de forma geral
(2) melhorar a gestéo financeira
(3) melhorar a gestao de estoque
(4) melhorar a gestao de compras
(5) minimizar os custos operacionais

Para a Empresa 2 outra razdo que levou a instalar o sistema foi para
melhorar o atendimento dos clientes. A Empresa 1 ndo elencou nenhuma outra

razao que a tivesse levado a implantar o sistema informatizado.
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As perguntas numero dezesseis e dezessete tinham o proposito de verificar
como foi a reacdo dos funcionarios quando ficaram sabendo que haveria essa
mudanca na empresa e qual foi o nivel de contribuicdo que os funcionarios deram
para a mudanca. Para a empresa 1 a noticia de que seria feita uma mudanca na
empresa foi recebida de maneira positiva pelos funcionérios e o nivel de contribuicdo
foi baixo, porém, somente duas funciondrias participaram da mudanca. Para os
funcionarios da Empresa 2 a noticia foi recebida de forma muito positiva e eles
contribuiram em um nivel alto visto que um numero maior de pessoas contribuiu

para a implantac&o do sistema.

A pergunta dezoito procurou identificar quem foi a pessoa de dentro da
empresa que assumiu o papel de agente de mudancas. Na Empresa 1 foi a
funcionéaria do setor administrativo que responsabilizou-se por todo o processo e na

Empresa 2 foi a gestora.

Na questdo dezenove e vinte indagou-se se os funcionarios apresentaram
algum comportamento resistente e se a empresa considerava que havia encontrado
resisténcia durante a mudanca. A Empresa 1 afirmou nao ter observado nenhum tipo
de comportamento resistente e portanto acredita que ndo houve resisténcias. A
Empresa 2 disse que também ndo observou nenhum comportamento que pudesse

ser considerado resistente.

A pergunta nimero vinte e um gquestionava quanto aos resultados obtidos
pela empresa ap6s a mudanca. A Empresa 1 disse que o0s resultados séo
considerados 6timos, porque o uso do sistema tornou possivel que a empresa
conhecesse 0s seus gastos. A Empresa 2 também disse que essa mudanca foi

Otima para empresa, e que mudou muito o resultado do trabalho.
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5. CONCLUSAO

O crescente desenvolvimento que vem ocorrendo na area tecnoldgica cada
vez mais tem levado as organizacdes a terem que se adaptar e implantar mudancas

internas.

Baseado no objetivo geral dessa pesquisa, de verificar se as mudancas
organizacionais decorrentes da informatizacdo das pequenas empresas sofrem
resisténcias durante o processo de implantacdo, foi possivel perceber que as
empresas entrevistadas ndo sofreram nenhum tipo de resisténcia por parte dos

funcionérios.

Diante disso, percebe-se que o0 anseio por mudancas das duas empresas
entrevistadas era tdo grande que, se houve resisténcias, estas foram consideradas
irrelevantes diante dos beneficios obtidos. Porém, as duas empresas também
afirmaram que n&o realizaram planejamento para implantar as mudancgas. Pode-se
concluir que, pelo fato de terem envolvido poucas pessoas na implantacdo do

sistema, as empresas néo tiveram que realizar grandes esforcos nesse processo.

Observou-se ainda que ambas as empresas entrevistadas tiveram muitos
beneficios apdés a mudanca, quando passaram a ser uma empresa informatizada e
0s principais resultados percebidos foi que o uso do sistema facilitou o dia-a-dia.
Também pode-se verificar que as principais razbes que levaram as empresas a
implantar o sistema foram, principalmente, para melhorar o controle financeiro e o

controle de estoque.

Com relacdo ao primeiro objetivo especifico, que € estudar o conceito de
mudanca e de assuntos correlacionados, foi alcancado no discorrer do referencial

tedrico. Os outros objetivos especificos foram alcancados com a entrevista aplicada.

Diante dos resultados obtidos com essa pesquisa, observa-se que as
empresas obtiveram muitos ganhos ao aderirem ao uso da tecnologia como
ferramenta de trabalho, mas, € importante que continuem atualizando-se para que

se mantenham competitivas.

Outro ponto observado foi que os funcionarios ndo tiveram uma participacao
importante no processo de implantacdo da mudanca, o que contribui muito para nao

haver resisténcias.
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Com relagdo a questdo de numero seis da entrevista aplicada, quando as
empresas entrevistadas afirmaram néo ter feito orgamento para quantificar os gastos
com a instalacdo do sistema, deve-se ressaltar que as mesmas podem nao ter
realizado um orcamento detalhado, mas ndo quer dizer que instalaram o sistema

sem consultar o prego.

Recomenda-se que, para que possa ser mais conclusiva, a presente
pesquisa deve ter seu campo de estudo ampliado, entrevistando uma quantidade

maior de empresas.
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APENDICE A 1E

FACULDADE DE CIENCIAS CONTABEIS E ADMINISTRACAO DO VALE DO
JURUENA

BACHARELADO EM ADMINISTRACAO

ENTREVISTA

51

Esta pesquisa sera aplicada para a realizacdo do Trabalho de
Concluséo de Curso, elaborado pela académica Mirian Helenice Golas, do curso
de Administracao desta instituicdo com o tema: Informatizagcdo nas pequenas
empresas: resisténcia as mudancas organizacionais pelo olhar dos
gestores, e tem como obijetivo identificar a visdo do gestor sobre a mudanca
organizacional, baseada em alteracfes tecnologicas na empresa. A entrevista
deve ser respondida com base na avaliacdo pessoal do gestor.

Informo ainda que os dados disponibilizados serdo utilizados Unica e
exclusivamente para os fins supra citados e comprometo-me em resguarda-los

de qualquer outra forma utilizagao.

IDENTIFICACAO DA EMPRESA

1. Nome da empresa:

2. Endereco:

3. Ramo de atuacéo:

4. Tempo de atuacdo no mercado:

5. A empresa é familiar: Sim (  )Nao( )

6. Quantos funcionarios trabalham na empresa:
IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

1. Nome:

2. ldade:

3. Género: Feminino ( ) Masculino ( )



5. Hé& quanto tempo trabalha na empresa:

6. Ha quanto tempo trabalha no mesmo cargo:
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Funcao:

A IMPLANTACAO DO SISTEMA INFORMATIZADO

(
(

A empresa trabalha com sistema informatizado?
) sim

) ndo

Em caso afirmativo, este foi o primeiro sistema implantado pela empresa?

(
(

3.

—~ ~ o~

) sim

) ndo

Ha quanto tempo foi implantado o sistema informatizado que € usado

atualmente?
) menos de seis meses
) entre seis meses e um ano
) entre um ano e um ano e meio
) entre um ano e meio e dois anos

) a mais de dois anos

Qual foi o principal papel do sistema para a empresa?
) resolver problemas existentes
) prevenir problemas

) contribuir para o desenvolvimento das atividades

4. A empresa trabalhou com projeto para implantacéo do sistema?

(

) sim
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( ) néo

Em caso afirmativo, esse projeto foi cumprido?
( )sim

( )néo

5. A empresa definiu metas e objetivos a serem alcancados com a instalacado do

sistema?
( )sim
( )néo

Em caso afirmativo, considera que as metas e os objetivos foram alcangcados?
( )sim

( )néo

6. A empresa fez um orcamento para quantificar os gastos com essa instalacao?
( )sim

( )néo

Em caso afirmativo, esse orgamento foi cumprido?

( )sim

( )néo

7. Quanto tempo apéds a instalacdo do sistema a empresa se adequou a utiliza-lo?
( )ummés

() dois meses

() trés meses

() quatro meses

() mais de quatro meses
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8. De quem partiu a sugestao/iniciativa para implantar o sistema?

~

) dos gestores
( ) dageréncia

() outros:

9. Aimplantagéo do sistema foi previamente discutida com os funcionarios?

( )sim

—~

) ndo

10. Foi realizado treinamento com os funcionérios para a implantacéo do sistema?
( )sim
( )néo

Em caso afirmativo, qual o nivel de aproveitamento que se obteve?

( ) o6timo
( ) bom
() médio
( )ruim

() péssimo

11. Quando surgem duvidas referentes a utilizacdo do sistema, a quem recorrem

para soluciona-las?
() empresa que instalou o sistema
() gestor da empresa

() funcionario da empresa

12. Quais as fungdes do sistema que sao utilizadas pela empresa?
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() gestdo financeira
() gestdo de estoque
( ) gestdo de vendas

( ) outros

13. Como avalia o rendimento da empresa nas atividades que sao desenvolvidas

utilizando diretamente o sistema?
() melhorou o rendimento
() continuou 0 mesmo

() diminuiu o rendimento

14. O sistema implantado atende adequadamente as necessidades da empresa?
() atende totalmente
() atende parcialmente

() né&o atende

A MUDANCA E A RESISTENCIA

15. Enumere por ordem de importancia quais motivos levaram a empresa a

implantar o sistema informatizado?
() melhorar o acesso a informacdes de forma geral
() melhorar a gestdo de estoque
() melhorar a gestéo financeira
() melhorar a gestado de compras

() minimizar os custos operacionais

16. Como foi a reagcdo dos funcionarios quando souberam que haveria essa

mudanca na empresa?



17.

(

18.

19.
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) Muito positiva
) Positiva

) Neutra

) Negativa

) Muito negativa

Qual foi o nivel de contribuicdo dos funcionarios para a mudanca.
) Baixo

) Médio

) Alto

) Muito alto

Quem de dentro da empresa assumiu o papel de agente de mudancas durante o
processo de implantacao do sistema?

) gestor
) gerente
) setor administrativo

) outros:

Observou algum dos seguintes comportamentos nos funcionarios?
) opinido divergente com a dos gestores

) medo de perder o emprego

) criticas ao uso do sistema

) recusa a usar o sistema

) n&o observou nenhum desses comportamentos
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20. Encontrou alguma resisténcia por parte dos funcionarios na implantacdo do

sistema na empresa?
( )sim

( )néo

21. Como avalia os resultados da mudanca para a empresa?

( )otimo
( ) bom
( ) médio
( )ruim

() péssimo



