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GESTAO DE MUDANCA: SUPERANDO DIFICULDADES NA IMPLANTACAO
DOS SISTEMAS DE INFORMACAO NAS ORGANIZACOES

Barbara Anastacia Wagner Teles

Resumo

O presente artigo tem como finalidade
apresentar alguns problemas encontrados
na implantacao dos Sistemas de Informacao
nas organizacdes, muitos deles gerados pela
resisténcia dos colaboradores as transformacdes
gue inevitavelmente sao impostas, e refletir
sobre possiveis solucdes para minimiza-los,
destacando-se a ado¢ao de uma equipe de
Gestao de Mudanca. Devido as necessidades de
adequacao as novas tecnologias, principalmente
com a globalizacao, as empresas inserem novos
sistemas em seus processos organizacionais. Se
por um lado ha beneficios, por outro surgem
entraves, sobretudo de cunho antropoldgico.
Ao se avaliar o processo de transformacao
resultante da substituicao de um determinado

Michelle Ribeiro Lage de Amorim

sistema vigente para outro, mais atualizado e/
ou mais adequado aos objetivos estratégicos
das empresas, verifica-se que problemas
decorrentes da gestao de pessoas podem
gerar as maiores barreiras ao sucesso dos
novos sistemas, dificultando a consecucao
dos objetivos organizacionais. Para auxiliar
nessa avaliacao, foi realizado um levantamento
bibliografico, analisando questdes como cultura
organizacional, mudanca, e, sobretudo, a
possibilidade de integracao de uma equipe
de Gestao de Mudanga para acompanhar a
implantacdao dos novos sistemas.

Palavras Chave:

Sist. de informag¢ao - Cult. organizacional -
Gestao de Mudanca



Introducao

Nas ultimas décadas o mundo dos negdcios
tem enfrentado grandes desafios decorrentes
da mudanca da era industrial para a era de
informacdao dominada pelos fortes avancos na
area da tecnologia de informacao.

Comentario da professora

Dessa forma, a exigéncia por velocidade
e precisdao nas informacdes é cada vez mais
importante para os negodcios, e o fluxo de
tais informacdes apresenta-se como um
elemento relevante nas operacdes da cadeia
de suprimentos, tendo em vista todas as
atividades envolvidas como pedidos de clientes

e de ressuprimento, necessidades de estoque,
movimentacdes nos armazéns, documentacao
de transporte e faturas entre outras.

Stair; Reynolds (2011) definem Sistemas
de Informacao como conjuntos de partes
integradas e dependentes entre si que
trabalham com objetivo em comum, utilizando
recursos computacionais, sendo uma série de
elementos ou componentes inter-relacionados
qgue coletam, manipulam e armazenam os dados
e informacgdes e fornecem um mecanismo de
retroalimentacao.

No entanto, verifica-se que na implantagao
desses sistemas, ha uma preocupacao intensa
com a tecnologia adequada, considerando a
variedade de softwares e hardwares, e por
outro lado, pouca preocupag¢ao com os demais
aspectos que norteiam as modificagdes nas
dinamicas organizacionais causadas por ela, que
refletem diretamente nas pessoas.


https://www.youtube.com/watch?v=SJIim-WwVnQ

Dentro do contexto atual e, sobretudo,
devido a necessidade de possuir informacdes
precisas e especificas de cada um de seus
stakeholders, é relevante que os envolvidos
na implantagao dos sistemas tenham clareza
sobre os possiveis problemas que podem se
levantar antes, durante e depois da insercao da
nova tecnologia que possibilita a agilidade no
processo de tomada de decisao.

O conhecimento prévio dos percalcos que
estao por vir permite que a organiza¢gao como
um todo se prepare para enfrenta-los da melhor
forma possivel, podendo, inclusive, tomar
acoes preventivas ao invés das simplesmente
corretivas. Essa analise é fundamental para que
as empresas possam integrar seus processos
e pessoas de maneira adequada a tecnologia,
evitando gastos desnecessarios com medidas
de correcao, tempo perdido e retrabalho.

Nesse sentido, o presente artigo procura
levantar os principais problemas encontrados
na implantacao dos Sistemas de Informacao
nas organizacdes, muitos deles gerados pela

resisténcia do capital humano as transformacgdes
que inevitavelmente sao impostas.

Além disso, pretende-se apresentar os
beneficios advindos dos Sistemas de Informacao
e sugerir possiveis solu¢cdes que minimizem os
aspectos negativos naimplantacdao dos sistemas.

Para tanto, utiliza-se o levantamento
bibliografico como técnica de pesquisa, uma
vez que nos fornece uma bagagem tedrica, de
conhecimento, e o treinamento cientifico que
habilitam a producdao de trabalhos originais
e pertinentes, recuperando o conhecimento
cientifico acumulado sobre o problema.



Sistemas de informagao nas organizagdes

E essencial que as organizacdes se utilizem
de tecnologia, ndo apenas em seus processos
produtivos propriamente ditos, mas também
na integracdo de informacdes dentro da
organizagao, tendo em vista o ambiente
altamente competitivo em que estao inseridas.

Segundo Porter; Millar (1985), a tecnologia
da informacdao é uma ferramenta crucial para
uma melhor coordenacao das atividades da
cadeiadevalor,tendoemyvistaasuapossibilidade
em incrementar muito mais a habilidade
das empresas em explorar as interligacoes
entre suas atividades, tanto internas quanto
externas, principalmente, diante de sistemas de
informacao integrados.

As organizacdes costumam mudar em
virtude das necessidades e urgéncias impostas
pelo meio em que estdao inseridas e hoje, essas
transformacdes sdao cada vez mais constantes,
tendo em vista o cendrio atual, altamente
competitivo.

Identificar maneiras de utilizar a informacgao
de forma tatica € um dos grandes desafios dos
tomadores de decisdao. Hoje todos reconhecem
que os sistemas de informagao sdao essenciais
paraosadministradores, porque as organizagdes
em sua maioria necessitam deles para prosperar
e melhorar sua forma de atua¢ao no mercado.
Segundo Reis Neto (___), os analistas de
sistemas devem estar preparados para captar
as necessidades dos usuarios e através da
combinagao da tecnologia realizar um trabalho
veloz que atenda deformaeficazas necessidades
da empresa.

Os sistemas auxiliam as empresas a
estenderemseualcancealugaresdistantes,terem
novos produtos e servigos, reorganizarem fluxos
de tarefas e trabalho e, talvez transformarem
radicalmente a forma como conduzem os
negdcios. Observa-se que cada vez mais o uso da
Tecnologia da Informagao com o intuito de criar
uma base informacional sélida e mecanismos



de diferenciacdao da empresa no mercado, nao
é mais privilégio de grandes empresas. Cada vez
mais os pequenos empresarios tém investido em
novas tecnologias, tendo em vista a sua grande
importancia para alavancagem do negdcio.

No que diz respeito as micro e peguenas
empresas, responder de forma rapida e eficiente
as mudancas do ambiente externo passa a ser
regra no mercado, sendo tao importante quanto
oferecer produtos e servicos de qualidade.
A informacdo é a grande aliada do pequeno
empreendedor, que, através do conhecimento,
cria alternativas para ser competitivo no
mercado.

Essa necessidade de respostas rapidas e
eficientes aumenta em vista de que as empresas
estao competindo em ambientes cada vez
mais turbulentos e instaveis. As oportunidades
surgem a todo o momento, e as respostas
precisam ser rapidas para que as chances nao
sejam agarradas pelo concorrente. Nao existe
mais um mercado local, mas sim global.

A adocdo de sistemas de informacdes ao
longo do tempo tem mostrado a suaimportancia
em relagcdaoao papel que ocupanas organizagoes.
Assim como o observado por Rezende (2002),
durante os anos 60, o processamento de dados
eraoUnicotipodetecnologiausado. Aos poucos,
as empresas foram percebendo a importancia
da informacao para criacao de novas taticas e
gestdao dos negdcios e, hoje, sdo adotados os
mais diversos tipos de Tecnologia da Informacao
para a coleta, tratamento e analise dessas
informagdes. Dessa forma, com a utilizacao
da Tecnologia da Informacado a informacdo e o
conhecimento adicionam para as organizacoes
diversas facilidades de gestdao com vantagens
competitivas e com inteligéncia empresarial.

Mas para que haja realmente um ganho
competitivocomousodeTl,asempresas passam
por um processo de maturidade que é alcancada
apos algumas fases de desenvolvimento e
aceitacao da tecnologia na organizacao. Até
que se atinja a maturidade, a Tecnologia da
Informacao passa por diversas fases dentro
da organizag¢ao. Sua contribuicdo aumenta de



acordo com nivel de maturidade alcancado, até
gue ela passa de uma posicao operacional para
uma posicao tatica.

Segundo Deitos (2002), ndao conhecer o
patrimonio tecnoldgico expde a empresa a
muitos riscos, pois compromete a capacidade de
reconhecer e de reagir aos sinais de ameacas e
oportunidades ao se posicionarem no mercado.
O uso de sistemas de informacao traz iniUmeras
mudancas, positivas e negativas, que podem
ser observadas em aspectos como estrutura
e cadeia de suprimentos, autoridade, poder e
conteudo das func¢des.
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https://www.youtube.com/watch?v=YRK4HZhar1A

Beneficios gerados pela implantagao do sistema de informago

Para Freitas; Tedfilo (2008) o sistema de
informacgao fornece enorme contribui¢ao para

eficiéncia operacional, produtividade e
satisfacao do cliente, além da principal fonte de
informacado para apoio de tomada de decisao,
de desenvolvimento de produtos e servicos
competitivos, e da agilidade na realizacao dos
negocios.

Segundo Kendall; Kendall (1991, apud
Freitas, 1994) em muitos casos, os beneficios
gerados pelo sistema de informa¢ao podem
ser considerados tangiveis e intangiveis.
Os beneficios tangiveis sao aqueles que
trazem a organizacdo vantagens econdmicas
guantificaveis, em decorréncia do uso do
sistema. Alguns desses beneficios podem ser a
dinamizagao do processo, tais como a melhoria
no fluxo do trabalho e no fluxo do material, a
informacao mais pontual, e consequentemente,
areducao no tempo de execucao de uma tarefa.

Ja os beneficios intangiveis, por sua vez, sao
aqueles dificeis de quantificar, que podem ser
a melhoria no processo da tomada de decisao,
a reducdao de erros e, consequentemente, o
aumento da precisao, além da melhoria dos
servigos e imagem do negocio.

A primeira vista, os beneficios elencados
parecem ser suficientes para embasar a decisao
de implantacdao de um sistema de informacao
em uma empresa. Contudo, apds uma analise
mais detalhada, verifica-se que grande parte
dos beneficios sé podem ser alcancados
satisfatoriamente se os funcionarios estiverem
verdadeiramente integrados as transformacoes
propostas pela empresa.

Comentario da professora



Dificuldades na implantagéo do sistema de informago

Segundo Dietrich (2007) apesar da grande
maioria das organiza¢des investirem grandes
fatias dos seus orcamentos em sistema de
informacao, existem queixas generalizadas por
partes dos executivos que o retorno em termo
da produtividade nao ocorre nas mesmas
proporgoes.

Ainda de acordo com autor, o problema
nao esta no sistema de informacdo, e sim no
uso incorreto dos sistemas. Isso se deve ao fato
de que implementar sistemas de informacdes
eficazes ndao é uma tarefa simples, tendo em
vista as inumeras variaveis envolvidas.

Reis Neto () esclarece que as
dificuldades de cunho antropoldgico no que
se refere a insercao dos sistemas na realidade
organizacional dos usudrios sdao o0s principais
entraves a implantacdao dos referidos sistemas
nas organizacgoes.

De acordo com Dietrich (2007) a dificuldade
para o desenvolvimento do sistema de forma
organizada se deve, principalmente, a quatros
fatores que nao sdao devidamente considerados
durante o processo da implantacao dos
sistemas, a saber: falta de alinhamento tatico,
processos inadequados, dificuldades inerentes
a tecnologia e transformacdes culturais.

Segundo o autor, a falta de alinhamento
tatico refere-se ao envolvimento dos executivos
das organizagcdes somente nas fases da definicao
do sistema que sera implantado. Tendo como
base um conjunto de alternativas oferecidas pelo
pessoal da area da tecnologia de informacao
(TI) e apds definirem o montante disponivel
para o investimento, eles escolhem entre uma
e outra alternativa, quando o ideal seria que
os mesmos definissem primeiro qual sistema
a ser implementado, totalmente alinhado com
as taticas do negdcio da empresa, para depois



definirem o montante que devera ser investido
para que a implanta¢ao atinja seus objetivos.

Tendo em vista os processos inadequados de
desenvolvimento, para Dietrich (2007), sistemas
deinformacaosaoferramentastaticasdenegdcio
e como tais devem ser tratadas. Se o processo
de analise, modelagem e desenvolvimento do
sistema nao seguir as praticas preconizadas na
engenharia de software, as dificuldades podem
ser grandes, tornando-se ainda maiores quando
0 processo é terceirizado, haja vista que a equipe
possui dificuldades ainda maiores de envolver
0s usuarios, conhecer e mudar processos taticos
do negdcio.

No que tange as dificuldades inerentes
a tecnologia “as ferramentas atuais de
desenvolvimento sao mais poderosas em termos
de recursos e produtividade, mas requerem alto
grau de conhecimento por parte de analistas e
programadores. O custo da mao de obra é alto
e nao existe mais espaco para o amadorismo”

(DIETRICH, 2007).

Outra dificuldade apontada por Dietrich
(2007) durante a implantacao de sistemas de
informacgao esta relacionada as transformacgdes
culturais, ou seja, aquelas relacionadas aos
processos de negdcios e a forma como as
pessoas trabalham. As mesmas devem ocorrer,
tendo em vista que inclusive especialistas
costumam citar que os ganhos em termos
de produtividade e eficiéncia relacionados a
implantacao de sistemas de informagao sao
devidos principalmente as mudangas nos
processos de negocio.



Cultura organizacional e mudanga

Figueiredo(2005,apud SANTOS;RODRIGUEZ)
define cultura organizacional como o conjunto
de crencas, tradicdes, valores, regras escritas e
nao escritas que podem impulsionar, acelerar,
debilitar, retardar, facilitar, comprometer,
dificultar ou impedir mudancas e desempenho
das organizacoes.

Segundo Santos; Rodriguez (2008), a
utilizacdo da expressao cultura organizacional,
traduz o modo de agir em termos de contexto
social ou ambiente que o grupo de trabalho
estd situado. Nesta circunstancia, os individuos

interagem com o ambiente e recebem
influéncias e também influenciam terceiros, e
estes contribuem para que haja uma interacao
constante.

Para se ter uma breve ideia da evolucao da
cultura dentro das organizagdes, Chiavenato
(1999) traca o seguinte quadro, que resume
as mudancas e transformacdes pelas quais
passaram as diferentes abordagens sobre como
lidar com pessoas dentro das organizacdes no
século XX.

Tabela 1: Evolugdo da Cultura Organizacional. Fonte: Chiavenato (1999)

Era Era da Industrializacao Clas-
sica

Era da Industrializagao Neo-
classica

Era da Informacao

Periodo 1900 - 1950

1950-1990

Apos 1990

Burocratica, Funciona, Pirami-
dal, Centralizadora, Rigida e
Inflexivel. énfase nos 6rgaos.

Estrutura Oganizacional
predominante

Mista, Matricial com énfase na
departamentalizagao por pro-
dutos ou servigos ou unidades
estratégicas de servicos.

Fluida, Agil e Flexivel, to-
talmente descentralizada.
énfase nas redes das equipes
multifuncionais.




Cultura Organizacional
pedominante

Teoria X. Foco no passado,
nas tradi¢des, nos valores
conservadores. Enfase na
manutengao do status quo.
Valoizagao da tradicao e da
experiéncia.

Transicdo. Foco no presente e
no atual. Enfase na adaptacéo
ao ambiente. Valorizagao da

Renovacao e da Revitalizagao.

TEoruaY. Foco no futuo e no
destino. Enfase na mudanca
e na organizagao. Valorizagao
do conhecimento e da criativ-
idade.

Ambiente Organizacional | Estatico, previsivel, poucas e
gradativas mudancas. Poucos

desafios ambientais.

Intensificacdo e aceleragao das
mudancas ambientais.

Mutavel, impevisivel, turbu-
lento, com grandes e intensas
mudancas.

Pessoas como fatores de
produtos inertes e estaticos.
Enfase nas regras e controles
rigidos para regular as pes-
S0as.

Modos de lidar com pes-
soas

Pessoas como recursos organi-
zacionais que devem ser ad-
ministrados. Enfase nos objeti-
vOs organizacionais para dirigir
as pessoas.

Pessoas como seres humanos
pro ativos e inteligentes que
devem ser impulsionados.
Enfase na liberdade e no com-
prometimento de impulsionar
as pessoas.

Administracao de pes-
soas

Relag¢des industriais.

Administracao de Recursos
Humanos

Gestao de Pessoas

Dessa tabela, desdobram-se muitas
guestoes, sobretudo aideia de que os individuos
vistos como meros recursos até a década de 90,
comaeradainformacdo e consequentesavancos
tecnoldgicos, passaram aserreconhecidos como
pecas fundamentais dentro da organizagao.
Ou seja, se antes o ativo principal era a parte
financeira e os empregados eram passivos na
organizacao, hoje eles fazem parte do ativo por

serem considerados detentores de inteligéncia,

personalidade,

conhecimentos,

habilidades,

aspiracoes e percepcoes singulares.

Nesse contexto,

o

pos década de 90, “o

trinbmio terra/mao-de-obra/capital traz cada
vez menos retornos. No seu lugar entram o
conhecimento, o capital humano e o capital
intelectual, tornando-se fator fundamental a



producdo do conhecimento” (MORAES; FADEL,
2007).

Segundo o quadro acima, ao mesmo tempo
em que as organizagdes comprometem-se
a estimular os individuos, elas também sao
“impulsionadas a buscadeinovacado tecnolégica,
taticas de expansao e adocdao de modelos
de gestdao que significassem a ampliacdo de
resultados frente a competitividade mundial”
(SOARES, 2007).

Tendo em vista essa informacdao, Mattos
(2002) afirma que a administracao atual
precisa ser voltada para a eficacia, estar atenta
as mudancas, satisfazer as necessidades do
mercado, e principalmente, aprender e corrigir
0os processos continuamente, desenvolvendo
sua capacidade de gerar inovacdes, nao apenas
em tecnologias, mas também em produtos e
processos.

Para Chiavenato (1999), a mudanca
representa a principal caracteristica dos tempos
contemporaneos, sendo um aspecto essencial
da criatividade e inova¢ao nas organizagdes de
hoje.

Chiavenato (1994) defende que a mudanca
envolve transformacao, interrupc¢ao e ruptura,
dependendo de sua intensidade, e quando
vista como um processo desdobra-se em
trés etapas: descongelamento, fase inicial da
mudanca, na qual as velhas ideias e praticas
sdo desfeitas, abandonadas, e desaprendidas;
a prépria mudanca em si; e recongelamento,
é a etapa final em que as novas ideias e
praticas sao incorporadas definitivamente ao
comportamento.

De acordo com Mattos (2002) grandes
mudancas dentro da organizacdo geralmente
sao proporcionadas pela ado¢ao de novas
técnicas de producao, como a insercao de novos
sistemas de informacao, e pela conjugacao de
forcas exogenas, como a acdao de mercado
e novos patamares de competitividade, e
enddgenas como as mudanc¢as nas formas de
organizac¢ao, na gestao do trabalho, na direcao
da organizacao.

Para Couto; Rossi (2012) mudancas ocorrem
constantemente, seja de forma prevista,



desejavel ou incontrolavel. Sendo assim, se
as organizacdes desejam controlar ou pelo
menos se adaptar as mudangas que estdao se
processando, é necessario compreender todas
as dimensdes de sua propria realidade e assim
aproveitar todo o potencial da transformacao.

Kaufman (1971 apud SELDIN; RAINHO;
CAULLIRAUX, 2003) afirma que a mudanca
organizacional ndo é invariavelmente boa ou
ruim, progressista ou conservadora, ja que
pode tomar qualquer das direcdes em qualquer
situacdo dada. Entretanto, ela é sempre
confrontada com forgas que a colocam em xeque
e que restringem a capacidade das organizacdes
reagirem a novas condi¢cdes - as vezes com
graves resultados.

O autor segue entao, descrevendo os
fatores dentro das organizacdes que resistem a
mudanca. Taisfatoresincluem “os estabilizantes”
(familiaridade com padrdes existentes, alteracao
dostatus quo), a “oposicdo a mudanca” por parte
de grupos que podem ter motivagdes altruistas
ou egoistas, e uma simples “incapacidade para
a mudanca”.

Nesse sentido, entende-se que:

A mudanc¢a no contexto organizacional engloba
alteragcdes fundamentais no comportamento
humano, dos padrdes de trabalho e nos valores
em resposta a modificacdes ou antecipando
alteracOes estratégicas, de recursos ou de
tecnologia. Considera que a chave para
enfrentar com sucesso o processo de mudanca
€ o gerenciamento das pessoas, mantendo alto
nivelde motivacdaoeevitandodesapontamentos.
O grande desafio ndao é mudanca tecnoldgica,
mas mudar pessoas e a cultura organizacional,
renovando os valores para ganhar vantagem
competitiva. (HERZOG 1991 apud ROSSI, 2000)

Sendo assim, de acordo com os autores,
os dois principais diferenciais em relacao
a possiveis esteredtipos identificados nas
organizacdes, como a rejeicao e a colaboracao,
sdao a conscientizacdo e a intensidade de
resposta as mudancas. Na figura 1 foi proposto
um grafico cartesiano que exemplifica o
comportamento provavel dos individuos dentro
de uma organizagao.



Figura 1: Conscientiza¢do X Intensidade da resposta
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Kotter (2001 apud SELDIN; RAINHO;
CAULLIRAUX, 2003) observa que a quantidade
de mudancas organizacionais profundas e
traumaticas tem crescido substancialmente nas
ultimas décadas, e que os esfor¢cos de mudanca

ajudaram algumas organizacdes a se adaptarem
as condi¢cdes de transformacdo, aprimoraram
a posicao competitiva de outras e preparam
algumas para o futuro, mas, a maioria dos casos
foi frustrante, com recursos desperdicados,
empregados demitidos ou frustrados.

Para o autor, ao negligenciar as atividades
preparatorias do processo de transformacao
das organizacdes nao se estabelece uma base
solida para dar continuidade, inviabilizando a
implementacao efetiva mudanca.

Para Fonseca (2002, p. 12 apud SALES;
SILVA, 2007), a informacao oportuna e relevante
permite reduzir a incerteza inerente as
mudancas. Sendo assim, sobre a comunicacao
no processo de transformacao entende-se que:

A comunicacdao eficaz acerca das razdes
da mudanca e suas reais necessidades sao
fundamentais e indispensaveis. As pessoas
mais bem informadas poderao contribuir
significativamente no processo, uma vez que
sao elas que executam as operacdes, que
tomam as decisdes e por fim sdo as pessoas



guem se comunicam e interagem entre si e
com a organizacdao, fortalecendo a cultura
organizacional. Para que as pessoas aceitem as
mudancas, estas precisam conhecer exatamente
as suas razoes, a fim de que ndo se sintam
ameacadas, e prejudicadas pela mudanca
(SALES; SILVA 2007).

Sales; Silva (2007), acreditam naimportancia
de planejar as mudangas organizacionais
avaliando-se as reais necessidades situacionais
da empresa. Talvez o grande desafio das
organiza¢des seja evitar maiores impactos na
implementacao de mudancas e transformacdes,
dado que a resisténcia tem se tornado uma
ameaca ao sucesso na gestao de mudanga. Para
os autores, a fim de que as pessoas aceitem as
mudangas, estas precisam conhecer exatamente
as suas razdes, a fim de que ndo se sintam
ameacadas e prejudicadas.

As mudancas acontecem quando as pessoas
estdo preparadas para as mesmas, entretanto,
elas encontram dificuldades de quebrar
paradigmas, alterar comportamentos e mudar

suas atitudes, pois mudancas pressupdem algo
novo e elas ainda estdao apegadas ao arquétipo
anterior, causando incertezas e sendo afetadas
psicologicamente, provocando o medo e
consequentemente gerando resisténcia.

Segundo os autores, sobre a gestdao das
possiveis resisténcias:

O gerenciamento dessa resisténcia é a
necessidade de evitar a criagao dessas situagoes
de resisténcia. Geralmente os que resistem a
mudang¢a recusam mais forcadamente quando
elesobservam outrosemtornodelesapoiando-a
entusiasmadamente. Este € um grande desafio
aos agentes de mudancga, superando qualquer
outro aspecto do processo de mudanga.

(BORTOLOTTI; SOUZA, ANDRADE, 2012)

Entender e saber como trabalhar para evitar
e/ou neutralizar as resisténcias as mudancas,
em seus diversos estagios, acarretadas pela
implantacao de um sistema de informacao
integrado de gestao, por exemplo, é um requisito
imprescindivel para atingir o sucesso da mesma.



Resisténcia as mudancas

Mudancas culturais, de processos e na
estrutura de poder de uma empresa sempre
causam resisténcia e dificuldades, visto que as
pessoas resistem a sair da zona de conforto e
usar novos sistemas ou tecnologias que mudem
sua maneira de trabalhar. Assim sendo, é
sempre preocupante a implantagao de sistemas
de informag¢des dentro da organizacdo, tendo
em vista as barreiras encontradas por seus
empregados, além dos fatores de resisténcia que
influenciam na implantacao de novas politicas.

A resisténcia a mudan¢ca se mostra como
grande dificuldade ao sucesso dos sistemas de
informacao porque lida com aspectos muitas
vezes imprevisiveis do comportamento humano
e, segundo Bortolotti; Souza; Andrade (2012,
p.13) pode desempenhar um papel decisivo para
chamar a atencao de todos para os aspectos da
mudanca. Tendo em vista que as pessoas sao
parte integrante dos sistemas, é essencial que
esse fator seja estudado previamente e levado

em consideracao quando da implantacao dos
sistemas.

Comentario da professora

Os futuros usudrios devem estar envolvidos
na implantacao dos sistemas, assim como a
direcao da empresa deve se envolver com a
gestdo da transformacao das pessoas e dos
processos em relacdao a esta nova tecnologia.
Caso contrario, a resisténcia sera forte e as
chances de alcancar os objetivos com sucesso
serao minimizadas.

Isso porque, segundo Cruz (1998 apud
Batista et al 2010), os funciondrios passam por
quatro estagios de diferentes comportamentos



diante da implantacao de um sistema de
informacao que pode dificultar o uso desse novo
sistema. Sao eles: estagio de rejeicdao, onde os
empregados ndo perceberam as vantagens que
seraotrazidas pelo novo sistema e nao aceitaram
o fato de ter que mudar a forma de como
realizavam seu trabalho; estagio de boicote,
fase na qual o empregado nao so rejeita o novo
sistema, mas também trabalha para que tudo
de errado; estagio de aceitacao é o pds-boicote,
onde os funcionarios comeg¢am a perceber as
mudancas e beneficios, nao significando que
a implantacao desse novo sistema ja é um
sucesso; e, finalmente, estagio de cooperacao,
onde foram ultrapassados todos os obstaculos e
guebrados todos os paradigmas. Entretanto, um
monitoramento constante para que os estagios
nao anteriores nao retornem deve ser realizado.
Comentario da professora

Ou seja, aspectos antropoldgicos e
psicolégicos apontam para a ideia de que o ser
humano pode se tornar o maior empecilho para
a eficdcia desses sistemas. A possibilidade de
sair da “zona de conforto” desanima e desmotiva
os funcionarios, que acabam nao se mostrando
totalmente dispostos a aderir as mudancas.
O fato de que os sistemas sdao simplesmente
impostos a organizacao contribui ainda mais
para que as pessoas tentem repelir o mesmo.
A cultura organizacional, além da adaptacdo
e comprometimento dos funciondrios com a
mesma, deve ser compreendida como decisiva
para o sucesso dos sistemas.



Gestao de mudanca

O crescimento das organizacbes e
sua permanéncia no mercado dependem
primordialmente de como sera feita a gestao
das transformacdes. O processo de mudanca
planejada é conhecido na literatura atual como
“Gestao de Mudanca”, e prevé, sobretudo,
um processo de gerenciamento de tais
transformacdes.

Na elaboracdao de projetos dentro das
organizagoes,sejamessesvoltadosaimplantacao
de novos sistemas de informacao ou aspectos
afins, pode ser incorporada uma equipe que
venha a contribuir no acompanhamento de
mudancas decorrentes.

Comentario da professora

As atividades dessa equipe contribuiriam
em diagnosticar e influenciar a forma como
os funciondrios percebem as inovacdes e/ou
mudancas que lhes sdao propostas, abordando
questdes como envolvimento, interesse,
conhecimento e ado¢cao em todas as camadas
da organizacao com o intuito de minimizar as
rejeicoes sobreamudancaao oferecerseguranca
para todos os funcionarios.

Ou seja, o envolvimento de Gestao de
Mudancacontribuiparaqueasiniciativastenham
maior probabilidade de atingirem o sucesso
completo, sendo aceitas com mais naturalidade
e maior rapidez pelo publico impactado. Para
isso, é preciso contar com o envolvimento,
entendimento e a aceitagao do corpo funcional,
das mudangas propostas, e assim os objetivos
de cada projeto a ser implantado devem ser
reforcados de modo que nao haja duvida sobre
0S Mesmos.



A equipe de gestao da mudanca, ao atuar
com a dimensao pessoas, pode trabalhar em
algumasfrentesespecificasqueinclui:Patrocinio,
que aqui entende-se como o0 engajamento da
lideranca em apoiar o projeto; Comunicagao e
Analise de Impactos.

Blanchard et. al. (2012) informa que o
patrocinar dentro da organizacdao possui um
papel fundamental para alcance dos objetivos da
mudanca, e deve criar incentivos, fortalecendo
comportamentos compativeis para a mudanga,
além de fomentar a responsabilidade que a
liderancga possui ao levar a mudanca a sério.

Além disso, para os mesmos autores,
surge por parte das organizagbes o esforco
em comunicar e consultar regularmente seus
empregados, oferecendo-lhes a oportunidade
de passar por realimentacao, além de fortalecer
o envolvimento dos empregados com as
iniciativas da mudanca, para que 0os mesmos
apropriem-se dela.

A partir das mudancas, vale ainda analisar
de que forma sera impactado o ambiente

organizacional: faz-se necessario avaliar tanto
as contribuicdes responsaveis pelas futuras
melhorias voltadas aos novos processos do
negdcio bem como as atividades que precisam
ser aprimoradas dentro desse contexto, por
ainda encontrarem-se desalinhadas com o
proposito final.

Tao importante quanto tais frentes é pensar
de que forma a mudancga sera sustentada. As
caracteristicas que devem ser ressaltadas em
Gestdao de Mudanca sao as acgdes voltadas a
sustentacdao das mudancas, ja que o processo
de adaptacao geralmente nao se encerra com a
conclusao do projeto.

Comentario da professora



Existe uma etapa pds-implantacdao, de
maturidade na relacdao do corpo funcional com
as transformacgdes ocorridas, que servira para
consolida-la dentro do ambiente corporativo
e todo o esforco desprendido nessa etapa
sera determinante para se fortalecer os
comportamentos esperados. Entre as agdes de
pds-implantacdo, podem ser citadas: Planos de
educacgao continuada, reforco na comunicacao,
reiteracao do patrocinio, revisdo de processos
entre outras.

O principal desafio de uma equipe de Gestao
de Mudangas é proporcionar um ambiente
organizacional propicio a inovacao, que agregue
valor aos projetos que ali forem desenvolvidos
e implementados, atuando, sobretudo, na
dimensao pessoas.



Consideragdes finais

O trabalho em questao buscou, através
da revisao da literatura disponivel, ressaltar
as dificuldades para a implementacao bem
sucedida dos chamados sistemas de informacao.
Esses sdao necessarios para que as organizacdes
se adaptem as exigéncias advindas da era da
informacao.

Foi observado que, apesar de inumeros
beneficios, caso os sistemas de informacao
sejam implantados sem o devido planejamento
e acompanhamento seus impactos podem ser
desastrosos, sobretudo no que diz respeito a
resisténcia as mudancas gerada por parte do
pessoal da organizacao.

Devido a existéncia e consolidacao da
cultura organizacional, as pessoas tendem a
serem avessas a qualquer tipo de alteracao
do status quo, lutando para se manter em seu
estado natural de conforto. Kaufman (1971 apud
SELDIN; RAINHO; CAULLIRAUX, 2003) aponta
a alteracao de padrdes e do status quo como

fatoresresistentes as mudancas. Todaviacomoja
exposto anteriormente, se as organiza¢cdes nao
se adaptarem as mudancas em seu ambiente de
relagOes, estao condenadas ao fracasso.

A partir dessa constatacdo, as empresas
atualmente reconhecem as pessoas como um

elo poderoso dentro do sistema que
devem estar, acima de tudo, convencidas da
real necessidade e beneficios trazidos pela
implantacdao de novos sistemas, beneficios
esses que podem ser tangiveis ou intangiveis,
conforme apresentado por Kendall e Kendall
(1991, apud Freitas, 1994). Dessa forma, as
pessoas buscardao de forma efetiva ndao apenas
se adaptarem as mudangas, mas, sobretudo,
promoverem as mesmas.

Nesse sentido, discutiu-se a possibilidade
em agregar ao corpo funcional uma equipe de
Gestao de Mudanga que possa garantir que as
mudancas planejadas sejam entendidas, aceitas



e trabalhadas por todo o grupo organizacional,
para que as mesmas possam alcancar resultados
e melhorias substanciais para todo o sistema.

Dessa forma, foi percebido que, tao
importante quanto planejar um sistema
de informacdao, é preciso gerenciar sua
implantacao ndao apenas em termos de melhores
praticas e tecnologia, mas sim em termos de
envolvimento da equipe de pessoas que, além
de ser afetada pelas mudancas propostas, serao
responsaveis diretamente pelo sucesso dessas
transformacdes.

Para a melhoria dos processos e praticas da
organizacao a tecnologia deve ser utilizada de
formaintegradapelaspessoasenvolvidas. Assim,
todos os recursos e potencias da organizacao
poderao ser utilizados plenamente em favor de
suas metas.
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