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Resumo

A resisténcia do factor humano & implementacdo das Tl permanece um tema controverso cuja
investigagéo se reveste da maior importancia para a compreensdo dos fenémenos contemporaneos da
transformagéo das organizagdes, constituindo um dos maiores desafios em termos de investigacdo na area
dos SI.

A procura de uma melhor compreensao deste fendmeno motivou a realizago deste artigo, tendo-se
definido como sua finalidade a necessidade de se identificar os principais factores de resisténcia, assim
como sugerir um conjunto de estratégias que, reconhecendo a influéncia do contexto organizacional, pos-
sibilitem a redugé&o das mesmas.

A partir dessa andlise, efectuou-se um estudo de caso a uma organizagdo que implementou um
sistema SAP R/3 com o objectivo de confrontar e verificar alguns desses conceitos. Os resultados desse
estudo apontam, nessa organizacdo, para a dificuldade de adaptagéo, como principal factor de resisténcia
e para a informagao, participacao e formagao como principais estratégias para a sua minimizagao.

Palavras chave: tecnologias de informagao, mudanca organizacional, resisténcia a mudanga, gestdo da
mudanca.

* Este artigo foi aceite para publicagao na edicao especial da Estudos de Gestdo -  Portuguese Journal of Management
Studies, em resultado de ter sido eleito apds aplicagao de critério de selecgdo que passou por consideré-lo como um
dos mais relevantes artigos da sua rea de entre os que foram apresentados nas XI| Jornadas de Gestio Cientifica,
na Universidade da Beira Interior, Covilha, Portugal. Por conseguinte, ndo passou o nosso processo regular de
“double blind refereeing” como sucede com os ndimeros correntes da revista.

** 0 presente artigo foi desenvolvido a pértir da dissertacao de Mestrado de Mendes (2001)
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1. INTRODUCAO

As organizacbes tém vindo a investir vultuosos recursos em Tecnologias de
Informacéo (T1) com o objectivo de desenvolver um Sistema de Informacgao (Sl)
que cubra toda a organizacdo servindo de instrumento de apoio a tomada de
decisdo. Apesar desses investimentos os resultados revelaram-se, na generalidade,
aquém dos desejados, nomeadamente no que diz respeito ao grau de satisfacao
dos utilizadores e disponibilidade de informacao relevante para a tomada de deciso.
As principais razoes desse insucesso prendem-se com os aspectos humanos, muitas
vezes esquecidos no processo de implementacéo. De facto, o maior desafio, no
que diz respeito a implementacéo das Tl, reside na necessidade de organizar e
motivar os homens, de os ‘ganhar’ como componentes dessa mudanga, para que
possam participar, de um modo activo, na prossecugao dos objectivos pretendidos
pela organizagao.

Para poder alcangar este objectivo, é necessario procurar perceber os motivos
que levam as pessoas a resistir ao processo de mudanga e aplicar determinadas
estratégias, no sentido de integrar, de uma forma harmoniosa, 0 homem no novo
sistema. Se estes aspectos ndo forem cumpridos, o fracasso da implementacao de
Tl é praticamente certo.

Este artigo propde uma abordagem ligada a resisténcia do factor humano a
implementacéo de Tl nas organizacbes e é composto essencialmente por duas
componentes. Na primeira, procuramos apresentar uma sintese teérica dos
principais factores de resisténcia assim como das principais estratégias/
metodologias de modo a minimizar essas resisténcias. Na segunda, apresentamos
os principais resultados de um Estudo de Caso da implementagéo do sistema SAP
R/3 numa organizacdo de modo a confrontar/verificar alguns conceitos da
componente anterior.

2. A RESISTENCIA AS TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO
2.1 Nogao de resisténcia

Segundo Ganhao (1995:95), a resisténcia a mudanga define-se “como a
reaccdo que exercem os individuos ou os grupos nas organizagbes perante a
modificacdo de alguns pardmetros do sistema organizativo”. A resisténcia a
mudanca proveniente da introducao de uma nova tecnologia nao representa um
fendémeno novo, no entanto, esse problema coloca-se com maior acuidade quando
se trata de uma mudanca motivada pela introdugdo de TI, na medida em que
estas possuem caracteristicas distintivas face a outro tipo de tecnologia,
nomeadamente:
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e Horizontalidade, ou seja, tém a capacidade de alterar ndo s6 um sector
especifico mas toda a organizacéo;

e Multidimensionalidade, porque os impactos da sua introdugdo séo
mdltiplos. Modificam o anterior ‘saber-fazer’ e os conhecimentos técnicos
a ele associados, pode alterar o contelido do proprio trabalho, as
qualificagoes, as fungbes, o regime de trabalho, os métodos de gestdo e
organizacao.

A resisténcia a mudanga néo representa apenas uma questdo psicolégica
(medo do desconhecido, gosto pela rotina, inércia do ser humano), mas também
tem a ver com aspectos sociologicos, organizacionais e individuais, nomeadamente,
a reorganizacao das competéncias, a falta de informacdo e conhecimentos, a
seguranga do emprego, as relagoes de poder e as oportunidades de carreira. Esta
multidimensionalidade leva a que as causas da resisténcia a mudanga raramente
correspondam a situacdes lineares do tipo causa-efeito, podendo-se perspectivar
esta, muitas vezes, como uma ‘mescla’ ou combinacao de factores historicos,
organizacionais e emocionais, tornando ainda mais complexa a determinacao dos
factores de resisténcia. Em todo o caso acreditamos que uma das chaves para
gerir a mudanca é perceber a sua dindmica e a verdadeira natureza da resisténcia
a mesma.

2.2. Formas de resisténcia

A resisténcia a mudanga manifesta-se de diversas formas, umas mais visiveis
ou subtis do que outras, mas todas provocam efeitos negativos para a organizagao.
Mais concretamente, e no que diz respeito as formas de resisténcia possiveis,
podemos destacar algumas formas de classificacéo, a saber:

Resisténcia Espontanea ou Organizada - A resisténcia espontanea caracteriza-
se por reclamacdes constantes, absentismo, alteragbes da natureza das relagées
com a hierarquia, baixa da produtividade, deterioracdo das relagbes com a clientela,
aumento da retengdo de informacéo. A resisténcia organizada manifesta-se através
de uma estratégia de oposicao, individual ou colectiva, voluntaria e geralmente
estruturada, assim como através de pedidos de reunides, conflitos de trabalho,
manifestacoes colectivas ou greves de zelo.

Resisténcia Racional ou lrracional - As resisténcias racionais baseiam-se
em recejos fundados e as irracionais em emocoes.

Resisténcia Passiva/Oculta ou Activa - A resisténcia passiva/oculta é menos
visivel mas provoca efeitos negativos muitas vezes superiores aos da resisténcia
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activa. Cumprir apenas as regras € funcbes que nos sdo impostas, assumindo uma
postura de apatia em relagado ao trabalho, ndo-querer saber das alteragbes em
curso, hao procurar solugbes para problemas novos qué surgem e demonstrar
falta de motivagao paraa formagao representam posturas que dificultam a inovacao
tecnologica. A resisténcia activa é mais visivel e consubstancia-se, normalmente,
numa atitude de sabotagem 3 implementagao do sistema, destruicdo do hard-
ware, tentativas de destruicdo dos ficheiros, difamacao do sistema, queixas
constantes e recusa em utilizar o novo sistema.

2 3 Factores de resisténcia a mudanca
a) Receio de Perda de Emprego

Muitos trabalhadores associam a palavra computador 3 redugéo no nivel de
emprego. Essa ameaca constante de perda de emprego cria um clima de
desmotivacao e medo, levando frequentemente a rejeigao dessa tecnologia. Esta
situacdo deve-se ao facto de muitas das implementacdes de Tl terem tido por
principal objectivo reduzir os custos e a diminuigao dos Recursos Humanos (RH).
As T! sao frequentemente associadas as ‘curas de emagrecimento’ das organizacoes,
nomeadamente através de politicas de reestruturagao, reorganizacao, reengenharia
ou downsizing.

Apesar de surgirem novos sectores de actividade, para compensara perda de
emprego noutros sectores, 0 problema mantém-se. As Tl provocam tendencialmente
a exclusdo das pessoas menos qualificadas as quais, pela razao apontada, nao
tém acesso aos NOVOS mercados emergentes que normalmente fazem uso intensivo
das TI. Por outro lado, a passagem de um operario classico para um operador de
computador demora o seu tempo e nao surge sem dor. N&o é por isso de esperar
que essa passagem aconteca sem resisténcia por parte do factor humano.

b) Ameaga ao Estatuto e ao Poder

Os utilizadores resistem frequentemente as mudancas tecnologicas devido
3s mudangas sociais que elas provocam, nomeadamente em relagao ao nivel do
estatuto, poder ou influéncias que detém na organizagdo. Um novo método de
trabalho ou uma nova tecnologia altera a distribuicdo das funcoes, as relacoes
existentes entre as pessoas €, consequentemente, 0 estatuto, reconhecimento ou
prestigio adquirido por uma determinada pessoa numa determinada organizagao.
Quem for ameagado na sua profissao, nas recompensas que recebe, nos

J————

1 0 termo ‘downsizing’ tornou-se, na década de noventa, sinénimo de despedimentos, por vezes indiscriminados,
como forma de aligeirar 0s custos de estrutura.
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rendimentos que aufere, no prestigio que lhe é atribuido ou reconhecido, reage de
forma negativa perante as mudancas (Katz e Kahn, 1978).

Intimamente ligado a ameaca de perda de estatuto surge frequentemente a
perda de poder. Nas organizaces existe um esquema, formal ou informal, que
define o grau de poder de cada actor dentro de uma organizacao. A introducéo das
Tl rompe frequentemente com esse esquema, provocando perda de poderes para
uns e oportunidades para outros, em termos de ganho de poder. Quando as
pessoas sentem que podem perder poder devido a implementacéo das Tl, é natu-
ral que tentem, dentro das suas limitadas margens de actuacao, resistir a mudanca,
por forma a manter o seu poder na organizacdo. O receio quanto a perda de
poderes relaciona-se ainda com aspectos salariais. As pessoas e as organizagoes
interagem regularmente com os aspectos econémicos do trabalho (salario). As
mudancas provocadas pela implementacao das Tl altera o equilibrio dessa relagao,
provocando alteracbes ao nivel dos salarios.

c) Falta de Informagao

A falta de informagao afigura-se como um factor importante na origem da
resisténcia a implementacéo das Tl, gerando uma onda de desconfianca em
relacdo a esse processo. Ninguém estéd disposto a mudar de comportamento se
nao tiver uma viséo clara dos objectivos que se pretendem alcancar, do caminho
que é necessario percorrer, do nivel de intervencdo de cada um, dos papéis,
responsabilidades e das competéncias que deverao possuir. Ganhéao (1995)
considera que a informacéo é imprescindivel para suavizar um processo que consiste
na substituicdo de um tipo de conhecimento por outro. Todavia, na pratica,
infelizmente, a maior parte dos projectos de mudanga formulam-se em ambientes
de mutismo total, propiciadores de conflitos e desinformacéo. A falta de informacéao
provoca ainda o aparecimento de um sentimento de alienag&o e frustragdo nos
utilizadores (um dos mais graves problemas sociais da actualidade).

d) Factores Individuais

Existe um conjunto de factores individuais que potenciam o surgimento da
resisténcia a mudanca, nomeadamente o sexo, a idade, o nivel de conhecimentos/
educagao, a aversao ao risco, a inseguranca e o receio de fracassar. As pessoas
menos habilitadas, ou com menores conhecimentos informaticos, as mulheres e
os idosos, tendem a ser as classes com maiores niveis de ansiedade face as Tl e,
deste modo, com maior tendéncia para as rejeitar.

O grau de resisténcia dos individuos depende n&o s do caracter da mudanca,
mas também do nivel de conhecimento a ela associada. O fraco dominio das Tl
por parte dos utilizadores gera incertezas, medo de fracassar, dificuldades de
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adaptagao e assimilagao frequentemente associadas a situages de resisténcia.
No entanto, o nivel de conhecimentos nao se limita apenas aos conhecimentos
tecnolégicos. Quanto menor for o nivel de conhecimento geral do ser humano em
relagdo a sociedade que o rodeia maior tende a ser a resisténcia & mudanca.
Conforme refere Baptista (citado por Correia, 1997:46) o “insuficiente auto-
conhecimento da sociedade” leva as pessoas a procurar a estabilidade e seguranca
e, deste modo, a rejeitar qualquer tipo de mudanca.

Outro dos factores individuais que est4 na base da resisténcia prende-se com
uma atitude natural de inércia ou comodismo por parte do ser humano. Katz e
Kahn (1978) consideram que existe uma tendéncia do ser humano de oposigao
sistematica a mudanga por uma questdo de comodidade. A inércia? representa
um estado de inacgéo, indoléncia, apatia, letargia, preguica, gosto pela rotina,
provocando, deste modo, a resisténcia passiva a inovagao.

e) Factores Organizacionais

Existem determinados factores organizacionais que potenciam o surgimento
de bloqueio a mudanga, nomeadamente o centralismo das decisoes, sistemas
burocraticos, excesso de monitorizagédo do trabalho, moral baixo, insuficiente
valorizagao do conhecimento dos RH, fraca capacidade organizativa e de lideranca.

Estruturas fortemente burocratizadas, com uma cultura hierarquica rigida e com
uma forte concentracéo dos poderes tendem a criar maior grau de resisténcia (Katz
e Kahn, 1978). O modo como se estabelecem as relagdes hierdrquicas numa
organizacao tende a constituir um factor que propicia uma maior ou menor aceitacao
das Tl. O excesso de controlo e de monotorizagao das tarefas por parte dos superiores
hierarquicos representa um factor significativo de resisténcia & mudanga.

A cultura organizacional e o clima organizativo também influenciam o nivel
de resisténcia as Tl. A cultura organizacional pode ser entendida como o conjunto
de valores dominantes numa organizagéo. Por seu lado, o conjunto de variaveis
psicossociais (contetdo do trabalho, politicas de gestdo dos recursos humanos,
estilos de direccao, etc.) determinam o clima organizativo de uma organizacao.
Quanto mais negativo for esse clima mais dificil serd implementar um processo de
mudanga. O clima organizacional desfavoravel também pode resultar de factores
historicos relacionados com experiéncias negativas do passado, nomeadamente
fruto de falhangos na implementagao de Tl ou devido a préticas de reestruturacao,
fundadas em técnicas com consequéncias negativas do ponto de vista social e
humano (e.g. downsizing, reengenharia).

Observa-se ainda que as organizagdes com fraca performance tendem a criar
um clima organizacional negativo. Delbecq e Mills (1988) consideram que nas

¢ Baseado na definigéo do dicionario da Lingua Portuguesa, 72 Edicdo, da Porto Editora
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organizagbes com um desempenho fraco, torna-se mais dificil concretizar um
processo de mudanca. Existe alguma falta de credibilidade, as decisoes sao
frequentemente tomadas de forma unilateral, os recursos séo escassos e o dialogo
é reduzido. Nas organizagdes com maior ‘performance’, existe normalmente maior
serenidade, maior oportunidade de dialogo e maior credibilidade das decisdes.

f) Modo de Conducao da Implementacao das T/

Aforma como a implementacéo é conduzida afecta a aceitacdo das Tl. Muitas
das resisténcias a implementacéo das Tl resultam de questdes psicossociolégicas
derivadas da imposicao das solugbes propostas. O ndo envolvimento dos
utilizadores, a falta de sensibilizacao, negociagao e participacéo destes na definicéo
e implementacao do sistema, gera um baixo moral, o alheamento e, em Ultima
estancia, a resisténcia as Tl.

Processos de mudanga em que se cria demasiada apeténcia por solucdes
que privilegiam o potencial tecnolégico e secundarizam as caracteristicas dos
negocios e dos RH, as mudancas radicais, a falta ou excesso de envolvimento dos
lideres, a auséncia de participagao dos utilizadores, as atitudes autistas dos técnicos
informaticos e a insuficiente justificac@o da necessidade de mudanca representam
alguns factores de resisténcia a implementacéo das TI. A resisténcia, devida a
falta de participacéo, é ainda mais latente nas situagdes em que os utilizadores
nao reconhecem capacidade técnica aos proprios mentores da mudanca por
desconhecerem a complexidade das tarefas envolvidas no processo de mudanca.

Conforme referimos inicialmente a resisténcia a mudanca é fruto de uma
combinagdo complexa de factores organizacionais e individuais, alguns deles
referidos ao longo deste ponto. O grau de influéncia ou impacto de cada um, na
atitude de resisténcia as Tl, depende nomeadamente do tipo de organizacéo, da
amplitude e grau da mudanca, dos factores individuais, da forma como a mudanca
é conduzida, da cultura e ambiente organizacional e dos factores histéricos. A
dificuldade em definir claramente quais os factores que determinam a resisténcia
do factor humano a implementacao das Tl, condiciona a determinagdo das
estratégias ou metodologias no sentido de minimizar essa resisténcia, assunto
que iremos abordar de seguida.

2.4. Estratégias de superagao das resisténcias as Tl

Apos uma breve anélise dos factores de resisténcia, chegou o momento de
apontar alguns caminhos, solugoes, metodologias ou estratégias no sentido de
minimizar alguns dos obstéaculos referidos. Mas antes disso gostariamos de
esclarecer um aspecto crucial em relacéo a este assunto. Nao temos a pretensao
devir a apresentar a melhor solugéo para o problema da resisténcia a mudanga,
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porque na realidade ndo existe uma solugdo Unica. A mudanca constante dos
parametros envolventes do negocio, a velocidade com que ocorrem novos factos
relevantes, a diversidade das forgas em presenca, a especificidade de cada
organizagao € mercado, inviabilizam 2 formulacdo de receitas universais, que
garantam uma implementagéo efectiva das Tl com 0 minimo de resisténcia por
parte do factor humano. Todas as sugestoes aqui apresentadas deverdo ter em
conta este aspecto.

a) Gestao dé Processo de Mudanca

A implementagao bem sucedida de Tl requer uma boa gestéo do processo de
mudanca e das varias fontes de resisténcia que normalmente acompanham a
introducao de certas mudancas. Gerir um processo de mudanca nunca foi, nem
nunca sera, um problema f4cil de resolver. Um dos motivos que contribui para
essa realidade € que as pessoas olham para a mudanga com suspeicao,
comportando-se de uma forma antagonica. Essa reacgao e inevitavel ou imutavel;
faz parte da natureza do ser humano. No entanto, o grau de rejeicao depende
muito da forma como 0 processo de mudanga é gerido.

0 modelo de Lewin (referido por Burnes, 1992) sintetiza 0s aspectos essenciais
de um processo de mudanca através de trés fases:

1 . Descongelamento do nivel presente (unfreezing).
2. Movimento para 0 nNovo nivel - mudanca (change).
3. Recongelamento (assegurar) do novo nivel (refreezing).

A primeira fase procura criar um ambiente favoravel a mudanca,
nomeadamente proporcionando um maior nivel de comunicagao e informagao
sobre as vantagens da mudanca. E no segundo momento que surgem as mudangas
efectivas e 0 impacto nas tarefas. Deste modo, é necessario, nesta fase, uma
grande dose de acompanhamento, apoio e formagao dos utilizadores. A Gltima
fase reconhece que depois de se ter operado 0 processo de mudanca é necessario
procurar consolidar a mudanga de modo a evitar o recurso as praticas anteriores.

Estas fases sao concretizadas através de um conjunto de passos qué permitem,
quando devidamente tratados, minimizar as resisténcias a mudanca,
nomeadamente:

1. Elaboragdo de um diagnostico profundo sobre 0 sistema actual e sobre
potenciais factores de resisténcia a mudanca;

2 Definicéo clara da orientacao e do grau da mudanca, tendo consciéncia
de que quanto maior for o grau de mudanca, maior sera a probabilidade
da verificagao de resisténcia;
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3. Elaboragéo de um plano da mudanca cuidadoso e flexivel, de modo a
preparar as diferentes actividades do projecto de implementacéo, sem
cair em exageros em termos de descri¢do dessas actividades;

4. Preparacao da mudanga, que visa a criacdo de um ambiente favoravel 3
inovagao tecnologica, nomeadamente através da comunicagio dos motivos
que justificam a mudanga e do papel dos colaboradores nesse processo,
assim como os meios de apoio disponibilizados pela organizacao:;

5. Constituicao de equipas multidisciplinares, ou hibridas, que combinem
peritos das Tl com os melhores profissionais da organizacéo dos diferentes
niveis;

6. Formagao e apoio acrescido aos colaboradores na fase de implementagéo
das Tl;

7. Seguir e controlar a mudanca de modo a avaliar os resultados e realizar as
necessarias adaptacoes.

b) Factores de Adopgao das TI

Existe um conjunto de factores que potenciam o uso e adopgao das Tl
diminuindo deste modo o nivel de resisténcia, a saber, a utilidade, a facilidade de
uso, o nivel de participagéo e a satisfacdo dos utilizadores.

b.1) A Utilidade e a Facilidade de Uso

O Tecnology Acceptance Model de Davis et al. (1989) é um dos modelos
mais difundidos para explicar os factores chave que afectam a adopcao das T,
usando como principais variaveis a utilidade e a facilidade de uso.

No que respeita a percepcao da utilidade (ou utilidade percebida), Davis
(1989) define-a como sendo o grau em que uma pessoa acredita que o uso de um
sistema particular pode aumentar a performance do seu trabalho. A percepgao da
utilidade esta dependente de uma outra variavel, a percepgéo da facilidade de uso
(Figura 1.). Se o utilizador considerar que o sistema é demasiado dificil de usar e
que, deste modo, a utilidade derivada do seu uso nio compensa o esforgo
despendido, tende em néo adoptar a tecnologia (paradigma do custo-beneficio).

A percepegao da facilidade de uso, refere-se ao grau em que uma determinada
pessoa acredita que a utilizagao do sistema nao implica um grande esforgo. As
tecnologias acessiveis, em termos de facilidade de uso, sao aceites mais facilmente
pelos utilizadores (Davis, 1989).

Um dos resultados mais significativos da investigacdo de Davis (1989) é a
relagao de forca entre o ‘uso-utilidade’ comparativamente com a relagao de forca
‘uso-facilidade’. As investigacoes realizadas pelo referido autor evidenciaram uma
correlagdo mais estreita entre a utilidade e o uso. No entanto, estudos realizados
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FIGURA 1

0 Modelo de Aceitacdo Tecnolégico

Utilidade
/ Percebida
Variaveis \A Intengao
E
xternas /v de Uso ——— P Uso Actual
Facilidade
de Uso

Adaptado de Venkatesh, 1999: 241

por Igbaria et al. (1997) em pequenas e médias empresas, com reduzidos
conhecimentos informaticos, verificaram que essa relagéo de forga tende a inverte-
se na fase de pré-adopcao das TI.

b.2) A Participagao

O é&xito da realizacdo de um processo de implementagéo, com o minimo de
resisténcia, esta dependente da participagao dos elementos dos diferentes niveis
da organizacéo. A participacéo dos utilizadores no processo de mudanga contém
varios aspectos positivos:

o Primeiro, provoca a diminuicao da resisténcia a mudanca. O utilizador ao
ser envolvido sente-se co-autor da mudanga.

o Segundo, a participacao activa no processo de mudanga enriquece o proprio
processo, na medida em que os colaboradores podem contribuir com a
sua experiéncia e conhecimentos para a melhoria do mesmo.

e Terceiro, os individuos devidamente envolvidos no processo, tendem a
empenhar-se na fase de formagéo, assimilando os conceitos fundamentais
para a implementacao das Tl, possibilitando melhores resultados em termos
de evolugdo e manutengéo futura do sistema.

b.3) A Satisfagao

Uma maior satisfacao dos utilizadores em relagéo as Tl conduz, normalmente,
a um maior uso dessas tecnologias e, consequentemente, a um menor grau de rejei-
a0 ou resisténcia & implementacdo das mesmas. A satisfacdo dos utilizadores
tem'sido frequentemente usada como unidade de medida para a avaliagéo da aceita-
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¢ao e sucesso da implementacgao das Tl (DelLone e McLean, 1992; Igbaria, et al.,
1997).

Os factores que afectam a satisfacdo dos utilizadores de Tl sao similares
aqueles que afectam a satisfagao dos trabalhadores em geral, apesar de Igbaria e
Tan (1997) considerarem que a introdugéo de TI deu origem a uma maior satisfagéo
em relacdo ao trabalho. Duas perspectivas parecem dominar os estudos sobre as
causas da satisfacdo do trabalho. Uma sugere que a satisfacao tem mais a ver com o
caracter ou feitio da pessoa, a outra sugere que o contexto onde se realiza o trabalho
é uma das causas da satisfagao ou insatisfacdo em relagdo ao mesmo. Em todo o
caso as organizagoes devem procurar aumentar o nivel de satisfacéo dos utilizadores,
nomeadamente através da melhoria das condigdes de trabalho e medidas mediadoras
de modo a compensar o esforco necessario para levar a bom porto este tipo de
projecto.

De reforcar que a primeira perspectiva se relaciona com os factores individuais
(o sexo, a idade, as habilitagdes, estrato social, o nivel de dominio das Tl e as
expectativas individuais), os quais influenciam, para além da satisfagéo, a percepgao
da utilidade, a facilidade de uso, o desejo de participacao e, consequentemente, o
uso e adopgao das Tl. O desconhecimento da influéncia desses factores pode
levar a organizacdo a aplicar estratégias de uma forma indiscriminada, nio
alcangando, deste modo, os efeitos pretendidos. A facilidade de uso e utilidade
das Tl, variam em func&o do estrato social, do sexo, da idade, do nivel de experiéncia
e do nivel de educacao. Os utilizadores do sexo masculino, mais jovens e com
mais habilitacoes apresentam maior predisposicdo para participar na
implementacéo das Tl. A idade correlaciona-se de forma negativa com a satisfa-
cao em relacdo as Tl, enquanto que as habilitagdes se correlacionam de forma
positiva.

¢) A Formacéo

Conforme tivemos oportunidade de referir, um dos factores de resisténcia
deriva do fraco conhecimento das pessoas em relagao as Tl. A solugdo para este
problema passa necessariamente pela formagao dos colaboradores, de modo a
assegurar a aquisicao das competéncias criticas que permitem diminuir o nivel de
ansiedade em relagéo as Tl. Estudos realizados por Nelson e Cheney (1987)
indicaram existir uma correlacdo positiva entre o nivel de formagao e o nivel de
aceitagao das TI, fruto de um maior dominio dessa tecnologia (Figura 2).

A formacao deve ser iniciada antes de qualquer tipo de mudanca
organizacional, de modo a minimizar os efeitos da resisténcia a implementacéo
das Tl e permitir a preparacao dos recursos humanos para o uso do novo sistema.
Esta medida tem pelo menos duas vantagens:
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FIGURA 2

Modelo descritivo para o treino e aceitagao das Tl

Treino dos Habilidade dos Aceitagdo das

Utilizadores Utilizadores Tl

Adaptado de Nelson e Cheney, 1987:548

e 0 facto da pessoa ja ter alguns conhecimentos antes do sistema estar
implementado, diminui o nivel de inseguranca € permite uma participagao
mais activa no processo;

e o facto da pessoa Ser chamada para a formagao, permite-lhe criar 0
sentimento de que a organizagao pretende continuar a contar com ela,
reduzindo o receio de perda do emprego € 0 sentimento de alienagao.

As organizagOes que forem capazes de fomentar o espirito subjacente anogao
de Aprendizagem Organizacional, tendem a reduzir o nivel de resisténcia a
implementagao das Tl, fruto de uma maior facilidade de aprendizagem incentivos
ao uso dessas tecnologias.

Apesar de nao termos encontrado uma estratégia global, no sentido linear do
termo, para a resolugcao do problema da resisténcia do factor humano a
implementagao das Tl, a investigacao realizada sugere a influéncia de determinadas
estratégias na minimizacao de certos factores de resisténcia (Tabela 1).

TABELA 1

Factores de resisténcia/estratégia(s) de superacao

Factor Resisténcia/Situacao de Uso Estratégia (s)
eceio de perda de emprego Informacao, participacdo e forma a0

R

Ameaca ao estatuto e a0 poder Negociacd0, COMpensacoes
Falta de informagao ou informacéo inadequada Maior nivel de comunica 30 e participacao
Sentimento de alienacao Informacao, participacao e formacao

Fraco nivel de conhecimentos/receio  de fracassar/ | Formagao, aprendizagem organizacional
ficuldade de adaptacao

difi
Falta de percepgao da necessidade da mudanca Informacio, percepgao da utilidade
Modo de conducao da implementacao Informaco, motivacéo e participagao
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3. ESTUDO DE CASO - A IMPLEMENTACAO DO SAP R/3:
ALGUNS RESULTADOS

3.1. Introducao

Nos pontos anteriores procuramos efectuar uma sintese teérico-conceptual
da problematica da resisténcia do factor humano a implementacéo das TI. Neste
ponto pretendemos, através de um estudo de uma realidade concreta, relativa a
implementagao de um sistema SAP R/3 numa empresa vidreira, verificar a
adequacao de alguns desses conceitos. Mais precisamente, procuramos a
verificacao/confrontacao de alguns dos factores de resisténcia abordados e analisar
qual a influéncia das estratégias adoptadas pela empresa sobre o nivel de
resisténcia. O método de pesquisa escolhido foi o Estudo de Caso. A principal
justificacao para essa escolha assenta no facto desse instrumento ser considerado,
por muitos investigadores, o método mais adequado para a realizacdo de
investigacoes na area dos Sl, apesar das suas limitagbes em termos de generalizacao
dos resultados. Os resultados deste estudo basearam-se num conjunto de entrevistas
realizadas aos principais intervenientes no processo de implementagdo e nas
respostas a um questionario distribuido praticamente a todos os utilizadores
envolvidos nesse processo (65 utilizadores, tendo respondido 61).

3.2. Principais factores de resisténcia

Neste ponto, procuramos verificar quais os principais factores de resisténcia,
tendo-se obtido os resultados a seguir indicados.

a) Receio de Perda de Emprego

O receio, quanto a perda de emprego, apenas foi referido por 9 inquiridos. A
relativa insignificancia deste tipo de receio deveu-se, na organizacéo em causa,
ao espirito paternalista em relag&o ao proteccionismo do emprego, a experiéncia
positiva em termos de emprego da implementacdo do sistema anterior e a
conjuntura econémica favoravel. No entanto, verificou-se um sentimento muito
vincado no que respeita aos efeitos do sistema sobre o nivel do emprego. 80% dos
inquiridos concordam que o SAP pode provocar a diminui¢do dos postos de trabalho.
Este sentimento é mais forte nos inquiridos com conhecimentos informéticos fracos
(Tabela 2).

Verificamos resultados semelhantes em relagdo ao cruzamento deste item
com o nivel de habilitagbes. Ou seja, os inquiridos com menores habilitacdes
manifestam um maior grau de convicgéo (concordo plenamente) no que concerne
ao efeito negativo do SAP sobre o emprego.
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TABELA 2
Conhecimentos informéaticos/Desemprego com o SAP
Desemprego com o SAP
Conh. Informéaticos Discordo | concordo |conc.plenam. Total
Muito fraco 0% 100% 0% 100%
Fraco 27% 18% 55% 100%
Razoavel 14% 57% 29% 100%
Bom 22% 61% 17% 100%
Muito bom 33% 33% 33% 100%

b) Ameaca ao Estatuto e ao Poder

Nenhum inquirido demonstrou recear perder poder fruto da implementacéao
do SAP Uma vez mais as entrevistas ajudaram-nos a interpretar este resultado.
Houve, por parte da administragéo, indicacdes explicitas no sentido do respeito
pelas hierarquias vigentes (sentimento tipico das organizacdes fortemente
hierarquizadas). No entanto, a implementacédo do SAP acabou por permitir o
aumento de poder em 11 casos, tendo diminuido em apenas 3 (neste nimero
néo estao incluidos os elementos que fizeram parte da Core Team, equipa interna
responsavel pela implementagao, que também viram aumentados os seus poderes).
Verificdmos a existéncia de uma relacéo directa entre o nivel de conhecimentos
informéaticos e aumento de poder (Tabela 3). Dos inquiridos que referiram um
aumento de poder, 64% afirmaram possuir bons conhecimentos informaticos.

TABELA 3

Efeito poder/Conhecimentos informaticos

Conhecimentos Informéticos
Efeito poder muito fraco | Fraco razoével Bom muito bom Total
Diminui 0% 0% 67% 33% 0% 100%
Manteve-se 2% 22% 48% 22% 7% 100%
Aumentou 0% 9% 27% 64% 0% 100%

Verificamos ainda que a medida que aumenta o nivel de habilitagoes, diminui
o nivel etario e a antiguidade, aumenta a percentagem de inquiridos que
manifestaram um acréscimo do nivel de poder.

c) A Falta de Informagao

A generalidade das opinides néo foram muito favoraveis em relacéo ao nivel
de informacéo prestada, tendo sido considerado o principal motivo que contribuiu
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para os receios em relagéo a adaptagao ao novo sistema. Verificou-se uma relagao
directa entre os inquiridos que manifestaram ter existido falta de informacgéo com
o nivel de utilizagdo do sistema anterior. Os utilizadores que manifestaram um
menor uso do S| anterior e menores conhecimentos informaticos atribuiram maior
importancia a falta de informagao.

d) Receio de Adaptagdo

A ansiedade em relacéo a dificuldade de adaptagao foi o principal entrave a
implementagao do SAP R/3. Esta ansiedade foi sobretudo sentida por parte dos
utilizadores com menores conhecimentos informéticos (Tabela 4), menores niveis
de habilitacdes e escaldes etarios mais elevados.

TABELA 4

Conhecimentos informéticos/Receio de adaptacédo

Conh.Informaticos. Conh.Inf./R.Adapt. Perc.

Muito fraco 1 1 100%
Fraco 11 10 91%
Razoével 28 19 68%
Bom 18 11 61%
Muito bom 3 1 33%
61 42 69%

3.3. Estratégias para a superacao das resisténcias

Neste ponto, procurdmos verificar a adequacéo de algumas das estratégias
defendidas na componente tedrica, tendo-se obtido os resultados a seguir indicados.

O modo de implementacéao do SAP influenciou positivamente a aceitagdo do
sistema. O processo de decisao foi bastante abrangente, todos os passos foram
minuciosamente preparados, procurou-se evitar alteracoes radicais ao nivel dos
processos e houve a preocupacdo em justificar o novo sistema. A constituicao das
equipas, formadas por profissionais de reconhecida competéncia, foi considerada
uma das chaves para o sucesso da implementacéo.

Relativamente aos factores de adopgao, os resultados do inquérito coincidiram
com um dos resultados da investigacao de Davis (1989), no que concerne a
relacao entre o ‘uso’ e a ‘utilidade’. Uma esmagadora maioria dos inquiridos (53)
concordou que 0 SAP melhorou a realizagao das suas tarefas, tendo sido considerado
o principal factor que levou a sua adopg@o. Na interpretagdo deste resultado é
necessario ter em conta o nivel razoavel de conhecimentos informaticos antes da
implementacéo deste sistema. O nivel de participagéo foi razoavel. No entanto, os
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utilizadores com maior nivel de habilitagoes € conhecimentos informaticos
demonstraram alguma insatisfacao em relagao a este item. Em relagéo a satisfagao,
verificamos uma relagao positiva com 0 ambiente organizacional, 0 nivel de
conhecimentos informaticos e habilitagdes e uma relagao negativa com a idade.

A formacao representou 0 scalcanhar de Aquiles”, tendo sido, na opiniao da
maior parte dos inquiridos, insuficiente. Uma maior preocupagao nesta area teria,
na nossa opiniao, contribuido favoravelmente para a diminuicdo do nivel de
ansiedade e receio quanto a dificuldade de adaptagao em relacdo ao novo sistema.

4. CONCLUSOES

A implementagao de Tl nas organizagdes provoca uma numerosa quantidade
de resisténcias que dificilmente podem ser estudadas recorrendo apenas a métodos
de pesquisa quantitativos. Nesse sentido, as conclusdes provenientes das
investigacoes, nesta 4rea, devem assumir uma postura mais modesta,
nomeadamente, no gue concerne 3 sua generalizagao.

A principal contribuigao deste artigo consiste numa melhor compreensao do
fen6meno da mudanga, dos motivos que levam o factor humano a resistir a
implementagao das Tl e das estratégias existentes para minimizar essas resisténcias.
As fontes de resisténcia incluem receios quanto a perda de emprego, falta de
informagcao sobre 0s motivos da mudanca, falta de conhecimento em relagao as Tl
. receios de falhar ou de nao se conseguir adaptar ao novo sistema, perda de
poder, sentimento de inseguranca e razoes economicas.

De modo a minimizar o nivel de resisténcia, as organizacdes devem preparar
antecipadamente a mudanca, informar e formar os RH e integra-los activamente
no processo de implementagéo. O conhecimento dos factores que contribuem
para a adopgao das Tl, nomeadamente, a utilidade, facilidade de uso, participagao
e satisfagéo, & essencial paraa aplicagéo das estratégias de superagao. No entanto,
& necessario ter em conta que 0S resultados da aplicacao dessas estratégias
dependem dos factores individuais, nomeadamente, a idade, grau de habilitacoes,
cultura e nivel de conhecimentos tecnol6gicos.

Os resultados obtidos no estudo de caso conferem uma maior relevancia a
dificuldade de adaptagao ao novo sistema, como principal receio do factor humano
3 implementagao do SAP R/3. Os restantes factores de resisténcia tiveram pouca
expressao devido, em parte, a factores contextuais. As principais causas para 0
receio manifestado prendem-se com um insuficiente nivel de informagao e formacao.
Por outro lado, constatdmos que 0 grau de insatisfac@o dos utilizadores apresenta
algumas relagdes com 0S factores individuais. As pessoas com mais idade, menos
habilitagcoes e menos conhecimentos informéticos tendem a ser utilizadores menos
satisfeitos.

56



Estupos pe GESTA0 — PORTUGUESE JOURNAL OF MANAGEMENT STupies, voL. VIII, n.° 1, 2003

Finalmente, convird destacar quatro factores que, na nossa opinido,
contribuiram na organizagéo para a minimizacéo das resisténcias:

e Ambiente de trabalho da organizacao;

e Envolvimento e empenho da equipa de implementacao;
e Utilidade e qualidade do sistema SAP R/3;

e Gestao do projecto.

A verificagéo dos receios manifestados sustenta a opinido de que a formagéo
constitui um elemento chave para a reducao do nivel de incerteza que se cria
aquando da implementagao de uma nova tecnologia. Apesar dos resultados obtidos,
temos consciéncia de algumas limitagbes, nomeadamente, no que respeita a
elaboragao de uma espécie de ‘esquema-padrao’ que permitisse, perante um
conjunto de factores de resisténcia, sugerir as respectivas estratégias de superacao.
Todavia este objectivo ndo foi plenamente conseguido primeiro, porque néo
podemos afirmar que existe uma estratégia (nica para a resolucao deste tipo de
problema e segundo, porque a solucdo depende em grande parte de factores
contextuais.
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