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Resumo

A revolucdo da informagdo vem provocando turbuléncias significativas no mundo dos negdcios que
exigem adaptacdo das organizagdes, caso contrario correm sério risco de sucumbéncia. Frente a isso,
ha uma grande necessidade das organizagdes em captar, armazenar, processar ¢ distribuir informagdes,
o que exige agilidade e dinamismo na adequagdo as inovagdes na area de sistemas de informagao.
Objetivando uma melhor compreensdo, de como se da a resisténcia das pessoas frente a
implementacdo de sistemas de informacdes computadorizados. Nesse sentido, elaborou-se uma
pesquisa exploratéria descritiva qualitativa, no modo de investigacdo de estudo de caso, nas Lojas Eny
Comércio de Calgados Ltda. / RS. Verificou-se que a resisténcia a mudangas na implementagdo de
sistemas de informag¢do computadorizados esta relacionada a diversos fatores que incluem a
participacdo dos usudrios nos processos de planejamento, desenvolvimento, implementacao, controle e
melhoria dos sistemas, a falta de sensibilizag@o e treinamento de gerentes e usudrios, a contratacao de
terceiros com pouco conhecimento do setor de atividades da contratante e o relacionamento entre

técnicos de sistemas e seus usuarios.

Palavras-chave: Sistemas de Informagdes; resisténcia a mudangas; percepgdo gerencial

Abstract

The revolution of the information comes provoking significant turbulence in the business world that
demand adaptation by the organizations; otherwise they have serious risk of going bankrupt. Face to
this fact, there is a great necessity by the organizations in catching, storing, to process and to distribute
information, what demands agility and dynamism in the adequacy to the innovations in the area of
information systems. Objectifying a better understanding, about how happen the resistances of the
people face to the implementation of computerized systems of information, a qualitative descriptive
exploratory research was elaborated, through a study of case, in the Eny Store Commerce of Footwear
Ltda./RS. It was verified that the resistance to the changes in the implementation of computerized
systems of information is related to diverse factors that include the participation of the users in the
processes of planning, development, implementation, control and improvement of the systems, the
lack of sensitization and training by managers and users, the act of contract of the third with little
knowledge of the sector of activities of the contractor and relationship between system technicians and

1ts users.
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1 Introducao

A revolucdo que a informagdo estd provocando no mundo dos negocios parece acarretar as
organizacdes um imperativo de adequacdo bastante significativo. A competitividade e o
aproveitamento das oportunidades que o ambiente proporciona estdo diretamente relacionados a
capacidade de captagdo, armazenamento, processamento e distribuicdo de informagdes. Dessa forma,
agilidade e dinamicidade no processo de adequacdo as inovagdes provocadas pela turbuléncia do
ambiente, parecem vitais a sobrevivéncia das empresas.

Nesse sentido, os sistemas de informac¢des computadorizados podem constituir-se num suporte
significativo para auxiliar os administradores no processo de tomada de decisdo, contribuindo para
facilitar a adaptagdo das organizacgdes as constantes mudancas ambientais, através da disponibilidade e
da rapidez de informagdes. Conforme ANTONELLO (2005), a visdo de mudanga organizacional
como algo planejado e intencional era compreensivel em um contexto de poucas transformacgdes
ambientais, mas vivendo em um ambiente turbulento, as organiza¢des passam a repensar a nogao de
ambiente estatico e, para enfrenta-lo, necessitam criar sistemas de informagdes ageis, flexiveis,
eficientes e eficazes.

Contudo, o planejamento e a implementacdo desses sistemas representam um processo de
mudanca na organizagdo, que, por sua propria natureza, aparenta gerar nas pessoas, inseguranga,
medo, receio, dentre outros sentimentos, os quais podem proporcionar resisténcias a sua efetivagao.

O presente estudo pretende contribuir para uma reflexao, objetivando uma melhor compreensao
sobre como a resisténcia das pessoas frente a implementacdo de sistemas de informagdes
computadorizados ocorre. Essa pesquisa desenvolveu-se através de um estudo de caso realizado na
Eny Comércio de Calgados Ltda, situada em Santa Maria, Rio Grande do Sul. Além disso, pretende-se
apresentar sugestOes e alternativas para minimizar essa resisténcia, facilitando o processo de

implementacdo ou melhoria de sistemas de informag¢des computadorizados nas organizagoes.

2 Metodologia

O presente estudo adotou a pesquisa exploratdria descritiva qualitativa em fun¢do de buscar o

entendimento de um fendmeno especifico - a resisténcia das pessoas frente a implementacao de

sistemas de informagdes computadorizados - tendo, no ambiente natural onde o fendmeno ocorre, uma
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(GODQY, 1995). De acordo com MALHOTRA (2003), a pesquisa exploratoria descritiva qualitativa
proporciona melhor visdo e compreensdo do contexto do problema. Para ALVES (1991), a pesquisa
exploratoria descritiva qualitativa parte da premissa de que as pessoas agem de acordo com suas
crengas, valores, percep¢des e sentimentos, o que direciona seu comportamento sempre num sentido,
nao se tendo condi¢des de conhecé-lo de imediato, necessitando ser o mesmo desvelado.

A abordagem qualitativa abrange trés modos de investigacdo: a pesquisa documental, o estudo de
caso e a etnografia (GODOQOY, 1995). O presente estudo caracteriza-se como um estudo de caso, pois
pretende retratar uma situagdo em particular, visando analisa-la profundamente dentro do contexto real
em que a mesma ocorre.

Para YIN (2004, p. 23), o estudo de caso “... ¢ uma forma de se fazer pesquisa empirica que
investiga fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em situacdes em que as
fronteiras entre o fendmeno ¢ o contexto nao sdo claramente estabelecidas, onde se utiliza multiplas
fontes de evidéncia.” RAFAELI (in: GODOQY, 1995) afirma, com relagdo ao uso do estudo de caso,
através de um estudo feito pelo autor numa rede de supermercados, que ¢ adequada essa abordagem
qualitativa para pesquisas com o objetivo de analisar em profundidade a natureza das interagdes entre
pessoas numa situacdo ou fenomeno especifico. Sendo que, em primeiro lugar, faz-se importante a
descri¢do do contexto em que a pesquisa sera desenvolvida, caracterizando o funcionamento desse
contexto.

Nesse sentido, GODOY (1995) argumenta que o estudo de caso ¢ uma forma de pesquisa
qualitativa freqlientemente utilizada quando o pesquisador busca responder as questdes “como” e

A%

“porqué” determinados fendmenos ocorrem.
2.1 Populacio e Amostra

Em fungdo dos objetivos da pesquisa, esta teve como foco central os niveis gerenciais médio e
alto da Eny Comércio de Calgados Ltda. No caso especifico da empresa em estudo, o nivel gerencial
alto compreende uma geréncia geral e o nivel gerencial médio ¢ composto por sete geréncias de lojas,
uma para cada filial da empresa.

Entende-se por niveis gerenciais alto e médio, os cargos de geréncia geral e geréncias
intermediarias, compreendidos entre o nivel de dire¢do e o nivel operacional da organizagdo, sendo
seus ocupantes responsaveis pela coordenagio e pelo resultado do trabalho das pessoas que compdem
cada uma das filiais da Eny Comércio de Calgados Ltda.

De acordo com STONER (1995), os niveis de média e alta geréncia, geralmente, sentem o maior
impacto da implementa¢do de sistemas de informagdes, pois as informagdes fornecidas por esses

i<temas 2 administracao de “tono’’ 1irao contribuir nara a determinacao de como ele< <erao avaliados
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3 Referencial Teodrico

3.1 O Carater Humano dos Sistemas de Informacoes

WAEMA e WALSHAM (1988) argumentam que o contexto social no qual a tecnologia esta
envolvida ¢ freqiientemente muito importante, se ndo o mais importante. Isso se verifica face a
constatagdo de que a tecnologia é absorvida para dentro de um ambiente social, o qual possui uma
série de inter-relagdes sociais que podem influenciar de maneira positiva, ou ndo, o desenvolvimento
de um sistema de informacgoes.

Essa vis@o parece evidenciar a importancia das pessoas no processo de implementagdo de sistemas
de informacdes. As pessoas podem ser consideradas como os elos que formam as organizagoes,
conseqiientemente, qualquer mudanca que venha a ocorrer em uma delas, pessoas ou organizagdes,
repercute na outra.

Colaborando com essa visdo, MIYABARA et al. (2004) consideram que a cultura e o
comportamento das organizagdes com relagdo as informacdes aos sistemas de informacdo sao
dimensdes significativas do ambiente informacional, pois exercem grande influéncia sobre ele,
inclusive de resisténcia a sua utilizagdo ou implementacao.

O elemento critico concreto relacionado ao fator humano com que se deparam os profissionais
incumbidos de desenvolver e implementar sistemas de informagdes parece ser a resisténcia das pessoas
as mudangas. Numa primeira avaliacdo do problema, poder-se-ia considerar que o uso cada vez mais
intensivo da tecnologia nas organizacdes ¢, for¢osamente, relacionado a automatizacdo de
procedimentos. Assim, faz-se importante entender a necessidade de utilizacdo das tecnologias da
informacdo, por parte das organizacdes, para se poder administrar, mais adequadamente, suas

repercuss6es nas pessoas.

3.2. A implementacdo de sistemas de informacdes computadorizados e a resisténcia a

mudanca

De acordo com HANDY (1990), vive-se hoje uma era de intensas e profundas mudancas causadas
pelo grande desenvolvimento tecnoldgico, repercutindo na transformagao de varios, sendo de todos, os
aspectos da vida das pessoas. Dessa forma, frente a realidade de um ambiente organizacional em que a

mudanga tecnologica tem presenga permanente, com grande impacto na competitividade das
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organizagdes, o planejamento de sistemas de informagdes, dentro do escopo do planejamento
estratégico, assume grande relevancia.

O desenvolvimento e a implementagdo de sistemas de informagdes, assim como o uso da
tecnologia da informagdo, provocam mudangas significativas na maneira pela qual as pessoas
desempenham suas atividades, ou seja, nas suas praticas de trabalho. Em contrapartida, essas
mudangas podem gerar resisténcias em relagdo ao desenvolvimento e, principalmente, a
implementacdo de sistemas de informagdes.

Embora a mudanca nas praticas de trabalho possa promover necessidades de alteracdes em um
sistema de informagdes, o sucesso de sua implementacdo parece estar condicionado,
fundamentalmente, aos recursos humanos envolvidos. De acordo com CAMPOS FILHO, (1994), o
aspecto crucial para a implementagdo de um sistema de informagdes estd na forma através da qual os
seus componentes (informagdo, recursos humanos e tecnologia da informagdo) interagem para
conceber praticas de trabalho que atendam, de maneira satisfatoria, aos objetivos organizacionais.

As causas do fracasso da mudanca de comportamento ou da estrutura das organizacdes, quando a
falta de flexibilidade se transforma em desvantagem, podem ser agrupadas, segundo KAUFMANN
(1976), em trés grandes categorias.

A primeira delas ocorre quando existe uma percepgdo coletiva de que a estabilidade, ou a
manutengdo do status quo, ¢ mais segura para todos. A explicacdo ¢ de que a vida em grupo exige
comportamentos prescritos, regulamentados e, conseqiientemente, as pessoas acostumam-se a
relacionar a manutencdo desses comportamentos e das estruturas que os justificam, como responsaveis
pela seguranga e bem-estar coletivos. Psicologicamente, em determinadas circunstincias, a mudanga
pode representar o caos para os individuos e o grupo. Assim, a resisténcia as mudangas justifica-se
pela crenca da defesa do interesse coletivo.

A segunda categoria engloba comportamentos deliberados, calculados, de resisténcia as
mudancas. Um caso € o da percepc¢ao individual ou grupal de que as possiveis alteragdes podem causar
a perda de privilégios, contra a qual os grupos e os individuos se insurgem com veeméncia. Outro caso
¢ o receio de que as mudancgas possam causar queda de qualidade, mesmo que temporaria, dos
produtos ou servigos. Existe, ainda, o que esse autor chama de “custos psicologicos da mudanga” - a
ansiedade das pessoas pelo receio de se tornarem de novo aprendizes depois de se considerarem e
serem consideradas mestres na configuragdo anterior. A necessidade de se submeter a treinamento,
abandonando antigos ¢ seguros conhecimentos, ¢ ainda a dificuldade de superar preconceitos
arraigados, sdo fontes de ansiedade e inseguranga.

A terceira categoria refere-se a falta de habilidade para a mudanga. Muitos fatores enfraquecem a
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estabelecer alternativas as praticas tradicionais, de passar de padroes de comportamentos rigidos para
padroes mais flexiveis, de abandonar os obstaculos que tendem a manter a configuragdo atual da
organizagao.

Na visdo de PERROW (1976), uma das causas de resisténcia as mudangas ¢ o fato de que as
pessoas tendem a conceber a organizagao, com a configuragao atual, como a estrutura mais adequada
para o alcance dos objetivos. Como a vida profissional dos integrantes da organizacdo estrutura-se em
torno dos objetivos organizacionais, a sensagdo deles ¢ de que mudangas, como a incorporagdo de
tecnologia para dar suporte ao sistema de informagdo, ameacam a consecuc¢do dos objetivos e,
portanto, ameagam diretamente aquelas pessoas.

Portanto, a implementacdo de novos sistemas depende de um processo claro e transparente de
comunicagdo, permitindo esclarecer os objetivos e as vantagens inerentes ao novo sistema, aplicaveis a
organizacdo ¢ aos recursos humanos em particular. No entanto, a transparéncia dos processos
comunicativos dentro das organizacdes pode ser prejudicada por causa das redes informais de

comunicacao que sdo mais velozes e eficazes que as formais (DAZZI e ANGELONI, 2004).

3.3 A Resisténcia das Pessoas Frente a Implementacio de Sistemas de Informacdes

Computadorizados

WALTON (1993) percebeu uma evidéncia sistematica, com base em estudos comparativos, de
que implementar novas tecnologias sem proporcionar as inovacdes organizacionais adequadas,
freqlientemente resulta em sistemas que falham no atendimento das expectativas da organizacao.

Neste contexto, ALMEIDA (1995) ao analisar os problemas de sistemas de informagdes e da
tecnologia da informacgdo sob a 6tica da mudanga organizacional, ressalta que a resisténcia a mudanca
¢ um dos fatores mais importantes entre os obstaculos para que iniciativas nesta area sejam bem
sucedidas. Por exemplo, o autor afirma que podem ser dois os elementos passiveis de serem
identificados como causadores de resisténcias a introducdo de um sistema de informac¢des em uma
empresa.

O primeiro deles ¢ uma eventual deficiéncia técnica do sistema. Na opinido do autor, questdes
técnicas ndo constituem a parte mais critica do processo, pois sistemas perfeitos do ponto de vista
técnico e que funcionaram perfeitamente em uma empresa, as vezes sao abandonados em outras, por

ndo atingirem os objetivos estabelecidos.
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O segundo elemento ¢ chamado pelo autor de “forcas organizacionais” (cultura, estrutura
de poder e comportamento individual e grupal) que poderdo atuar em sentido contrario ao indicado
pelo processo de mudanga, podendo provocar, eventualmente, o fracasso de iniciativas.

Num enfoque complementar, NEWMAN e SABHERWAL (1991) evidenciam como um dos
problemas mais graves e, a0 mesmo tempo, mais comuns, a exaltacio do aspecto tecnologico em
detrimento dos aspectos sociais e politicos envolvidos no processo de desenvolvimento e
implementacdo de um sistema de informacdes.

ALTER (1986) parece corroborar com a assertiva acima, no momento em que afirma como sendo
uma tendéncia comum, por parte do pessoal técnico, de se concentrar sobre “a beleza técnica de um
sistema, ou a idéia de se supor que as pessoas ndo técnicas irdo de alguma forma ver a luz, tornando-se
capazes de entender como usar o sistema na solug@o de problemas empresariais (p.19).” Complementa,
ainda, ressaltando a necessidade de se tirar proveito da criatividade dos técnicos de sistemas, no
entanto, ¢ preciso que se tenha a certeza de que essa criatividade estd sendo canalizada para os
problemas reais.

Assim, de acordo com NEWMAN e SABHERWAL (1991), a interacdo entre os usudrios e os
profissionais de sistemas de informacdes necessita ser seriamente considerada. Corroborando,
D’ASCENCAO (2001) afirma que a implementagdo de um sistema de informagdes deve ser elaborada
envolvendo analistas de sistemas, analistas de O&M, programadores ¢ usuarios, caso contrario, além
das resisténcias ao novo sistema, sera provavel a existéncia de falhas e / ou lacunas nas informagoes
disponibilizadas em fungdo de um mau planejamento, pois este ndo considera todos os envolvidos.
Entretanto, ressaltam (NEWMAN e SAHERWAL, 1991; D’ASCENCAO, 2001) que a natureza social
e politica dessa relagdo pode representar uma maior ou menor resisténcia das pessoas envolvidas no

desenvolvimento e na implementacdo de um sistema de informagoes.

3.4 A Importancia e as Implicacées da Mudanc¢a Frente a Implementacio de Sistemas

de Informac¢des Computadorizados

Em sua abordagem para estudar os processos de mudancga organizacional, BLAU ¢ SCOTT
(1970) justificaram a importancia a ser conferida a compreensdo dos processos de mudanga. Tal

importancia decorre de os novos problemas serem criados dentro das organizagdes, no processo de
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resolver os antigos. Quando se implementam inovagdes no intuito de solucionar um problema
especifico, pode-se criar outros problemas, porque o funcionamento eficiente de uma organizacio
depende da interag@o de inimeros fatores diferenciados, alguns dos quais sdo incompativeis entre si.

ADIZES (1997) parece posicionar-se harmoniosamente com a visdo de BLAU e SCOTT
(1970), quando argumenta que as mudancas criam problemas que, por sua vez, exigem solugdes.
Entretanto, faz-se importante compreender que as solugdes encontradas para os problemas gerados
pelo processo de mudanga, muitas vezes, promovem novas mudangas.

Além disso, complementa o autor, quanto maior a quantidade e a velocidade das
mudangas, maior sera a quantidade e a complexidade dos problemas gerados. Dessa forma, o
gerenciamento das mudangas aparenta ser vital para a sobrevivéncia e para a competitividade das
organizagdes. Esse gerenciamento envolve dois processos: “em primeiro lugar, vocé precisa decidir o
que fazer; depois, voc€ precisa implementar suas decisdes. (...) Sempre que hd mudangas vocé precisa
tomar decisdes e implementa-las (...) de forma eficiente” (p. 6).

Neste sentido, RODRIGUES (1988) sugere alguns impactos nas organizagdes que podem
ser causados pela implementacao ou aperfeicoamento de sistemas de informagdes computadorizados:

a) Um descompasso entre as habilidades disponiveis e as exigidas na nova situagao;

b) Uma tendéncia para a burocratiza¢do crescente, com aumento no numero de novos
controles, simultaneamente ao desenvolvimento dos sistemas;

¢) Uma dire¢do, progressivamente, independente da geréncia intermediaria para a obtencao
de informacdes, o que pode levar a uma tendéncia de achatamento da pirdmide hierarquica, com o
desaparecimento dos cargos intermediarios;

d) Uma maior rapidez no fluxo das informag¢des entre os niveis operacional e gerencial,
favorecendo a centralizagdo das decisoes;

Para JOGODZINSKI (in: OLIVEIRA, 1994) a informatizagdo repercute em varios
aspectos importantes a individualidade das pessoas dentro das organizagdes, como o status
profissional, a seguranca no trabalho e a auto-estima. GANUS (1985) complementa, alertando que
existe, além do temor de que com a implementacdo de sistemas de informagdes computadorizados o
ambiente de trabalho serd desumanizado, ha, também, o medo de que o proprio espago individual ou
territorial de trabalho sera modificado para algo desconfortavel.

Na visdo de HOPLIN (1995), as possiveis implicagdes decorrentes do desenvolvimento e
implementagdo de um sistema de informag¢des computadorizado, podem ser assim relacionadas:
* Estabelecer uma forma criativa e inteligente de integrar a administracdo do sistema de

informagdes para melhor efetuar os objetivos organizacionais através do questionamento dos processos
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* Criar um gerenciamento consciente e aberto para novas opgdes de utilizagdo/aplicagdo do

sistema de informagdes, bem como de seu aprimoramento;

* Reconhecer e adaptar os valores humanos na resolug¢ao de problemas do sistema de informagdes;

 Considerar as necessidades do negocio como bases primarias para a mudanca;

e Criar um time de trabalho “enquadrado” entre o pessoal de sistemas de informagdes e os

usuarios; e,

e Reconhecer que um sistema de informagdes esta em constante processo de mudanga, onde a

investigacdo e o desenvolvimento sdo necessarios para trazer sucesso as operagdes futuras.

Dessa forma, parece importante evidenciar que existem possibilidades de riscos para a
organizagdo mediante a implementacdo de sistemas de informagdes, podendo-se citar como exemplo
desses riscos: a necessidade de qualificagdo das pessoas, a conscientizagdo das mesmas,
principalmente a nivel gerencial, com rela¢do a importancia dos sistemas de informacgdes, a preparagdo
de um ambiente adequado para a divulgacdo das informacdes, o uso estratégico dos sistemas de
informacdes pelos concorrentes, a possibilidade do surgimento de conflitos sociais dentro da
organizagdo em fungdo das alteracdes do status quo, entre outros (CAMPOS FILHO, 1994).

Neste contexto, apesar do crescente acesso das organizagdes ao que hd de melhor em
tecnologia, pode-se constatar, na literatura, um significativo numero de artigos apontando problemas e
chamando a atencdo para a insistente desconsideracdo do fator humano como integrante ativo na
implementacdo de sistemas de informagdes e, especialmente, na incorporacdo da tecnologia da
informacao.

Para LAWRENCE (1986, p. 7), “O problema real ndo ¢ a mudanca técnica, mas as
mudangas humanas que, freqiientemente, acompanham as inovagdes tecnoldgicas.” Complementa o
autor, afirmando que os executivos, quando enfrentam resisténcias as mudangas, seguidamente,
explicam-na dizendo que ‘“as pessoas, naturalmente, resistem as mudangas”. Este cliché parece
representar uma certa conformidade com o surgimento da resisténcia ou uma despreocupacao, por
parte desses executivos, em olhar mais adiante objetivando a criagdo de alternativas viaveis e
adequadas, a realidade de cada organizagdo, para que consigam fazer com que as mudangas
representem oportunidades, j& que as mudangas precisam ocorrer continuamente no mundo dos

negocios.

4. Um estudo de caso sobre a resisténcia das pessoas frente a implementacio de sistemas de

informacdes computadorizados
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A Empresa Eny Comércio de Calgados Ltda

A Eny Comércio de Calcados Ltda foi fundada em sete de outubro de 1924 e ¢ uma das mais
tradicionais redes de calgados do Rio Grande do Sul. No ano de 1927, a loja ganhou o nome de Casas
Eny, posteriormente, em 1996, a razdo social da organizacao foi novamente alterada, passando, entdo,
para Eny Comércio de Calcados Ltda. Essa mudanga fez parte de um processo de modernizagdo que
estd sendo implementado pela organizagdo, o qual abrange, também, o desenvolvimento de sistemas
informacionais na empresa.

Atualmente a empresa possui seis lojas em Santa Maria, ao quais sdo: Infanto-Juvenil, Cal¢ados
Masculinos, Calgados Femininos, Boutique, Esportes, Big Shopping Center , uma loja em Santa Cruz
do Sul e uma loja em Porto Alegre (todas no Estado do Rio Grande do Sul).

No total a empresa conta com cerca de 150 funcionarios, além de 4 socios-diretores que sdo
responsaveis pela administragdo da organizacdo. A estrutura administrativa da organizagdo esta assim
dividida: Assessoria Financeira; Geréncia Geral; Geréncia de Filiais; Departamento de Comunicagio;
Contas a Pagar; Controle de Pedidos em Carteira; Contabilidade; Departamento Pessoal;
Departamento de Informatica (DEPSIS).

O principal produto da empresa continua sendo o calcado, no entanto, com o passar dos anos e em
funcdo das necessidades e expectativas de seus consumidores, assim como das mudangas ambientais, a
organizagdo foi diversificando sua linha de produtos, passando a comercializar, também, bolsas,

carteiras, cintos, malas, acessorios em geral e artigos esportivos.

4.1. A Implementacio de Sistemas de Informacées Computadorizados na Eny Comércio de

Calc¢ados Ltda.

Historico da Informatizacdo da Empresa

A Eny Comércio de Calcados Ltda encontra-se atualmente no meio de seu terceiro processo de
implementagdo de um sistema de informagdes computadorizado, sendo que os dois primeiros nao
alcancaram resultados satisfatorios.

A historia da empresa com relacdo a sua informatizacdo traz momentos de desconforto,
indignacdo e desconfianga frente aos técnicos de sistemas e de seus sistemas.

A Eny iniciou seu processo de informatizagdo em 1989/90, aproximadamente. O primeiro passo

foi a compra de quatro a cinco maquinas 386 da Itautec e, somente depois de ja terem efetuado a
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compra, a empresa preocupou-se em procurar programadores para o desenvolvimento de um sistema
especifico para atender as suas necessidades.

Dessa forma, a empresa contratou uma assessoria em informatica de Porto Alegre e trouxeram um
programador em Cliper. Porém, essa assessoria prestava servigos, basicamente, para induastrias, ndo
tendo experiéncia com atividades voltadas para o comércio. Entdo, ndo conseguiu adaptar o sistema
para as caracteristicas e necessidades da Eny.

No intuito de resolver o problema, o técnico de sistemas contratado migrou o sistema de Cliper
para Dataflex. Entretanto, na época em que isso ocorreu, segundo o mesmo diretor, o mercado era
carente de profissionais qualificados para o desenvolvimento de sistemas em Dataflex. Assim, a
empresa contratou uma nova prestadora de servigos na drea de informdtica que comegou com um
trabalho a nivel organizacional, basicamente de organizacdo e métodos.

Foi contratado um técnico para o desenvolvimento de um sistema de vendas especifico para as
lojas, o qual levou aproximadamente trés anos para criar e finalizar. Porém o sistema apresentou
problemas e ainda hoje persistem.

Contudo, o programa desenvolvido ¢ usado até hoje e, na visdo do diretor, foi o programa que
mais deu certo até agora, pois ele foi criado para atender, especificamente, as necessidades da empresa,
observando suas peculiaridades e sistematica de trabalho.

Em contrapartida, toda a parte gerencial ficou prejudicada, pois o programador ndo conseguiu
transformar a quantidade de dados gerados em informagdes, ou seja, ele criou um banco de dados que
ndo possibilitava o cruzamento entre eles. Isso dificultava seu tratamento para transforma-los em
informacdes adequadas.

Essa situagdo forcou a empresa a buscar uma solu¢do para seu problema. Foi, entdo, que a Eny
contratou uma terceira assessoria em informatica. Desta vez, foi uma empresa de Novo Hamburgo que
tem como socio a Azaléia, um dos fornecedores da Eny.

Essa nova assessoria tem uma diferenca basica das outras, que ¢ o fato de ter desenvolvido um
sistema de gerenciamento de informatica especifico para as empresas de calcados em geral. Além
disso, outro aspecto que favoreceu a contratacdo dos servigos dessa assessoria foi o custo bastante
baixo, em comparagdo com as outras empresas pesquisadas pela Eny. Isso em funcdo de que a Azaléia
¢ que financia seu software, pois ela tem interesse na manutengdo de seus clientes - empresas de
comércio de calgados em todo o Brasil.

Esse novo sistema, que esta sendo implementado atualmente na Eny, foi analisado pelos diretores
da Eny e percebido como adequado as necessidades da empresa. Ele possui a parte gerencial e de

tratamento dos dados, e preenche a lacuna deixada pelo sistema anterior; porém, a parte de vendas nao
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Dessa forma, acordou-se que a empresa implementaria seu sistema, adequando-o ao sistema de
vendas ja em funcionamento nas lojas da Eny, fazendo com que os dois sistemas interagissem entre si
¢ acumulassem os dados referentes as vendas e a parte gerencial da empresa. Desse modo, seriam
geradas informagdes mais adequadas e fidedignas.

Ressalta-se, entretanto, que ainda existem vdarios problemas e insatisfagdes com relacdo a
implementacdo dos sistemas de informacgdes na empresa, inclusive desse novo sistema que esta sendo

implementado atualmente.

4.2 Os Sistemas de Informacdes Computadorizados Existentes na Eny Comércio de Calcados

Ltda

Em func¢do de a empresa encontrar-se na fase de implementacdo de um novo sistema, os sistemas
de informacdes computadorizados, atualmente, caracterizam-se por serem mais especificos de cada
area, ndo interagindo entre si.

Pode-se citar, por exemplo, no escritdrio, o sistema de folha de pagamento, o sistema contabil, o
sistema de ajustes de notas fiscais, o sistema de consisténcia de notas fiscais, o sistema de custos (que
¢ separado do sistema contabil) e o sistema de compras (que estd em fase experimental). No setor de
informatica encontra-se o sistema de etiquetas por coédigo de barras ¢ o sistema de controle de estoque
da empresa como um todo. Porém, ainda nao existe um sistema de controle de estoque para cada loja,
este ¢ feito manualmente em cada uma delas, sendo que as informacdes geradas sdo repassadas para o
setor de informatica, através do romaneio — um relatério especifico com as informagdes sobre os
estoques de cada loja, feita manualmente - para que este possa introduzir as informagdes para o
sistema de controle de estoque da empresa. Na parte de telefonia, o sistema de controle de chamadas.
Nas lojas, o sistema de pedidos, conferéncia da nota fiscal, emissdo do cupom fiscal.

Esses sdo os sistemas de informagdes mais significativos da empresa. Existem outros, porém sio
sistemas menores usados para fins de organizacdo pessoal, como por exemplo, o jornal da empresa,
que ¢ feito pelo departamento de comunicacdo: a confeccdo de normas e ordens de servigo que s@o
distribuidas pessoalmente, através da telefonista. Em casos especiais, as ordens de servico sao
entregues através da geréncia geral, em reunides com os gerentes de lojas.

Atualmente, como foi citado no tdpico anterior, a empresa possui um sistema de vendas ja
totalmente implementado em cinco de suas sete lojas, excetuando-se as lojas Eny Artigos Femininos e
Eny Santa Cruz, que ainda ndo possuem nenhum sistema de informagdes computadorizado, sendo

todas as atividades feitas manualmente.
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Quanto a distribuicdo de informagdes dentro da empresa, como ndo existe um sistema de correio
eletronico, essa distribuicdo ¢ feita verbalmente através de reunides gerenciais. Em casos especiais,
quando ha a necessidade de registro, sdo confeccionadas ordens de servigo e entregues diretamente as
pessoas envolvidas na situac¢do. Existem, também, murais em cada uma das lojas da empresa para a

divulgacao interna de informacgdes gerais, para o conhecimento de todos os funcionarios.

4.3 Procedimentos Relativos a Implementacdo de Sistemas de Informacoes

Computadorizados na Eny Comércio de Calcados Ltda

Com base no que foi exposto na se¢do 3.1, pode-se verificar que os procedimentos relativos a
implementagdo de sistemas de informag¢des computadorizados na organizacdo em estudo foram
conduzidos por assessorias externas a empresa ¢ implementados a revelia dos usuarios. Isso significa
dizer que estes ndo participaram ativamente do processo, nem mesmo foram questionados a respeito
de suas atividades e necessidades de informacgdes para o desempenho de suas atividades.

Entende-se por procedimentos relativos a implementacdo de sistemas de informagoes
computadorizados todas as atividades relacionadas ao planejamento, desenvolvimento,
implementag@o, manutengdo ¢ melhoria desses sistemas.

Constatou-se que, em todos os procedimentos utilizados, os usuarios dos sistemas de informagdes
atuaram como meros espectadores do processo, sem uma participagdo efetiva. Percebeu-se, também,
que, em nenhum momento da implementacdo de qualquer um dos trés sistemas implementados na
empresa (secdo 3.1, no que se refere ao historico da informatizagcdo da Eny), houve a preocupagdo em
desenvolver treinamentos direcionados a capacitacdo gerencial para a conducdo da mudanca
provocada pela implementacdo dos sistemas de informagdes, nem em treinar os usuarios que iriam
realmente utilizar esses sistemas, com excegdo dos caixas. Houve, apenas, uma explicagcdo de como o
sistema funciona, posteriormente a sua implementagao.

Dessa forma, parece ter ocorrido uma falha no processo de implementacao, ja que ndo se atentou
para o aspecto social do processo de mudanca gerado pela implementacdo dos sistemas de
informagdes, pois os mesmos foram impostos a revelia das necessidades e da realidade social na qual
seus usuarios estavam envolvidos. No momento em que se mudam as praticas de trabalho e as relagdes
sociais das atividades das pessoas, corre-se o risco do surgimento de problemas, caso esse aspecto ndo
seja levado em consideragdo.

Outro aspecto que parece importante ser evidenciado € o fato de que todas as decisdes pertinentes

a implementagdo de sistemas de informacgdes sdo centralizadas em nivel de diretoria da empresa, sem
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qualquer participacdo dos usuarios desses sistemas, inclusive a nivel gerencial. Estes sdo apenas
informados no momento da implementacdo, ndo havendo questionamento sobre suas necessidades e
atividades, seja por parte da dire¢@o ou dos técnicos de sistemas.

A Resisténcia das Pessoas Frente a Implementagdo de Sistemas de Informagdes e/ou Novas
Tecnologias da Informagao evidencia a importancia da participagdo ativa das pessoas ou usuarios dos
sistemas de informagdes, desde o desenvolvimento até sua implementacdo, objetivando-se, assim,

minimizar possiveis problemas decorrentes dessa situagao.

4.4 Principais Problemas que Ocorreram e/ou Ocorrem na Implementacio dos Sistemas de

Informacdes Computadorizados na Eny Comércio de Cal¢cados Ltda

Primeiramente, ressalta-se que os problemas relatados nesta se¢do encontram-se descritos sob a
oOtica das pessoas entrevistadas, sendo estes discutidos e analisados, juntamente com as Categorias de
Analise, com o objetivo de se proporem alternativas ou sugestdes para minimiza-los.

Pode-se constatar, a partir dos dados levantados, a existéncia de varios problemas decorrentes da
implementacdo dos sistemas de informagdes. Alguns deles s3o evidenciados por todos os
entrevistados, como por exemplo:

* Aperfeicoamento Morosidade do processo de implementacdo com relagdo ao funcionamento

adequado dos sistemas, inclusive na solug¢do de problemas.

* Necessidade de conferéncia das informagdes geradas por eles, pois os relatorios gerados ndo
conferem com os dados lancados.

* Falha técnica de funcionamento que provoca constantes quedas do sistema, sem uma explicagao
adequada por parte dos técnicos, prejudicando o funcionamento da empresa como um todo, inclusive o
atendimento ao cliente.

* Falta de um controle de estoque para as lojas, que faz com que todos os itens comercializados
pela empresa sejam contados um a um, semanalmente, e, as vezes, diariamente. Esse problema foi um
dos mais evidenciados pelos gerentes.

Além dos problemas descritos acima, varios outros foram relatados pelos gerentes da empresa
durante as entrevistas. Porém, os problemas apresentados abaixo ndo foram citados por todos os
entrevistados, o que ndo significa que sejam menos importantes, pois também contribuem
significativamente para que o processo de implementacdo do sistema de informacdes na empresa nao

atinge resultados satisfatorios. Dentre eles pode-se citar:
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* Falta de treinamento para os usuarios — nao houve treinamento em nenhum dos trés processos de
implementagao, sendo cada um deles realizado por uma assessoria de informatica diferente.

¢ Falta de comunicacdo entre os técnicos de sistemas e os usuarios — técnicos e usuarios so
conversavam, muitas vezes por telefone, apenas no momento em que surgia um problema com os
sistemas. Nao houve qualquer contato prévio entre os técnicos de sistemas € os usuarios, o contato era
feito exclusivamente com o Assessor Financeiro da empresa, que era quem decidia, juntamente com a
Diretoria da empresa, sobre como o processo de implementagdo deveria ser conduzido.

* A etiqueta gerada pelo sistema — as informagdes contidas na etiqueta que ¢ colada nas caixas de
sapatos ndo sdo completas, fazendo com que o vendedor tenha que abrir a caixa para saber qual modelo
de sapato realmente esta dentro de cada caixa. Além disso, o tamanho da etiqueta ¢ muito pequeno,
dificultando a visualizagdo por parte do vendedor.

* A questdo do cupom fiscal — essa questdo esta centrada na impossibilidade de anulacdo de uma
nota de venda. Por exemplo, se o vendedor tirar a nota e o cliente for pagar com cartdo de crédito e, por
ventura, esse cartdo tiver algum problema e ndo for aceito, aquela nota ndo podera ser anulada. Para
solucionar o problema deve ser feita uma nota de entrada. Além disso, o sistema de vendas ndo permite
que seja usada a proxima nota, deve-se, primeiro, anular aquela que ndo foi utilizada em funcdo do
problema com o cartdo do cliente.

Isso parece representar que a maneira como a implementacdo desses sistemas foi conduzida nao

estd atendendo as necessidades de seus usudrios, assim como ndo estd atingindo a rapidez e a
confiabilidade a que se propdem.

Ressalta-se, porém, que os problemas relatados nesta se¢do ndo representam todos os problemas

envolvidos e percebidos no processo de implementacgdo dos sistemas de informagdes na Eny Comércio
de Calcados Ltda. Eles representam, apenas, aqueles que, efetivamente, foram citados pelas pessoas

entrevistadas.

4.5 Atividades Desempenhadas pelos Gerentes Através da Utilizacio dos Sistemas de

Informacdes Computadorizados na Eny Comércio de Cal¢ados Ltda

Em fungdo de o processo de informatizagdo da empresa ainda estar em fase de implementacao,
conforme exposto na se¢do 3.1, a utilizagdo dos sistemas de informagdes computadorizados, por parte
dos gerentes da Eny Comércio de Calcados Ltda no desempenho de suas atividades ¢é restrita as

disponibilidades e aos recursos ja implementados.
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Dessa forma, com base nos relatos dos entrevistados, relaciona-se abaixo as atividades gerenciais
que sdo desempenhadas com a utilizagdo dos sistemas informacionais existente hoje na Eny Comércio
de Calgados Ltda.:

* Tiragem de notas e cupons fiscais;

* Administra¢do das vendas por vendedor e o montante da loja;

* Previsdo de compras, em fase experimental. Ainda faz-se necessaria a utilizacdo de relatdrios

manuais;

* Administrag@o do caixa, resultados parciais a qualquer momento e total no final do dia;

¢ Controle de mercadoria vendida por marca, vendedor, loja, porém, com algumas restri¢des,

como foi relatado na se¢do 3.4;

e Conferéncia dos relatorios oficiais de unidades vendidas e mercadorias vendidas;

* Verificagdo do relatério de compras.

Ressalta-se, porém, que embora os sistemas de informagdes computadorizados sejam utilizados
para o desempenho das atividades relacionadas acima, ainda ha a necessidade de se conferir as
informagdes geradas. Quando se perguntou aos gerentes sobre a confiabilidade das informagdes
geradas pelos sistemas, a resposta de todos os entrevistados foi & mesma, por exemplo: “Nao, ainda

ndo tem como eu confiar.” (Sr.* Maria Scremim Rizzatti — Gerente da Eny Boutique)

4.6 Expectativas dos Usudrios Quanto a Implementacio de Futuros Sistemas de

Informacdoes Computadorizados

Conforme foi mencionado na se¢do 3.4 , o controle de estoque para as lojas da empresa foi um
dos problemas mais ressaltados pelos entrevistados e constitui-se, também, em uma das expectativas
mais evidentes por parte dos gerentes da Eny Comércio de Calgados Ltda.

Outro aspecto que foi bastante evidenciado pelos gerentes diz respeito & maior participagdo dos
usuarios no processo de implementagao desses sistemas que parece ser fundamental para seu sucesso e
para minimizar a resisténcia das pessoas frente as mudancas provocadas por ele.

Concluindo, pode-se relatar, também, como uma expectativa comum entre as pessoas
entrevistadas, que os futuros sistemas informacionais implementados na empresa funcionem
adequadamente, tentando-se evitar que os problemas que ocorreram ¢/ou estdo ocorrendo atualmente,

ndo venham a se repetir.
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4.7 Categorias de analise

As perspectivas dos entrevistados foram agrupadas pelos pesquisadores em quatro categorias. Sao
elas: Falta de Confiabilidade nos Sistemas, Desenvolvimento de Habilidades Através do Treinamento,
Envolvimento dos Usuarios dos Sistemas Informacionais ¢ Processo de Comunicagdo e o

Relacionamento Entre os Usuarios e os Técnicos de Sistemas.

4.8 Falta de Confiabilidade nos Sistemas

Conforme mencionado na se¢do 3.1, a empresa encontra-se atualmente em meio a implementacao
de seu terceiro sistema informacional a nivel gerencial. A histéria da informatizagdo da empresa
contribui para o surgimento de um sentimento de descrédito por parte dos usudrios de nivel gerencial,
pois faz praticamente sete anos que a empresa comegou seu processo de informatizagdo e ainda ndo
conseguiu atingir resultados satisfatorios.

Essa colocacdo pode ser ilustrada com as seguintes afirmacdes, retiradas literalmente das
transcrigoes das entrevistas de dois gerentes da empresa: “Essa coisa estd atrapalhando a nossa vida.”
(Denilson Alves da Silva, Gerente da Eny Big Shopping Center). “E depois, quando a gente teve um
balango que a gente foi fazer pelo computador e ndo deu certo, entdo; ai o pessoal dizia:” “Ah, ta
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vendo! Nao da certo!’” (Maria Scremim Rizzatti - Gerente da Eny Boutique)

Esta questdo parece estar relacionada ao problema da necessidade de conferéncia das informagdes
geradas pelos sistemas que ¢ feita manualmente, através da verificagdo dos pedidos, do total das
vendas por loja, etc, com os relatorios tirados pelos sistemas, conforme ja apresentado.

Resgatando-se o histérico da informatizagdo da empresa, pode-se perceber que existe uma
dificuldade técnica no processo de implementacdo dos sistemas de informagdes computadorizados,
visto que, muitos dos problemas levantados pelos entrevistados enfatizam uma deficiéncia técnica do
sistema, assim como a falta de conhecimento técnico por parte das pessoas encarregadas da
implementacdo.

Tal situagdo aparenta contribuir sobremaneira para a falta de credibilidade e confiabilidade nas
informacdes geradas pelos sistemas informatizados. Como afirma o Sr. Denilson Alves da Silva,

Gerente da Eny Big Shopping Center, com relacdo aos problemas de funcionamento do sistema: “...

deixa o pessoal meio receoso ... vai tirando a fé no sistema.”

4.9 Desenvolvimento de Habilidades Através do Treinamento
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O processo de implementacdo de sistemas de informacdes computadorizados implica em
mudancas dentro das organizagdes, provocando alteracdes no status quo das pessoas dentro da
empresa, nas suas praticas de trabalho, nas relagdes sociais estabelecidas, dentre varios outros
aspectos.

Dessa forma, parece evidente que, no momento em que se modifica a maneira como as pessoas
desempenham suas atividades e as relacOes estabelecidas, essas alteracdes impactam no
comportamento dos individuos envolvidos. Assim, parece ser necessario que as pessoas sejam
preparadas para isso, que compreendam os motivos das mudancas e que se conscientizem da sua
importancia nesse processo, assim como, do que ele representa para a organizagao.

Neste sentido, o desenvolvimento das habilidades técnicas e comportamentais dos usuarios dos
sistemas informacionais computadorizados, em qualquer nivel hierarquico da empresa, aparenta ser
fundamental para que o processo de implementagdo desses sistemas tenha retorno satisfatorio para a
empresa.

Especificamente no caso da Eny Comércio de Calgados Ltda, a implementacdo dos sistemas de
informacdes computadorizados ocorreu sem qualquer preparacdo das pessoas envolvidas no processo,
ndo tendo havido treinamento técnico nem comportamental. Os usuarios desses sistemas os
conheceram somente depois deles terem sido implementados.

Houve apenas uma explica¢do a respeito do funcionamento do sistema ¢ uma énfase maior no
trabalho dos caixas da empresa. Segundo o Sr. Denilson Alves da Silva, Gerente da Eny Big Shopping
Center, com relacdo ao processo de implementagdo dos sistemas informacionais computadorizados

afirma que: “Na verdade, deveria haver uma preparacao anterior.”

4.10 Envolvimento dos Usuarios dos Sistemas de Informac¢des Computadorizados

Como afirmam LAND ¢ HIRSCHHEIM (1983), os sistemas informacionais computadorizados
sao sistemas sociais, antes de serem sistemas técnicos, acarretando conseqii€éncias comportamentais ¢
sociais. Neste sentido, parece importante, sendo fundamental, o envolvimento dos usudrios no
processo de implementagdo desses sistemas sociais.

Resgatando-se as idéias apresentadas nas sec¢des 3.1 e 3.3, no que diz respeito ao processo de
implementagdo de sistemas de informagdes computadorizados na Eny Comércio de Calgados Ltda e
aos procedimentos de implementagdo utilizados pelas assessorias externas de informatica contratadas

pela empresa, pode-se inferir que o ndo envolvimento das pessoas no processo de implementagao de
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sistemas informacionais representa uma das causas mais significativas para os problemas enfrentados
pela organizacdo em estudo.

Outro aspecto que pode ser relacionado aqui e que contribui sobremaneira para o fortalecimento
da resisténcia das pessoas é o fato de os técnicos de sistemas desconhecerem a maneira como as
atividades sdo desempenhadas na pratica, suas peculiaridades e praticas de trabalho, necessidades de
informacdo por parte dos usuarios e de que forma estes gostariam que as informacdes estivessem
disponiveis.

Pode-se ilustrar a colocacdo acima com a afirmacdo da Gerente da Eny Boutique, Sr.* Maria
Scremim Rizzatti, com relacdo ao desconhecimento das atividades e praticas de trabalho dos usuarios,
por parte dos técnicos de sistemas: “Eu acho que a pessoa (técnico) tinha que participar mais, vé a
parte pratica da gente, para depois... Primeiro tem que ver como funciona a loja, para depois
informatizar. Muitas vezes a pessoa vem aqui para o escritorio e se fecha aqui e ndo sabe dia-a-dia da
gente na loja.”

Neste sentido, a ndo participacdo dos usudrios no processo de implementacdo de sistemas de
informacdes computadorizados aparenta ser muito importante para que o processo de informatizagdo
da empresa traga retornos satisfatorios. Este aspecto esta ligado também a falta de comunicagdo entre
os técnicos de sistemas e os usuarios desses sistemas, conforme relatado na proxima segdo.

Ressalta-se, ainda, com relagdo ao envolvimento dos usuarios no processo de implementacdo de
sistemas informacionais computadorizados, que os niveis gerenciais médio e altos da empresa
estudada, encontra-se pré-dispostos a participar do processo e tém um interesse particular na

implementacdo do controle de estoque por loja.

4.11 Processo de Comunicacido e o Relacionamento Entre os Usuarios e os Técnicos

de Sistemas

ALTER (1986), afirma como uma tendéncia comum por parte do pessoal técnico, no processo de
implementagdo de sistemas de informagdes computadorizados, ¢ a exaltacdo do aspecto técnico ou a
idéia de que as pessoas ndo técnicas, os usudrios, irdo compreender a maneira como esses sistemas
funcionam.

Contudo, isso geralmente ndo ocorre na pratica, pois os usudrios ndo detém o conhecimento
técnico suficiente para compreender o funcionamento do sistema, assim como os técnicos nao
conhecem como as atividades dos usuarios sdo desempenhadas na pratica. Isso aparenta causar uma
dificuldade muito grande no processo de implementacdo dos sistemas informacionais

computadorizados, ja que a comunicacdo entre as partes envolvidas parece ficar prejudicada.



A Resisténcia das Pessoas Frente 2 Implementacéo de Sistemas de Informacgées Computadorizados - A Percepcao Gerencial: Um Estudo de Caso
das Lojas Eny Comércio de Calg¢ados Ltda/RS.

Italo Fernando Minello;Liicia Rejane da Rosa Gama Madruga; Jonas Cardona Venturini

Neste sentido, faz-se importante que se perceba a importancia do relacionamento e do processo de
comunicacdo entre os técnicos de sistemas e os usudrios dos sistemas de informagdes
computadorizados, ja que estes dois aspectos aparentam contribuir sobremaneira para o sucesso da
implementacdo desses sistemas.

No caso da Eny Comércio de Calgados Ltda, o relacionamento entre os técnicos de sistemas e os
usuarios ¢ praticamente inexistente, conforme o que foi apresentado no historico da informatizacdo da
empresa, pois o contato dos técnicos ¢ feito geralmente com o Assessor Financeiro da empresa, Sr.
Guido Isaia Jr., como mencionado anteriormente.

A centralizagdo das decisdes sobre a implementacdo dos sistemas informacionais
computadorizados existente na empresa pesquisada, relatado anteriormente, parece afetar esse
relacionamento que, por conseqiiéncia, repercute no processo de comunicagdo entre os técnicos de
sistemas e 0s usuarios.

Com base na afirmacdo do Sr. Elder Iran César, Gerente da Eny Artigos Femininos, “Eu acho que
no comego, embora a gente tivesse pessoas trabalhando na informatica, trabalhando conosco ... havia
muito, assim, eu sou o dono do sistema, eu que implantei e vai ficar”, pode-se inferir que a falta de
participagdo dos usuarios, como mencionado na se¢do anterior, esta repercutindo, significativamente,
em todo o processo de implementagdo dos sistemas informacionais na empresa. Isso afeta,
diretamente, a percep¢do gerencial a respeito dos técnicos de sistemas, dificultando ainda mais a
comunicacdo ¢ o relacionamento entre os usuarios ¢ os técnicos, estimulando a resisténcia das pessoas

frente a implementagdo de sistemas de informagdes computadorizados.

4.12 Estratégias para Minimizar a Resisténcia das Pessoas Frente 2 Implementacio

dos Sistemas de Informacdoes Computadorizados

Primeiramente, apresentam-se algumas estratégias derivadas da pesquisa bibliografica
desenvolvida para este trabalho e, posteriormente, serdo evidenciadas estratégias oriundas a partir da
experiéncia profissional e da pesquisa empirica feita pelos autores do presente trabalho.

Neste sentido, ALTER (1986) apresenta algumas estratégias para minimizar as dificuldades do
processo de implementacdo de sistemas de informagdes computadorizados, a partir de estudos
desenvolvidos em empresas que tiveram €xito na implementagdo desses sistemas, demonstradas no

Quadro 1.
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Quadro 1 — Estratégias para minimizaras dificuldades do processo de implementacdo dos

sistemas de informac¢ao segundo ALTER

Estratégia Descricao

[mponha com cortesia Esta estratégia pode facilitar o processo de implementagdo através da criagdo de
informacdes Uteis para as areas ou para os usuarios envolvidos. Para isso, faz-se
necessario o conhecimento prévio e detalhado, por parte do responsivel pela
implementacdo dos sistemas de informagdes, das praticas de trabalho e das necessidades

informacionais dos usudrios desses sistemas nos diversos setores da organizacdo.
Faca um show com o Esta etapa consiste em desenvolver e apresentar o sistema de uma maneira

Kistema singular, através de programas de treinamento e¢ demonstragdes intensivas que
entusiasmem os usuarios com as possibilidades e atratividades que o sistema pode

oferecer.
[Use um prototipo. E muito importante que se crie um protdtipo do sistema para assegurar a empresa ¢

aos usuarios de que a relagdo “custo x beneficio” do sistema proporciona uma certa
seguranga para o investimento da organizagdo e, a0 mesmo tempo, que 0s usuarios
possam vislumbrar as possibilidades de utilizagdo do sistema no desempenho de suas

atividades com maior rapidez e agilidade.

Envolva os usudrios O envolvimento do usudrio na implementagdo de um sistema informacional
dando-lhes computadorizado ¢ um dos pontos cruciais para o processo. O usudrio precisa sentir-se
responsabilidades. parte integrante ¢ com uma responsabilidade definida no processo de implementagéo,

com o objetivo de minimizar suas restricdes contra a informatizagao.
[Venda o sistema. Esta estratégia enfatiza a importancia de se evidenciar os aspectos positivos do

sistema, suas vantagens e as oportunidades que ele pode vir a proporcionar para a

empresa ou para 0 usuario.
Fonte: Adaptado de ALTER (1986)

As estratégias apresentadas por ALTER (1986) parecem ajudar a “preparar o terreno” para o
processo de mudanga provocado pela implementacdo de sistemas de informagdes computadorizados.
Segundo os resultados desta pesquisa, estas estratégias se apresentam como uma necessidade
fundamental para o sucesso da implementagdo de sistemas de informagdes computadorizados.

Para isso, acredita-se que seja necessario um levantamento prévio das peculiaridades das

atividades e dos processos a serem informatizados, assim como das reais necessidades e expectativas
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dos usuarios no que diz respeito ao funcionamento e ao retorno esperado do sistema, antes de sua
implementacdo.

Novamente, o carater social em termos de participagdo dos usuarios no processo de
implementacdo parece ficar evidente. O envolvimento das pessoas através de estimulos e do
aproveitamento de sugestdes, desde que pertinentes, podem repercutir positivamente para o sucesso do
sistema.

Isso pode ser feito através do desenvolvimento de um processo de comunicacdo que facilite e
permita a participacdo das pessoas. Porém, este trabalho precisa ser feito em conjunto - direcgdo,
gerentes, técnicos de sistemas e usudrios - pois se uma das partes ndo estiver consciente da importancia
desse aspecto social e participativo, todo o processo pode ficar comprometido.

Outra questdo que aparenta ser relevante é a criacdo de programas de desenvolvimento de
habilidades gerenciais. Essa colocagao justifica-se em funcao de que o nivel gerencial pode representar
a mola propulsora do processo de mudanga causado pela implementagdo de sistemas informacionais
computadorizados, ou um entrave de todo o processo. Tal procedimento contribuiria para a
qualificacdo do nivel gerencial da empresa, facilitando o gerenciamento do processo de mudanga
decorrente da implementacdo de sistemas de informac¢des computadorizados.

Contudo, além das estratégias evidenciadas pelo referencial teoérico utilizado, existem, também,
estratégias que se originam de outras fontes. Conforme o que foi exposto anteriormente, apresenta-se,
no Quadro 2, algumas estratégias derivadas dos resultados praticos encontrados e da experiéncia
profissional dos autores deste estudo, no sentido de contribuir para que a resisténcia das pessoas frente

a implementacao de sistemas de informac¢des computadorizados seja minimizada.

Quadro 2: Estratégias para Minimizar a Resisténcia das Pessoas Frente a Implementagdo de

Sistemas de Informag¢des Computadorizados.

Estratégias para Minimizar a Resisténcia das Pessoas Frente a Implementacdo dos Sistemas de

Informacoes Computadorizados
Preparar o terreno - explicacdo sobre objetivos e necessidades da empresa (relagdo custo x beneficio);
Levantar, previamente, as atividades e necessidades de informagdes dos usuarios, com sua participagio efetiva;
Atentar-se ao aspecto social, estimulando a participagdo e o aproveitamento de sugestoes;

Atribuir responsabilidades no processo;

Desenvolver habilidades técnicas e comportamentais a nivel gerencial.

Fonte: Autores
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Ressalta-se, porém, que as consideragdes acima ndo tém a pretensdo de constituir um modelo,
visto que a percepcao adequada das peculiaridades de cada organizagdo. Contudo, podem ser uteis para
facilitar o processo de mudanca organizacional provocado pela implementagdo de sistemas de

informacdo.

5. Consideracoes finais

Respondendo-se a pergunta desta pesquisa — “Como se caracteriza, na percepcdo da média e alta
geréncia, a resisténcia das pessoas frente a implementagdo de sistemas de informagdes
computadorizados na Eny Comércio de Calgados Ltda?”, pode-se concluir que, frente ao que foi
exposto neste trabalho, essa resisténcia aparenta caracterizar-se da seguinte maneira:

* A cultura familiar existente na empresa parece contribuir para a existéncia de certos tipos de
comportamento, como por exemplo, a centralizagdo das decisdes por parte da diretoria, o que dificulta a
participagdo das pessoas nos processos de mudanga que ocorrem na organizacdo, inclusive aqueles
relacionados a implementagao de sistemas de informagdes computadorizados.

* A propria historia da informatizagdo da empresa contribui significativamente para o surgimento
da resisténcia das pessoas frente a implementagdo de sistemas informacionais computadorizados, pois
parece proporcionar um descrédito dos usuarios no funcionamento adequado dos sistemas.

* Os problemas técnicos de funcionamento dos sistemas e a morosidade para que os sistemas
efetivamente funcionem bem, inclusive na solugdo de problemas.

* A falta de treinamento, tanto a nivel técnico como a nivel comportamental dos gerentes da
empresa, antes da implementagdo dos sistemas, dificultando o gerenciamento do processo.

* Os problemas de comunicagdo e a falta de relacionamento entre os técnicos de sistemas e os
usuarios, aliados a falta de conhecimento por parte dos técnicos de sistemas com relagdo as praticas de
trabalho das pessoas e as peculiaridades das atividades da empresa.

Essas colocagdes sdo pertinentes e adequadas para caracterizar a resisténcia das pessoas frente a
implementagdo de sistemas informacionais computadorizados na Eny Comércio de Calcados Ltda.
Além de levantar essas informagdes, constatou-se que a empresa, em toda sua historia de implantacao
de sistemas de informacao, fez uso de terceiros especializados. Frente a isso, verificou-se que alguns
cuidados sdo inerentes ao processo de contratacdo. Esses se referem ao conhecimento dos terceiros do
setor de atividade da empresa, ao comprometimento por envolver os usudrios nos processos de

planejamento, implementagdo e melhoria dos sistemas, ao fornecimento de treinamento para gerentes
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e usudrios e a orientacdo e sensibilizagdo as necessidades de implementagdo de sistemas de

informacdes frente as condigdes do ambiente concorrencial.
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