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RESUMO

O caso de ensino sobre a organizagdo X tem como objetivo oportunizar aos alunos a vivéncia
de situacBes de conflito relacionadas a gestdo da mudanca, para a qual a etapa de
planejamento foi pouco considerada, gerando um efeito cascata de resisténcias e de
dificuldades. O caso ilustra um processo de mudanca organizacional, seus limites e desafios
considerando, em um primeiro momento, a inexisténcia de uma etapa de planejamento e, no
segundo momento, a sua realizacdo ao mesmo tempo em que eram sistematizadas as acoes
adotadas. Apds um processo de reestruturacdo da Organizacdo X, houve a implementacdo de
uma nova ferramenta de Service Desk, amparada em processos de gerenciamento de servicos
de Tecnologia da Informacdo (TI) e preconizada por um conjunto de melhores préaticas de
infraestrutura, operacdo e manutencdo de servigos de TI, denominada ITIL — Information
Technology Infrastructure Library. O objetivo dessa mudanca era melhorar a qualidade da
prestacao dos servicos de Tl na referida organizacdo, de natureza publica, possibilitando, por
meio de indicadores de eficiéncia, eficacia e efetividade, mensurar e avaliar a qualidade dos
servicos de TI prestados a seus usuarios. Como instrumento de ensino, o caso foi
desenvolvido para ser usado em cursos de graduacdo e de pds-graduacdo nas areas de
Administracdo e Administracdo Publica, quando do debate em torno de temas como
planejamento e gestdo da mudanga, desenvolvidos em disciplinas como Mudanga
Organizacional, Comportamento Organizacional, Planejamento Estratégico e Gestdo de
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Pessoas. O caso também pode ser utilizado na discusséo sobre a implementagédo de sistemas
gerenciais no ambito da Gestdo de Sistemas de Informacdo e outras disciplinas da area de
Tecnologia de Informacdo e Comunicagéo.

Palavras-chave: tecnologia da informacdo; gestdo da mudanca; resisténcia a mudancas;
service desk.

SERVICE DESK, CAN | HELP YOU? OR BETTER, YOU CAN HELP ME?
ABSTRACT

The teaching case on the organization X aims to create opportunities to pupils the experience
of conflict related to change management, for which the planning stage was shortly
considered, creating a ripple effect of resistance and difficulties. The case illustrates a process
of organizational change, considering its limitations and challenges, at first, the absence of a
planning step, and the second time, their achievement while they were systematized actions
taken. After a restructuring of Organization X, was the implementation of a new Service Desk
tool, supported by process management services for Information Technology (IT) and a set of
recommended best practices for infrastructure, operation and maintenance services IT, called
ITIL - Information Technology Infrastructure Library. The purpose of this change was to
improve the quality of the provision of IT services in that organization, of a public nature,
enabling, through indicators of efficiency, efficacy and effectiveness, measure and evaluate
the quality of IT services provided to its users. As a teaching tool, the case was developed for
use in undergraduate and graduate in the areas of Management and Public Administration,
when the debate on topics such as planning and change management, developed in disciplines
such as Organizational Change, Organizational Behavior, Strategic Planning and Personnel
Management. The case can also be used in the discussion on the implementation of
management systems within the Management Information Systems and other disciplines of
Information Technology and Communication.

Keywords: information technology, change management, resistance to change, service desk.

ESCRITORIO DE SERVICIO, COMO PUEDO AYUDAR? O MEJOR, USTED ME
PUEDE AYUDAR?

RESUMEN

El caso de la ensefianza en la organizacion X tiene como objetivo crear oportunidades a los
alumnos la experiencia de los conflictos relacionados con la gestion del cambio, para el que la
etapa de planificacion fue poco considerada, creando un efecto domind de resistencias y
dificultades. El caso ilustra un proceso de cambio en la organizacion, teniendo en cuenta sus
limitaciones y desafios, en un primer momento, la ausencia de una etapa de planificacion, y la
segunda vez, su logro, mientras que las acciones fueron sistematizados adoptado. Después de
una reestructuracion de la organizacion X, fue la implementacion de una nueva herramienta
de Service Desk, con el apoyo de los servicios de gestién de procesos de tecnologia de la
informacién (IT) y un conjunto de las mejores practicas recomendadas para los servicios de
infraestructura, operacion y mantenimiento IT, llamado ITIL - Information Technology
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Infrastructure Library. El propdésito de este cambio es mejorar la calidad de la prestacion de
servicios de Tl en la organizacion de caracter publico, lo que permite, a través de indicadores
de eficiencia, eficacia y efectividad, medir y evaluar la calidad de los servicios de Tl que
presta a sus usuarios. Como una herramienta de ensefianza, el caso fue desarrollado para su
uso en pregrado y postgrado en las areas de Gestién y Administracion Publica, cuando el
debate sobre temas como la planificacion y la gestion del cambio, desarrolladas en disciplinas
tales como el cambio organizacional, Comportamiento Organizacional, Planificacion
Estratégica y Gestion de Personal. El caso también se puede utilizar en el debate sobre la
aplicacion de sistemas de gestidn dentro de los Sistemas de Gestion de la Informacion y otras
disciplinas de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion.

Palabras clave: tecnologias de la informacion; gestion del cambio; resistencia al cambio;
mesa de servicio.

INTRODUCAO

Em meados do més de dezembro de 2007, Carla ocupava a chefia da Secdo de
Patriménio de Informatica da Organizacdo X, uma instituicdo de natureza publica com
atuacdo jurisdicional no Estado de Santa Catarina, quando foi chamada para uma reunido com
0 seu Chefe, Coordenador de Infraestrutura, Sr. Paulo, e com o Secretario de Tecnologia da
Informacéo, Sr. Rogério. Carla foi a reunido temendo que algo de errado pudesse ter ocorrido
na execucdo das atividades na Secdo que chefiava. Para sua surpresa, ambos a convidaram
para assumir a Secdo de Suporte, responsavel pela prestacdo de suporte técnico de Tl a
aproximadamente 890 usuarios. A Secdo € formada por 20 colaboradores e tem muita
visibilidade em funcdo dos servigos executados. Silvia, que havia chefiado a area por oito
anos, solicitou afastamento por motivos particulares. Carla sabia que a Secdo de Suporte era
uma das mais demandadas na Organizacdo X, dela exigindo-se extrema pontualidade e
qualidade de servicos, além de uma gestdo de pessoas eficaz. Em termos financeiros a
proposta ndo oferecia vantagens, no entanto, tratava-se de um desafio. Diante da
oportunidade, Carla aceitou a proposta, sem saber das mudancas que estavam para acontecer

no setor cuja chefia acabara de assumir.

1 A ORGANIZACAO

A Organizacdo X, objeto deste caso de ensino, é uma instituicdo publica sediada no

Estado de Santa Catarina. A sua funcdo jurisdicional esta relacionada a resolugdo de conflitos
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de interesses, resguardando a ordem juridica e a autoridade da lei. A atividade fim da
Organizacdo X é a producao de servicos a sociedade catarinense.

Para realizar suas atividades e atender suas funcdes, o orgdo dispbe de equipes
altamente capacitadas nas mais diversas areas, incluindo: direito, administracdo, analise de
sistemas, engenharia, entre outras; e conta em seu quadro com servidores concursados,
servidores requisitados (servidores ou funcionarios publicos das esferas federal, estadual ou
municipal requisitados pela Organizacdo X, na forma da lei, para o exercicio de atividades de
carater técnico ou cientifico, tipicas das suas unidades), técnicos terceirizados e estagiarios.
Além dos profissionais envolvidos na atividade fim, a Organizacdo X conta com uma equipe
de retaguarda que mantém todas as demais atividades consideradas meio.

Para efeitos deste caso de ensino e com o intuito de melhorar a compreensdo do
processo de implementacdo do Service Desk, apresenta-se parte da estrutura da Organizacgéo
X, conforme indicado na Figura 1:

Presidéncia

Direcdo Geral

Secretariade

Secretaria X Secretaria¥ T

Coordenadaoria Coordenadaria Coordenadoria
Operagbes Desenvolvimento Infraestrutura

Secdo de
suporte

Figura 1 - Organograma da Organizacdo X
Fonte: elaborado pelas autoras

A Secretaria de Tecnologia da Informacdo (STI), macro unidade que integra a
estrutura da Organizacdo X e na qual foi implementado o gerenciamento de servicos de TI, é
composta por trés coordenadorias, quais sejam: Coordenadoria de Operagcbes (CO),
Coordenadoria de Desenvolvimento (CD) e Coordenadoria de Infraestrutura (Cl), sendo cada
uma desmembrada em segOes. Os servigos da STI sdo voltados ao desenvolvimento de
solugdes corporativas e ao suporte técnico em TI, e prestados aos usuérios internos da

Organizacao X localizados na capital e no interior do Estado.

2 A FERRAMENTA DE SERVICE DESK
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Ao iniciar suas atividades na nova Secdo, em janeiro de 2008, Carla recebeu a noticia
de que havia sido adquirida uma nova ferramenta de Service Desk a ser utilizada por toda a
Secretaria de Tl do érgdo, devendo o software ser parametrizado no prazo maximo de dois
meses para atender as demandas da Sec¢do e da Secretaria.

O Secretério de TI, Sr. Rogério, era uma pessoa Visionaria. Acreditava na inovagdo
tecnologica como forma de solucionar muitos problemas e estava disposto a sempre
implementa-la caso reconhecesse que a idéia era boa. Nesse periodo as melhores praticas da
ITIL — Information Technology Infrastructure Library — ja eram realidade em diversas
empresas do setor privado e em organizacdes publicas.

A idéia inicial, segundo o Sr. Paulo, era a de contratar uma consultoria para
implementar os processos de Gestdo de Servicos de TI, preconizados pela ITIL. No entanto,
como ndo havia orcamento disponivel para a contratagdo de servicos de consultoria para
auxiliar nesse trabalho, adquiriu-se a licenga do software e 0 apoio da empresa contratada na
implementacdo do mesmo. Juntamente com a disponibilizacdo da ferramenta a empresa
ministrou alguns treinamentos sobre a ITIL para os integrantes da organizagao.

Carla desconhecia as praticas da ITIL. Todavia, possuia experiéncia de dez anos em
prestacdo de servicos de Tl e realizava, na ocasido, o curso de graduacdo em administracdo
publica, o que a ajudou neste desafio.

Gabriel, servidor que tomou posse junto com Carla na Organizacdo X, era muito
comprometido, dedicado e responsavel, porém muito inseguro na tomada de decisdo. Ele ja
trabalhava na Secdo de Suporte quando Carla assumiu a chefia. Gabriel desempenhou um
importante papel nesse processo de migracdo, auxiliando na parametrizacdo da nova
ferramenta.

O Sr. Paulo fazia muita pressdo para que a ferramenta fosse logo implementada e,
nessas circunstancias, o software foi colocado em producdo para uso em toda a Secretaria de
TI, antecedido apenas de uma reunido com todos os colaboradores, a fim de orientéa-los sobre
as novas regras.

Juntamente com a ferramenta foram instituidos alguns conceitos relacionados ao
processo de gerenciamento de servigos de Tl — que eram novos para todos os envolvidos. O
primeiro deles foi o processo de gerenciamento de incidentes, cujos responsaveis deveriam
garantir o restabelecimento mais rapido possivel dos servicos de Tl em caso de
indisponibilidade ou perda de qualidade do servi¢o. Para isso havia trés niveis de

atendimento: a) nivel 1 — responsavel pelo atendimento inicial, conforme procedimento
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descrito na Base de Conhecimento (base de dados com informacgdes sobre a resolucdo dos
diversos problemas existentes); b) nivel 2 — equipe de suporte especializada nos diversos
servicos que eram disponibilizados; e ¢) nivel 3 — suporte realizado por fornecedores ou
parceiros externos. Outra novidade foi o processo de gerenciamento de problemas, cuja
atividade principal centrava-se na identificacdo da causa raiz dos incidentes que nao possuiam
uma solucéo conhecida.

Apds a implementacdo da ferramenta de Service Desk e alinhada as boas praticas da

ITIL, a Secdo de Suporte passou a se denominar Central de Suporte.

3 CONTEXTO DA IMPLEMENTACAO

Durante muito tempo os usudrios dos servicos de Tl da Organizacdo X resolviam seus
problemas com uma simples ligacdo para o técnico especializado. Este, por sua vez, mantinha
o status de “especialista”, detendo o conhecimento exclusivo sobre determinados sistemas.

Todavia, a Central de Suporte tinha como uma de suas principais fun¢des atuar como
ponto Unico de contato entre os usuarios de Tl e a equipe técnica, desonerando 0s
especialistas da atividade de suporte técnico e, dessa forma, permitindo que se dedicassem as
atividades da secdo a qual pertenciam e desenvolvessem projetos. Além disso, a Central de
Suporte era responsavel por manter uma base de conhecimento com a solucédo dos problemas
rotineiros, que era compartilhada por toda a equipe.

Esse novo conceito de centralizagdo dos servicos gerou muita resisténcia,
principalmente por parte dos servidores publicos mais antigos, especialistas ligados a area de
negocio do orgdo. Um destes servidores antigos, que demonstrava resisténcia a mudanca
implementada, chegou a declarar: ““é muito mais simples eu resolver diretamente com o
usuario do que ter que passar tudo pela Central de Suporte”; ““ndo ha como padronizar o
atendimento as solicitacdes da minha area, que sdo muito especificas™.

O primeiro aspecto mencionado pelos profissionais e que era foco da resisténcia, era a
questdo da usabilidade da Ferramenta de Service Desk. Os especialistas simplesmente se
recusavam a utiliza-la e, dessa forma, impediam o fluxo do atendimento e uma resposta rapida
ao usuario que estava com problemas.

Carla concordava com a melhoria gerada pela implementacdo da nova ferramenta,
entretanto sentia-se desorientada na sua aplicacdo, conforme declarou: “N&o havia

envolvimento técnico de outros setores, como por exemplo, o do setor de planejamento
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estratégico e gestdo de pessoas; havia apenas pressdo pela implementacdo. Sentia-me
cavando um tunel com colherinha de cha”.

Um ano ap6s o inicio da implementacdo da ferramenta de Service Desk, o
departamento de Carla ainda ndo havia alcangado, de modo concreto e verdadeiro, 0s
indicadores de eficiéncia, eficécia e efetividade. As solicitacdes de suporte ainda ndo estavam
sendo realizadas integralmente pela Central de Suporte e entre a equipe ndo havia um
alinhamento das informacdes. Apesar de a ferramenta ser muito boa, era desacreditada por
muitos usuarios. Um usudario mais exaltado relatou certo dia a Carla: “Querida, eu entendo
que devo usar a ferramenta, porém vocés mesmos nao se entendem; dessa forma vou resolver
as minhas solicitacbes como sempre fiz... esta ferramenta ndo funciona e nunca vai
funcionar”.

A declaracdo deste funcionario representava 0 pensamento de muitos outros
colaboradores da organizacdo e tudo isso tinha fundamento. Hierarquicamente ndo havia
sinergia sobre os resultados alcancados pela implementacdo da ferramenta. O Sr. Rogério,
que respondia pela chefia da Secretaria de TI, tinha outros projetos nos quais estava focado, e
dizia apenas que a ferramenta estava atingindo seus objetivos. Ja o Sr. Paulo, responsavel pela
coordenacdo da Infraestrutura e chefe direto da Carla, percebia que a ferramenta nédo estava
cumprindo suas finalidades, porém ndo tinha conhecimento técnico para auxiliar € nem

influéncia para negociar recursos financeiros para contratar consultoria especializada.

4 OS NOVOS GESTORES

Em marco de 2009 toma posse o novo presidente da Organizacdo X. O entédo
Secretario de TI (Sr. Rogério), por motivos pessoais, solicita exoneracdo da funcao
comissionada que exercia. O Diretor Geral pede apoio ao Assessor de Planejamento, que ja
havia atuado na secretaria de TI e este sugere 0 nome do Sr. Rubens, analista de sistemas e
lotado na Coordenadoria de Desenvolvimento, para exercer a funcéo de Secretario de TI.

Com a nomeacdo do Sr. Rubens como Secretario de TI comega uma mudanga interna,
com a substituicdo dos coordenadores: o primeiro a ser substituido foi o Sr. Paulo, trocado
pelo Sr. Elias, profissional formado em Engenharia de Producdo e com experiéncia em

infraestrutura tecnoldgica.

5 O DESFECHO DO CASO
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Nos dois anos seguintes a posse dos novos gestores algumas mudancas foram tracadas.
Entre as principais medidas desenvolvidas estavam: a contratacdo de consultoria para
modelagem dos processos ITIL; o desenvolvimento do Planejamento Estratégico de Tl e; a
adocdo das boas préaticas do COBIT para nortear a implementacdo da governanca de Tl na
Organizacao X.

Uma vez contratada a consultoria, a primeira etapa realizada foi a modelagem de
processos. Para tanto, constituiu-se uma equipe informal de quatro servidores coordenados
por Gabriel que, juntamente com o apoio do consultor, realizaram a modelagem de cinco
processos de gerenciamento dos servigos de Tl em um periodo de seis meses. Este trabalho
era acompanhado a distancia por Carla. Como ela chefiava a se¢do ndo tinha como participar
integralmente do mapeamento dos processos, que exigia muita dedicacdo. De qualquer forma,
sempre que o consultor se dirigia a organizacao, ela participava das reunides.

A contratacdo da consultoria especializada redirecionou a implementacdo da
Ferramenta de Service Desk. A nova equipe que assumiu 0 processo conduziu o projeto com
muito sucesso, alcancando todos os objetivos propostos inicialmente.

Paralelamente, foi elaborado o Planejamento Estratégico de Tl da Organizagdo X,
alinhado ao Planejamento Estratégico Corporativo. O referido documento previa como meta
principal que a Organizacao X se tornasse referéncia em Governanca de TI dentro da sua area
de atuagdo. Entre os principais objetivos a serem alcangados destacavam-se: a) aplicar os
principios de governanca de T1 por meio da implantacdo uma gestdo de Tl, em conformidade
com as melhores praticas de governanga, contribuindo para o alinhamento estratégico, a
entrega de valor, a medicdo do desempenho e o gerenciamento de riscos e recursos; b)
promover a melhoria continua da qualidade dos servicos e solugbes de TI, elevando
continuamente o nivel de atendimento as necessidades dos usuarios, para que possam
reconhecer a qualidade dos servicos e solugdes oferecidos; e c) garantir a infraestrutura de TI,
estruturando e gerenciando os recursos de Tl de forma a garantir o pleno desempenho das
atividades essenciais do 6rgao.

Em meio a este cenério, a Central de Suporte passou a ser designada de Central de
Servicos de TI e, mais que um ponto de suporte aos usuarios dos servicos de TI, tornou-se a
principal interface operacional entre a area de Tl e o0s usuarios de seus servicos, sendo

responsavel pela primeira impressdo que a area de Tl transmite aos seus usuarios. Dessa
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forma, o gerenciamento por processos foi introduzido na organizagdo, possibilitando a
melhoria continua da qualidade dos servicos de TI prestados pela Central de Servicos.

Em 2011 a Central de Servicos de T1 da Organizacdo X foi regulamentada por meio de
uma ordem de Servico da Direcéo-Geral e, no final do mesmo ano, foi realizada a pesquisa de
satisfacdo dos usuérios quanto a qualidade dos servicos prestados pela Central de Servigos de
TI. A avaliagdo teve como resultado a nota 8,77 (numa escala de zero a dez), o qual foi
considerado muito bom pelos gestores da Organizacdo X, considerando todos os percalcos

passados desde o inicio da implementagéo do Service Desk.

ANEXO A - Notas de ensino
Objetivos educacionais do caso

O caso de Implementacdo do Service Desk tem por objetivo oportunizar aos alunos a
vivéncia de situacdes de conflito relacionadas a gestdo da mudanca, para a qual a etapa de
planejamento foi pouco considerada, gerando um efeito cascata de falhas e dificuldades e um
ambiente de trabalho conturbado, que sobrecarrega setores e/ou equipes. A proposta é fazer
com que os estudantes se coloquem na posicao dos gestores (da secdo, da area e do proprio
departamento, a Secretaria de TI) para interpretar a situacdo de conflito e, a partir disso, tracar
possiveis caminhos que ajudem a reverter as inadequacdes relativas ao planejamento da

mudancga.

Utilizagao recomendada

Como instrumento de ensino, o caso foi desenvolvido para ser usado em cursos de
graduacdo e de po6s-graduacgdo nas areas de Administragdo e Administragdo Pablica, quando
do debate em torno de temas como planejamento e gestdo da mudanca, desenvolvidos em
disciplinas como Mudanga Organizacional, Comportamento Organizacional, Planejamento
Estratégico e Gestdo de Pessoas. O caso também pode ser utilizado na discussdo sobre
implementacdo de sistemas gerenciais no ambito da Gestdo de Sistemas de Informacdo e em

outras disciplinas da area de Tecnologia de Informagdo e Comunicagao.

Fontes de obtencéo dos dados do caso
A construcdo do caso foi baseada em dados coletados a partir da observacao
participante e por meio de entrevistas realizadas com alguns atores envolvidos no processo de

mudanca da Organizacao X.
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Relevancia dos topicos

Atualmente se vive uma fase de desenvolvimento tecnoldgico e inovacédo
organizacional intensa. Embora o uso de ferramentas tecnolégicas ou de novos sistemas de
informacdo e comunicagdo melhorem potencialmente as rotinas de trabalho, hd uma
preocupacdo crescente quanto a capacidade de muitas organizacbes em administrar a
mudanca.

O caso Implementacéo de Service Desk se mostra oportuno por enfocar o tema gestao
de mudancas, pois revela como em uma mesma organizagdo o mesmo projeto conduzido de
forma diferente pode ter desfechos completamente distintos, ou seja, demonstra que a forma

como sé@o conduzidas as mudancas pode determinar o sucesso ou o fracasso de um projeto.

Questdes para discussao

1. Em sua opinido, o que comprometeu a implementacdo do Service Desk na
Organizagdo X em sua primeira tentativa? Se vocé fosse um gestor, o que faria de
diferente para conduzir o processo?

2. Quais medidas poderiam ter sido tomadas para evitar a resisténcia a mudanca por parte
dos usuarios e por parte da equipe interna, cujos membros se denominavam
“especialistas”™?

3. Identifique aspectos positivos relacionados a resisténcia a mudanca.

4. Por que a mudanca se torna, freqlientemente, uma questéo politica nas organizacdes?

Anélise do caso e dindmica de discusséo

Vamos simular que a alta direcdo da organizacdo em questdo contratou uma
consultoria para diagnosticar as causas geradoras da dificuldade de implementacédo do Service
Desk, considerando a primeira fase de implementacdo do projeto. O objetivo é identificar os
aspectos positivos e negativos relacionados a mudanca e tragar alternativas para potencializar
0S aspectos positivos e atenuar 0s aspectos negativos.

O professor podera estimular que os alunos comparem este caso com outras mudancas
organizacionais por eles vivenciadas, criando outras referéncias que sirvam de apoio para
discussdo do mesmo.

Orientacdes para a dindmica de discuss&o:

a) Divida a classe em grupos de quatro a cinco integrantes.

b) Cada grupo deve se colocar no papel da consultoria e identificar os aspectos

positivos e negativos relativos a mudanga.
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c) Cada grupo deve desenvolver um conjunto de estratégias para atenuar 0s aspectos
negativos e estimular os aspectos positivos da mudanca.

d) Cada grupo terd 20 minutos para desenvolver uma lista de mudancas que pretende
introduzir.

e) Ao final, cada grupo ira indicar um representante para descrever aos colegas o
plano escolhido.

A ideia € que os alunos exercitem sua capacidade de programar mudancas de acordo

com o cenario e o contexto em que estdo inseridos.

Padréo de respostas das questdes:

1. Em sua opinido, o que comprometeu a implementacdo do Service Desk na
Organizacdo X em sua primeira tentativa? Se vocé fosse um gestor, o que faria de
diferente para conduzir o processo?

Primeiramente, é necessario compreender a cultura da organizacdo, dimensao que é a
esséncia de uma organizacdo. Para tanto, apreender como 0s valores inerentes a cada pessoa
se definem guando ela se integra a organizacdo e de que forma tais valores sdo construidos e
reconstruidos a medida que sdo confrontados com os valores dos demais e daqueles que
gerenciam a organizagédo. Esta compreensdo contribui para a condugédo das organizagdes em
direcdo a realizacdo dos seus objetivos, afirmam Ferreira et al (2006). Para Bergue (2010)
desconsiderar a teia cultural de uma organizacdo por ocasido da concepcdo de propostas de
transformacdo e melhoria pode ser fator determinante do insucesso do propdsito.

H& que se compreender que a configuragdo cultural da organizacdo — que emerge
essencialmente dos interesses e valores das pessoas — constitui elemento dindmico da
organizacdo, que requer adaptacGes aos novos cenarios (BERGUE, 2010). Ainda, 0 processo
de mudanca nos padrées culturais da organizacdo que, em tese, ndo admite rupturas bruscas e
tampouco autoritarias, mas transformacdes adaptativas operadas em vetores essenciais dessa
estrutura constitui, segundo Bergue (2010), substancial desafio imposto ao gestor.

Bergue (2010, p. 69-70) destaca que um dos aspectos importantes a ser considerado
em um processo de mudanca — percebido pelos agentes como processos complexos, que
percorrem caminhos tortuosos e, sobretudo, lentos — é o papel dos atores organizacionais, que
devem estar totalmente envolvidos com o processo de transformacéo.

O interesse na mudanca precisa, portanto, transcender o nivel aparente e adentrar nos
estratos ocultos das relagbes que estruturam a organizacdo, buscando transforma-la
efetivamente, reorientando-a segundo as exigéncias ambientais emergentes (BERGUE, 2010).
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Como gestor, verifica-se que uma das principais falhas na implementacéo do Service
Desk foi desconsiderar a cultura organizacional, ndo identificar grupos potencialmente
resistentes a mudanca, ndo considerar a etapa de sensibilizacdo e a capacitacdo das pessoas
envolvidas no processo de mudanca. Além desses aspectos, o fato de se implementar uma
ferramenta sem que previamente se tenha realizado o mapeamento do processo envolvido
pode ser considerada uma das razdes para a falta de éxito do projeto na primeira tentativa. Por
outro lado, verifica-se a falta de alinhamento da estratégia setorial com a estratégia
organizacional.

Feuerschitte (1997, p.78) destaca que nos processos de mudanga os valores
introduzidos por pressdo externa ou originarios na propria organizacdo sdo, por vezes,
confrontados com a cultura organizacional. Nesses casos, em razdo de modificacdes nas
interacGes organizacionais, 0s valores e interesses compartilhados nos diversos niveis podem
sujeitar-se a situacOes de convergéncia ou divergéncia, dependendo da forma como as
propostas e objetos da mudanca sdo apresentados pelos dirigentes e interpretados pelos

integrantes da organizacao.

2. Quais medidas poderiam ter sido tomadas para evitar a resisténcia a mudancga por parte
dos usuarios e por parte da equipe interna que se denominava “especialistas”?
Verifica-se, no caso da Organizacdo X, que 0s aspectos relacionados a comunicacao e

a atuacdo de representantes da alta administragdo na conducdo do processo de inovagao nao
foram considerados ao se efetuar a mudanca. Sobre isso Bergue (2010) afirma que a
resisténcia a mudancas precisa ser compreendida a partir de um sistema de resultados, uma
vez que as pessoas, diante de uma situacdo de mudanca, efetuam uma avaliacdo “que resulta
num quantum de perda pessoal em rela¢do ao espaco e patrimoénio pessoal ja conquistado [...]
além de uma expectativa de perda futura frente ao que uma trajetdria projetada reserva em
termos de ganhos previstos de qualquer ordem” (BERGUE, 2010, p. 51).

O autor também aponta que outra dimensdo de perda a ser considerada pelas pessoas
como ensejadora de agdes de resisténcia aos processos de mudanga sdo 0s riscos de afetacdo
das condicBes que conferem estabilidade (seguranca) as pessoas em relagdo aos processos e
ao ambiente de trabalho. Nesse aspecto, percebe-se que a resisténcia a mudanca dos
“especialistas” da Organizacdo X se deu pelo fato de acreditarem que a sua estabilidade e o
seu status, enquanto conhecedores profundos de determinadas areas (especialistas), poderiam
estar ameacados.
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Considerando os aspectos relacionados a resisténcia a mudanca verifica-se, no caso
exposto, que um dos principais fatores causadores da resisténcia de alguns grupos de
“especialistas” foi justamente a falta de um planejamento adequado do processo, que
incorporasse um envolvimento maior das areas afetadas, principalmente quanto aos beneficios
que ocorreriam a partir da mudanca. Segundo Bergue (2010), a resisténcia a mudanca pode
ser minimizada, ou mesmo suprimida, se o individuo ou o grupo ao qual ela se destina for
capaz de constatar resultado positivo no balanco de perdas e ganhos decorrentes da inovacéo.
No exemplo da Organizagdo X, poderiam ter sido demonstrados aos “especialistas” o0s
beneficios oriundos da transferéncia das atividades rotineiras das equipes especializadas para
a equipe do Service desk, possibilitando aos “especialistas” maior tempo livre para o

desenvolvimento de novos projetos.

3. Identifique aspectos positivos relacionados a resisténcia & mudanga?

Chu (2004) destaca que a resisténcia a mudanca é apontada como a grande culpada por
atrasos, resultados negativos e até mesmo pelo fracasso de processos de transformacéo.
Todavia, existem, conforme estudo realizado pela autora, aspectos positivos na resisténcia a
mudanga, cuja percepcdo varia de acordo com a experiéncia, a posicdo ocupada e o papel
desempenhado pelo individuo no processo. Normalmente, individuos mais experientes em
posicdes de comando e com papéis de destaque no processo, tendem a perceber com mais
clareza as dimensdes positivas relacionadas a resisténcia a mudanga (CHU, 2004, p. 42).

Entre os aspectos positivos associados a resisténcia a mudanca destacam-se: (1)
contribuicdo para a identificacdo e tratamento de lacunas; (2) identificacdo dos riscos
envolvidos; (3) estimulo a reflexdo e discussdo; (4) melhoria do relacionamento interpares;
(5) aperfeicoamento do processo de comunicacdo; (6) identificacdo das necessidades
especificas de cada area; e (7) verificacdo do alinhamento da mudanca com os objetivos
estratégicos da organizacdo. Conforme indicado por Chu (2004), aspectos positivos
relacionados a resisténcia a mudanca existem, todavia, a percep¢do comum ainda € de que a

resisténcia é sempre negativa.
4. Por que a mudanca se torna, freqiientemente, uma questéo politica nas organiza¢des?

O poder tem um papel chave na determinacdo de muitos aspectos da vida

organizacional (MORGAN, 2007, p.208) e desempenha um papel preponderante no
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delineamento das acles que visam a mudanca, sendo instrumento para viabilizar a sua
efetivacdo (FEUERSCHUTTE, 1997).

Morgan (2007) destaca, citando as idéias de Aristoteles, que a politica vem da
diversidade de interesses. Ela é claramente manifestada nos conflitos e jogos de poder e nas
intrigas interpessoais que resultam do fluxo da atividade organizacional e que ocorre em uma
base continua, muitas vezes, invisivel para quase todos, exceto para os diretamente envolvidos
(MORGAN, 2007).

Feuerschitte (1997), por sua vez, acrescenta que o funcionamento da organizagédo
resulta da relacdo entre o poder, enquanto dimensdo politica, e a cultura, a dimenséo
simbolica; ou seja, os mecanismos de poder, expressos no processo de mudanca
organizacional, originam-se dos padrdes culturais vigentes. A autora destaca que as
modificagOes estruturais sdo enfatizadas, nos momentos de disputa pelo poder, por
representarem mecanismos de ascensdo a posi¢cdes privilegiadas e uma possivel influéncia
futura no processo decisorio, na alocacao de recursos e no acesso a rede de informacéo e de
comunicacao.

O poder nas organizacGes estd associado, segundo Morgan (2007), & capacidade de
exercer controle sobre os recursos. A cultura organizacional ndo se limita aos valores, as
crencas, aos principios e as normas da organizacao, mas é afetada pelos processos de disputas,
de decisbes e de influéncias em torno dos quais os individuos e os grupos se articulam,
buscando a distribuicdo e a manutencao do poder. Nesse aspecto, a dimensdo politica propicia
uma visdo baseada no pressuposto de que a organizacdo compreende redes de atores
organizacionais com interesses diferentes e, muitas vezes, contraditorios, que lutam e se
insurgem, de forma aparente ou encoberta, a fim de privilegiar alguns grupos de interesses, ja
que nas organizagdes existem grupos que controlam &reas significativas de poder (MORGAN,
2007).

Para Morgan (2007, p. 146), a maior parte das pessoas que trabalham em uma
organizacdo admite, na privacidade, que esta cercada por formas de “arranjos”, através dos
quais diferentes pessoas tentam ir ao encontro de interesses particulares. Segundo o autor,
pode-se analisar a politica organizacional de maneira sistemética, focalizando as relacGes
entre interesses, conflito e poder.

Interesses tratam de um conjunto complexo de predisposicbes que envolvem
objetivos, valores, desejos, expectativas e outras orientagdes e inclinacbes que levam o

individuo a agir em uma e ndo em outra direcdo (MORGAN, 2007, P. 153). O conflito, por

REAd | Porto Alegre — Edicdo 79 - N° 3 — setembro/dezembro 2014 — p. 823-837



837
Rosangela Klumb, Francieli Murila Ferreira, Graziela Dias Alperstedt & Simone Ghisi
Feuerschiitte

sua vez, surge sempre que os interesses colidem. Ele pode ser pessoal, interpessoal ou entre
grupos rivais e coalizbes. Pode ser construido dentro das estruturas organizacionais, nos
papeis, nas atitudes e nos estereotipos, ou surgir em funcédo de recursos escassos. Pode ainda
estar explicito ou implicito. Qualquer que seja a razdo e qualquer que seja a forma que
assuma, a origem do conflito reside em algum tipo de divergéncia entre interesses percebidos
e reais (MORGAN, 2007, P. 160). Ja o poder ¢ o meio através do qual os conflitos de
interesses sdo, afinal, resolvidos.

Por fim destaca-se, que € obrigatdrio reconhecer que as tensdes entre 0s interesses
particulares e organizacionais promovem o incentivo para os individuos agirem politicamente
(MORGAN, 2007).
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