PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO E NEGOCIOS

FELIPE MULLER DIEHL

UM ESTUDO DE CASO SOBRE A ADAPTACAO DE USUARIOS A MUDANCAS
DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Porto Alegre
2012



FELIPE MULLER DIEHL

UM ESTUDO DE CASO SOBRE A ADAPTACAO DE USUARIOS A MUDANCAS
DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Dissertacao apresentada como requisito para
a obtencdo do grau de Mestre pelo Programa
de Poés-Graduacdo da Faculdade de
Administracdo, Contabilidade e Economia da
Pontificia Universidade Catdlica do Rio
Grande do Sul.

Orientador: Dr. Mauricio Gregianin Testa

Porto Alegre

2012



D559e Diehl, Felipe Miiller
Um estudo de caso sobre a adaptacdo de usudrios a
mudancas de tecnologia da informacéo / Felipe Miller Diehl. —
Porto Alegre, 2012.
116 f. :il.

Diss. (Mestrado) — Fac. de Administracéo, Contabilidade e

Economia, PUCRS.
Orientacéo: Prof. Mauricio Gregianin Testa

1. Administracdo de Empresas. 2. Sistema de Informacéo —
Administracdo. 3. Tecnologia da Informacé&o. 4.Estudo de
Usuario. |. Testa, Mauricio Gregianin. Il. Titulo.

CDD 658.4038

Ficha Catalografica elaborada por
Sabrina Vicari
CRB 10/1594




FELIPE MULLER DIEHL

UM ESTUDO DE CASO SOBRE A ADAPTACAO DE USUARIOS A MUDANCAS DE

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Dissertacao apresentada como
requisito parcial para a obtengdo do
grau de Mestre em Administragdo,
pelo Mestrado em Administragao e
Negbcios da Faculdade de
Administracao, Contabilidade e
Economia da Pontificia Universidade
Catélica do Rio Grande do Sul.

Aprovado em 29 de margo de 2012, pela Banca Examinadora.

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Dr. Maupicio regianin Testa
Orientador e Rresidgente da sessao

4.l

fofa, Dr. Maira de Céssia Petrini

Profa. Dr. Carmen Ligia Iochins Grisci

o O

Profa, Dr. Edindara Mezzomo Luciano
Coordenadora do PPGAd e Parecer B



Dedico esta dissertacdo aos meus avos,
Adroaldo e Geci, principais fontes de motivacéo

do meu desenvolvimento como ser.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a todos que me apoiaram, independente da forma, para a
conclusao desta dissertacao.

A Deus, pelas linhas tortas que nos mantem em constante mudanca e
aprendizagem, e pela escrita certa que nos mostra os caminhos corretos.

A minha namorada, Luciane Brehm, pelo apoio, incentivo, compreensio,
forca, carinho, puxdes de orelha, entre tantas outras coisas que um mestrando
precisa.

A minha familia pelo incentivo de sempre seguir em frente, e pela
compreensao nos momentos de auséncia.

A Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul pela bolsa parcial
gue me foi concedida.

Ao meu orientador, Mauricio Testa, pelos ensinamentos, confianca,
disponibilidade, serenidade e incentivos ao longo desta caminhada.

A professora Maira Petrini por ter entrado em contato com o professor
Pinsonneault para que eu pudesse tentar buscar mais subsidios para a minha
pesquisa.

A professora Edimara Luciano pela provocacgéo de ricas discusses em sala
de aula, disponibilidade e apoio em diversas ocasides.

A professora Mirian Oliveira pelo apoio no meu primeiro artigo publicado,
disponibilidade e confianga.

Aos demais professores do MAN pelos conhecimentos compartilhados,
disponibilidade e incentivos.

Aos colegas do mestrado pelas boas discussfes e risadas, cada qual ao seu
tempo.

Aos professores Marcelo Yamaguti e Michael Mora pelo apoio e incentivo na
realizacdo do mestrado.

A organizacdo analisada pelo apoio e aos entrevistados pela disponibilidade
para a realizacéo das entrevistas.

Aos amigos que compreenderam (ou ndo) as diversas recusas para saidas.



RESUMO

A adocéo da Tecnologia da Informacgéo (TI) € cada vez mais frequente nas
empresas, as quais buscam na Tl a automacao de atividades; a disponibilizacdo de
informacfes imediatas, assertivas, protegidas e privadas; a geracao de valor; o
aumento da produtividade, da eficiéncia, de Retorno sobre o Investimento (ROI);
entre outros aspectos, sempre visando aumentar a sua competitividade e
desempenho. Apesar da grande expansao da Tl nas organiza¢des, a introducéo de
novas tecnologias origina diversas consequéncias (esperadas e inesperadas) no
ambiente dos usuérios. Tais consequéncias sao interpretadas e entendidas de
diversas formas pelos usuéarios, desencadeando muitas, variadas e complexas
reacoes. Desta forma, esta dissertacdo visa responder a seguinte questdo de
pesquisa: como usuarios corporativos se adaptam a mudancas de Tl em uma
organizacdo brasileira? Para respondé-la, objetivou-se analisar a adaptacdo de
usuarios corporativos no contexto brasileiro através da replicacdo do Modelo de
Enfrentamento de Adaptacdo de Usuarios (CMUA). A pesquisa realizada nesta
dissertacao foi qualitativa, de carater exploratorio, sendo aplicada em um estudo de
caso transversal em uma empresa desenvolvedora de software. Os resultados
encontrados corroboraram a aplicacéo inicial do modelo CMUA, sugerindo que as
fases de avaliacdo, primaria e secundaria, os esfor¢cos de adaptacéo, os resultados e
carater ciclico do modelo sé@o percebiveis em outros contextos. Além disso, pode se
observar que a influéncia social exerce papel importante no processo de adaptacao;
que as emocdes desempenham um papel fundamental na adaptacdo de usuarios;
gue a resisténcia ativa pode culminar em processos de adaptacdo; e que a idade e a
experiéncia deixam a reavaliagdo de processos de mudanca de Tl mais positiva.
Estes resultados demonstraram indicios da possibilidade de vinculos entre os
modelos utilizados, o0 que deve ser analisado em trabalhos futuros.

Palavras-chave: Mudancas de Tl. Reacfes de usuarios a Tl. Adaptacédo a TI. CMUA.



ABSTRACT

Information Technology (IT) adoption is increasing within organizations that
seek in IT activities automation; private, protected, assertive, and immediate
information availability; productivity, efficiency, Return on Investment (ROI)
increment; and others aspects, always seeking to increase its competitiveness and
performance. Besides IT great expansion within organizations, the introduction of
new technologies creates many consequences (expected and unexpected) in the
users environment. Such consequences are interpreted and understood in many
ways by users, unleashing many, varied and complex reactions. This dissertation
seeks to answer the following research question: how Brazilian corporate users adapt
to IT changes in a Brazilian corporation? To answer it, this work sought to analyze
corporate users’ adaptation in the Brazilian context by replicating the Coping Model
of Users Adaptation (CMUA). The research conducted in this dissertation was
qualitative, exploratory, being applied in a transversal case study in a software
development company. Findings corroborate to the initial application of CMUA model,
suggesting that the model’s phases of appraisal, primary and secondary, adaptation
efforts, results and the cyclicality are noticeable in other contexts. Besides that, it
could be seen that social influence has an important role in the adaptation process;
that emotions have a fundamental role in users’ adaptation; that active resistance
can culminate in adaptation processes; and that age and experience let IT changes’
reappraisal processes more positive. These findings showed evidence of links
between the used models, what must be analyzed in future researches.

Keywords: IT changes. IT users’ reactions. IT adaptation. CMUA.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo é feita a introducéo deste trabalho, apresentando o tema de
pesquisa, 0 problema e justificativa da pesquisa, 0s objetivos e a estrutura do

trabalho.

1.1 Contexto e Tema de Pesquisa

A adocédo da Tecnologia da Informacao (Tl) € cada vez mais frequente nas
empresas, as quais buscam na Tl a automacao de atividades; a disponibilizacao de
informacGes imediatas, assertivas, protegidas e privadas; a geracdo de valor; o
aumento da produtividade, da eficiéncia, de Retorno sobre o Investimento (ROI);
entre outros aspectos, sempre visando aumentar a sua competitividade e
desempenho. Tais aspectos podem ser observados em diversas pesquisas
realizadas ao longo do tempo, como, por exemplo, Davis (1989), Joshi (2005), Li,
Lim e Wang (2007) e Fadel e Brown (2010).

Apesar da grande expanséo da Tl nas organizagdes, a introducdo de novas
tecnologias origina diversas consequéncias (esperadas e inesperadas) no ambiente
dos usuarios. Tais consequéncias sdo interpretadas e entendidas de diversas
formas pelos usuarios, desencadeando muitas, variadas e complexas reacfes
(BEAUDRY; PINSONNEAULT, 2005).

Davis (1989) afirma que ganhos de desempenho provindos da TI séo
frequentemente obstruidos pela falta de vontade dos usuarios de aceitar e usar 0s
sistemas disponiveis. Para Venkatesh et al. (2003) a aceitacdo e utilizacdo de novas
tecnologias inseridas no ambiente de trabalho s&do fundamentais para que as
empresas possam obter aumentos significativos de produtividade. Mun et al. (2006)
afirmam que os beneficios esperados de investimentos em Tl somente s&o
concretizados quando eles sdo adotados pelos seus usuarios previstos e
subsequentemente utilizados. Para Venkatesh e Bala (2008), existem diversos
exemplos de falhas de implementagbes de TI's em organizagdes, as quais causaram
grandes perdas financeiras. A falta de adocédo e a subutilizagdo das novas TI's
implementadas sdo apontadas como as principais razdes para o paradoxo da
produtividade: uma relagdo inversa entre investimentos em Tl e desempenho das

empresas. De acordo com Fadel e Brown (2010), as organizacdes devem se
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preocupar com a garantia de que o0s sistemas serdo utlizados total e
apropriadamente, pois os beneficios de sistemas de informacéo sdo condicionados a
forma como eles serédo utilizados pelos individuos.

A importancia do tema é refletida na quantidade de pesquisas realizadas, na
proposicdo de modelos que buscam explicar por que e como 0S USUarios irdo reagir
frente a novas tecnologias, bem como na multidisciplinaridade, a qual envolve
disciplinas de sistemas de informacédo, psicologia e sociologia. Estes aspectos
podem ser observados, por exemplo, em Venkatesh et al. (2003), Beaudry e
Pinsonneault (2005), Mun et al. (2006) e Fadel e Brown (2010).

De acordo com Beaudry e Pinsonneault (2005), existem duas principais linhas
de pesquisa acerca do tema. A primeira, a qual utilizou uma abordagem de
variancia, focou principalmente nos antecedentes de adoc¢do e uso de novas
tecnologias e rendeu uma série de modelos, conforme observado em Venkatesh et
al. (2003). A segunda linha de pesquisa utilizou uma abordagem de processo,
focando na adaptacdo de usuarios e seus efeitos e resultados. Esta linha mostrou
como os usuarios mudam suas habilidades, conhecimento, crencas, atitudes,
aspiracdes e comprometimento ao trabalho; modificam seus procedimentos de
trabalho e padrées de comunicacdo; e adaptam/usam a tecnologia de maneiras
imprevistas.

Seguindo a primeira linha, Venkatesh et al. (2003) propuseram um modelo
unificado de aceitacdo e uso de TI (Unified Theory of Acceptance and Use of
Technology - UTAUT). Um dos principais aspectos deste modelo foi o de aumentar o
poder de explicacdo da aceitacdo e uso de Tl em relacdo aos modelos anteriores.
Este modelo possui quatro fatores determinantes (expectativa de desempenho,
expectativa de esforco, influéncia social e condicfes facilitadoras) e quatro fatores
moderadores (género, idade, experiéncia e voluntariedade de uso por parte do
usuério) da inteng&o e uso da Tl nas organizacdes.

Beaudry e Pinsonneault (2005) buscaram unificar no framework Coping Model
of User Adaptation (CMUA) as duas linhas de pesquisas, objetivando tornar viavel o
estudo dos antecedentes, comportamentos e resultados da adaptacédo de usuarios.
Este modelo baseou-se na Teoria do Enfrentamento (Coping Theory) de Lazarus e
Folkman (1984), a qual define o enfrentamento como “os esfor¢cos cognitivos e
comportamentais exercidos para gerenciar demandas internas e/ou externas

especificas, que sdo avaliadas como sobrecarregando ou excedendo os recursos da
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pessoa”’. De acordo com o CMUA, os usuarios realizam uma avaliacdo primaria de
um evento de TI, classificando-o como uma oportunidade ou ameaga. Em uma
avaliacdo secundaria, os usuarios avaliam qual o nivel de controle da situacao,
sendo ele alto ou baixo. De acordo com estas duas classificacdes iniciais, 0s autores
afirmam que os usuarios irdo adotar uma das quatro possiveis estratégias de
adaptacdo: duas para o cenario onde o usuario julga o evento de Tl ser uma
oportunidade (com alto controle, a estratégia de maximizacédo de beneficios, e, com
baixo controle, a estratégia de satisfacdo de beneficios); e duas para o cenario onde
0 usuario julga o evento de Tl ser uma ameaca (com alto controle, a estratégia de
tratamento de disturbios, e, com baixo controle a estratégia de autopreservagéo).

Além dos estudos de Beaudry e Pinsonneault (2005), outros estudos que
envolvem Tl também se basearam no modelo de Lazarus e Folkman (1984), como,
por exemplo, os de Lee e Larsen (2009), Liang e Xue (2009 e 2010) e Fadel e Brown
(2010). Destes estudos, para o contexto desta pesquisa, destaca-se o estudo de
Fadel e Brown (2010), no qual os autores demonstraram a possibilidade de vincular
aspectos dos modelos de Venkatesh et al. (2003) e Beaudry e Pinsonneault (2005),
de forma que as expectativas de desempenho e esforco impactam a avaliacdo
primaria, enquanto que as condi¢fes facilitadoras determinaram os resultados da
avaliacdo secundéaria.

Outro contexto de andlise as reacdes dos usuarios a Tl busca analisar
aspectos referentes a resisténcia a implementacao de novas Tl's. Da mesma forma
gue os autores de adaptacdo e aceitacdo e uso, 0s autores de resisténcia de
usuarios destacam a importancia das pesquisas sobre o tema, as quais buscam
auxiliar as empresas a se beneficiar da Tl para atingir seus objetivos de negdcio
(JOSHI, 2005; LAPOINTE; RIVARD, 2005; JOIA; MAGALHAES, 2009; KIM;
KANKANHALLI, 2009).

Lapointe e Rivard (2005) propuseram um modelo multinivel de resisténcia a
implementacgdo de TI, o qual ndo se posiciona quanto a resisténcia ser maléfica ou
benéfica. Também utilizando uma abordagem de processo, este modelo utiliza como
base cinco componentes: comportamentos, objeto, sujeito, ameacas, e condicdes
iniciais. De acordo com os autores, inicialmente é feito uma avaliagdo a nivel
individual e/ou organizacional da interacdo entre as condi¢des iniciais (distribuicao
do poder ou rotinas estabelecidas) e as funcionalidades do sistema a ser

implementado. Desta avaliacdo surgira uma projecao de consequéncias, a qual se
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for classificada como ameacga, originara os comportamentos de resisténcia. O
modelo multinivel de resisténcia a Tl afirma que existem gatilhos que podem alterar
ou ativar condic@es iniciais, as quais em um novo ciclo de avaliacdo podem resultar
na alteracdo do objeto de resisténcia. Também afirma que em estagios iniciais da
implementagdo de um novo sistema o processo de resisténcia ocorre através da
combinacdo de comportamentos individuais independentes, enquanto que em
estagios posteriores 0 processo ocorre através da convergéncia de
comportamentos. Nos estudos de Beaudry e Pinsonneault (2005) a resisténcia é
citada como alvo para pesquisas futuras, mas é prevista pelos autores sendo um
caso extremo, podendo culminar em uma sabotagem da implantagcédo do sistema na
organizacao.

Os estudos de aceitacdo e uso, adaptacdo e resisténcia a Tl possuem
relacionamentos, embora abordem diferentes aspectos das rea¢fes dos usuarios a
TI. Conforme Venkatesh et al. (2003), as reacdes individuais para o uso da TI*, bem
como as intencdes de usar a Tl (as quais sdo originadas a partir das reacdes
individuais para usar a Tl), irdo balizar o uso da TI pelo individuo. Conforme Beaudry
e Pinsonneault (2005), os processos de adaptagdo irdo ocorrer quando 0S usuarios
usarem a Tl, e a resisténcia € um comportamento que pode se originar durante a
adaptacao dos usuarios. E, conforme Lapointe e Rivard (2005), as condi¢des iniciais
do individuo e do seu ambiente em contato com a Tl (descrita como “objeto” no
modelo dos autores) irdo originar os comportamentos de resisténcia a TI. Assim
sendo, consegue-se perceber trés grandes etapas nas interacées de usuarios com a
Tl: aceitacdo da TI, a qual abrange as expectativas dos usuéarios quanto a nova Tl e
as influéncias sociais no seu ambiente; uso da TI, abrangendo 0 uUso e 0S processos
de adaptacdo a TI; e resisténcia a Tl, sendo o resultado da interacdo dos processos
de aceitacdo e uso da TI. A Figura 1 ilustra os relacionamentos entre a aceitacao,
uso, adaptacao e resisténcia a Tl, conforme conceitos observados em Venkatesh et
al. (2003), Beaudry e Pinsonneault (2005) e Lapointe e Rivard (2005).

! Tais reacdes individuais para o uso da Tl irdo influenciar diretamente na intencéo de uso e no uso
da TI, ndo sendo decorrentes do uso da Tl (rea¢des do uso Tl), aonde se enquadram 0S processos
de adaptacao e resisténcia a Tl. As reacdes para o uso da Tl sdo as apresentadas no modelo de
Venkatesh et al. (2003): expectativa de desempenho, expectativa de esforco e influéncia social.
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Figura 1 — Relacionamento entre Aceitacdo, Uso, Adaptacao e Resisténcia a Tl

Aceitacaoda Tl UsodaTl
W
Reacoes Intencdes de uso
individuais para Adaptacdoa Tl
da Tl (BEAUDRY; PINSONNEAULT, 2005)
usara Tl
(VENKATESH ET AL., 2003) (VENKATESH ET AL., 2003)

Resisténciaa Tl

(LAPOINTE.; RIVARD, 2005)

Fonte: O autor (2011).

1.2 Problema e Justificativa de Pesquisa

Para Mao e Palvia (2008) as organizacées nao se importam com 0S Seus
usuarios internos e ddo pouca atencdo para 0S seus comportamentos apos a
implementacdo e uso inicial dos sistemas, embora sejam o0s usuarios finais que
determinardo a efetividade do investimento. Em sua pesquisa, 0s autores concluem
que usuarios mais experientes, ou seja, aqueles que possuem interagdo com o
sistema h& mais tempo, possuem percepcbes, atitudes e intencdes de
comportamento mais positivas em relacdo aos sistemas do que usuarios menos
experientes. Assim sendo, as organizacfes devem realizar acdes que incentivem a
adocdo dos sistemas no tempo mais breve possivel para que assim possam
maximizar o seu ROI.

Kwahk e Lee (2008) afirmam que as organizagfes S&o continuamente
confrontadas com a necessidade de mudar as suas estruturas, objetivos, processos
e tecnologias para que possam manter a sua vantagem competitiva. Desta forma,
muitas firmas adotaram sistemas para auxilid-las nesta tarefa. Porém, as empresas

se deparam com a incapacidade de obter os beneficios esperados, sendo a taxa de
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falha na adocgéo destes sistemas de 60% a 90%. Um dos principais motivos destes
fracassos é a resisténcia de mudar do usuério (LAPOINTE; RIVARD, 2005). Kwahk
e Lee (2008) também afirmam que embora os sistemas possam ser implementados
com sucesso de uma perspectiva técnica, o sucesso do sistema, em uma
perspectiva de negdcios, depende da vontade dos usuarios em o utilizarem.

Conforme Sun et al. (2009), empresas gastam milhfes de doblares em
iniciativas de implementacdes de sistemas como, por exemplo, Enterprise Resource
Planning (ERP), workflows e sistemas de gestdo do conhecimento, esperando delas
ganhos significativos de performance operacional. Entretanto, muitos projetos
grandes de sistemas de TI falham devido a fraca resposta as implementagfes por
parte dos seus usuarios e a sua incapacidade de perceber os beneficios esperados.
Devido a este cenario, se torna importante entender por que tantos sistemas
organizacionais de Tl ndo s&o entusiasticamente aceitos pelos usuéarios, e como o
uso da Tl pode ser traduzido em beneficios tangiveis.

A pesquisa de Beaudry e Pinsonneault (2005) trouxe a perspectiva de
adaptacao de usuarios a novas TI's a tona, assunto que esta contido dentro do
contexto de uso de TI. Os seus estudos complementaram outros mais generalistas,
0S quais abordavam o uso de Tl de uma maneira mais direta, sem aprofundar o
entendimento dos processos internos que ocorrem nOS USUArios ao se depararem
com uma mudanca e/ou implementacdo de uma nova Tl. Esta nova abordagem
possibilitou um melhor entendimento sobre os esforcos psicologicos exercidos pelos
usuarios para se adaptarem a uma mudanca brusca em seus ambientes, a qual
demanda uma série de adaptacdes.

De acordo com Beaudry e Pinsonneault (2005), existe margem para futuras
pesquisas sobre a adaptacdo de usuarios a Tl. Sdo citados diversos itens no artigo
elaborado pelos autores, dos quais se destacam, para 0s propoésitos desta
dissertacdo, os seguintes: a necessidade de replicagdo do modelo proposto, o qual
deve ser mais investigado, pois os ambientes de pesquisa utilizados eram muito
similares; a necessidade de refinar o modelo CMUA, atividade que deve ocorrer
através da realizacdo da pesquisa com diferentes usuarios e tecnologias; a
possibilidade de descoberta de novos tipos de estratégias de adaptacédo além dos
identificados no texto; e a execucdo da pesquisa em periodos diferentes apos a
implantacéo da TI, a qual pode evidenciar como diferentes estratégias se revelam ao

longo do tempo. Conforme os autores, embora exista uma grande aceitacdo de que
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o entendimento dos comportamentos de adaptacdo dos usuérios € fundamental para
a compreensao de questdes relacionadas ao desenvolvimento, implementagcao, uso
e efeitos da Tl nas organizacdes, pouco se conhece sobre o tema.

Ao se realizar uma pesquisa sobre a evolucéo e utilizacdo do modelo CMUA
desde sua publicacdo até o momento atual sdo encontrados artigos em periédicos
académicos e dissertacdes que utilizam o artigo de Beaudry e Pinsonneault (2005)
como referencial tedrico para explicacdes de seus resultados (por exemplo, BARKI;
TITAH; BOFFO, 2007; VENKATESH; BALA, 2008; LEE; LARSEN, 2009; LIANG;
XUE, 2009; 2010; MISHRA; AGARWAR, 2010), e dois artigos que buscaram evoluir
os estudos do modelo: Fadel e Brown (2010) realizaram o vinculo de alguns
construtos do CMUA com o modelo de Venkatesh et al. (2003); e os proprios
autores, 0s quais agregaram a analise do impacto das emocdes indiretas e diretas,
através de comportamentos de adaptacdo, no uso de novas TlI's, (BEAUDRY;
PINSONNEAULT, 2010).

As afirmacfes de Beaudry e Pinsonneault (2005) quanto a possibilidade de
novas pesquisas que busquem a replicacdo e evolucdo do modelo CMUA, bem
como a inexisténcia de tais pesquisas (com excecdo das pesquisas de Fadel e
Brown (2010) e Beaudry e Pinsonneault (2010), as quais evoluiram o modelo CMUA
de maneira diferente da proposta nesta dissertacdo) séo as justificativas académicas
para a realizacdo deste estudo. Entretanto, é visivel a importancia de se estudar os
processos de adaptacdo para as empresas devido a necessidade cada vez maior
delas implantarem ou mudarem o0s seus sistemas, ao impacto gerado e a
necessidade das pessoas reagirem de forma positiva frente a tais mudancas,
contribuindo para o sucesso e cumprimento dos objetivos da implantacdo dos
sistemas.

Conforme Beaudry e Pinsonneault (2005), apesar do fato de que os
comportamentos de adaptacdo de usuarios sdo amplamente aceitos como chave
para 0 entendimento de diversas questdes importantes relacionadas ao
desenvolvimento, implementacdo, uso, e efeitos da Tl em organizacdes, pouco é
conhecido sobre o tema.

O modelo CMUA de Beaudry e Pinsonneault (2005) buscou compreender
como ocorre o processo de adaptacdo de usuarios a TI, entretanto, tal modelo
possui algumas limitacdes quanto a sua replicagcdo, pois foi realizado em um

contexto estrangeiro com condi¢des diferentes e particulares do pais de estudo,
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assim demonstrando aspectos especificos do contexto estudado. A replicacdo deste
estudo em um contexto diferente do original é uma oportunidade de se explorar as
estratégias e os resultados de adaptacéao dos usuarios a Tl identificados na pesquisa
original.

Devido a importancia do tema, as justificativas e as lacunas de pesquisa
apresentadas, torna-se importante verificar se o modelo CMUA consegue explicar a
adaptacao de usuarios a TI em um contexto corporativo brasileiro.

Assim sendo, este estudo ira replicar o modelo proposto por Beaudry e
Pinsonneault (2005) para analisar como ocorre a adaptacdo de usuarios a
implantacdes de TI, buscando validad-lo em um contexto (ambiente, tecnologias e
usuarios) diferente do apresentado pelos autores; analisara a avaliagdo dos usuarios
frente a mudancas de TI; analisara se as mesmas estratégias de adaptacéo
descobertas pelos autores se repetem e/ou se novas emergem; e, da mesma forma,
analisard se os resultados das estratégias de adaptacdo descobertos pelos autores
se repetem e/ou se novos emergem.

Com base nos argumentos apresentados nos paragrafos anteriores, a

questdo de pesquisa deste estudo é: Como usuarios corporativos se adaptam a

mudancas de Tl em uma organizagao brasileira?

1.3 Objetivos

1.3.1 Geral

e Analisar como 0s usuarios corporativos se adaptam a mudancas de Tl no

contexto de uma empresa brasileira.

1.3.2 Especificos

a) Analisar a avaliacdo dos usuarios quanto a mudancas de TI;

b) Analisar as estratégias de adaptacdo dos usuarios frente a mudangas de
TI;

c) Analisar os resultados das estratégias de adaptacdo de usuarios a
mudancas de TI.

d) Analisar a reavaliagdo dos usuarios a mudancas de TI.
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1.4 Estrutura do Trabalho

Este projeto esta dividido em cinco capitulos. O primeiro € a Introducédo, onde
sdo apresentados o tema, o problema, as justificativas, objetivos da pesquisa e a
estrutura do trabalho.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacéo tedrica deste estudo, a qual aborda
alguns conceitos sobre aceitacdo, uso, adaptacao e resisténcia a TI.

O capitulo 3 demonstra a metodologia de pesquisa que serd utilizada na
realizacdo desta pesquisa. S&o apresentados o tipo e método de pesquisa, a
unidade de analise e seu contexto, os métodos de coleta de dados, e os
procedimentos de andlise e interpretacdo de dados.

O capitulo 4 traz a analise dos dados coletados, apresentando as cadeias de
evidéncias da adaptacdo de usuéarios a mudancas de TI.

E o capitulo 5 apresenta as consideracdes finais do trabalho, apresentando as
conclusdes, implicacbes e limitacbes desta dissertacdo, bem como as sugestbes
para futuros trabalhos.

Ao final deste trabalho estdo as referéncias bibliograficas utilizadas na

elaboracao deste projeto e os apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo apresentar o referencial teérico que norteara
este estudo. Inicialmente sédo apresentados conceitos de adaptacédo a Tl e o modelo
CMUA, os quais séo as principais referéncias para esta pesquisa. Logo apos séo
apresentados conceitos de alguns modelos de aceitacdo e uso da Tl e, para
finalizar, sdo apresentados conceitos sobre resisténcia a TI. O objetivo deste
referencial € embasar o presente estudo, refletindo as principais teorias existentes
sobre reacdes de usuérios a Tl, as quais séo relevantes para o estudo da adaptacao
aTl

2.1 Adaptacao a TI

Conforme Beaudry e Pinsonneault (2005), a adaptacdo de usuérios tem sido
amplamente entendida e definida no contexto de sistemas de informacéo. Diversos
autores como Rice e Rogers (1980), Ives e Olson (1984), Clark (1987), Leonard-
Barton (1988), e Poole e DeSanctis (1988) utilizaram diferentes nomenclaturas para
descrever mudancas feitas na tecnologia pelos usuarios. Apesar de existir certa
similaridade de conceitos, a sua definicdo € diferente. Entretanto, os estudos se
focam principalmente em um dnico fendmeno: as maneiras que 0S USUArios
respondem a mudancas ou rupturas (entendidas como mudancas bruscas na forma
de trabalhar dos usuarios) introduzidas pela TI. O Quadro 1 apresenta os autores,

conceitos, definicdes e foco dos estudos anteriores realizados sobre o tema.

Quadro 1 — Pesquisas Anteriores sobre Adaptacao de Usuérios

Pesquisas Anteriores sobre Adaptacdo de Usuérios

Autores Conceito Defini¢céo Foco
Rice e Rogers Reinvencdo | A medida que uma inovacdo é mudada | Tecnologia
(1980) durante sua adocéo e implementacéo.

Ives e Olson Adaptacdo | Alinhamento ou alteracdo da tecnologia | Tecnologia
(1984) de tal forma que ela atenda as

necessidades dos usuérios.
Clark (1987) Apropriacdo | Uma situacédo onde o usuario comeca a | Tecnologia

reconhecer o valor potencial de uma TI
particular e consegue gerenciar a
lacuna de absorcao entre os requisitos
da Tl e suas proprias capacidades
limitadas, e entdo comeca a
criativamente modificar, refinar, e usa-la
de maneira que ela atenderd suas
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Pesquisas Anteriores sobre Adaptacao de Usuarios

Autores

Conceito

Definicao

Foco

necessidades. Apropriagdo implica na
mudanca continua, acumulativa, e
incremental de uma inovacdo em todos
seus aspectos.

Leonard-Barton
(1988)

Reinvencéo

A alteragéo da inovagéo inicial como os
usuarios a mudam para atender suas
necessidades ou a usam de formas nao
previstas pelos desenvolvedores.

Tecnologia

Leonard-Barton
(1988)

Adaptacédo

A reinvencéao da tecnologia e adaptacéo
simultanea ocorrendo em multiplos
niveis dentro da organizagao.

Tecnologia, Sistema
de Trabalho

Majchrzak e
Cotton (1988)

Ajuste

Possui quatro diferentes aspectos:
mudancas na satisfacéo do trabalho,
comprometimento com o trabalho,
problemas psicolégicos e de estresse, e
qualidade de vida percebida.

Usuéario

Poole e DeSanctis
(1988)

Apropriacdo

Considera alterac¢es trazidas por
usuarios para a tecnologia durante o
Seu uso.

Tecnologia

Poole e DeSanctis
(1990)

Apropriacdo

A maneira que um grupo utiliza, adapta
e reproduz as estruturas da tecnologia.

Tecnologia, Sistema
de Trabalho

DeSanctis e Poole
(1994)

Apropriacdo

E visivel através de atos que revelam
um profundo processo estrutural do uso
da Tl

Tecnologia, Sistema
de Trabalho

Sokol (1994)

Adaptacédo

As modificaces trazidas para a
tecnologia, o ambiente, protocolos
sociais, outras expectativas, e 0
desenvolvimento de planos de
contingéncia.

Tecnologia, Sistema
de Trabalho

Tyre e Orlikowski
(1994)

Adaptacédo

Refere-se aos ajustes e mudancas
conseguintes da nova implementacao
de TI. As adaptacBes podem considerar
aspectos fisicos da tecnologia, bem
como procedimentos, crencas,
conhecimento ou os relacionamentos de
USUArios.

Tecnologia, Sistema
de Trabalho, Usuério

Orlikowski (1996)

Apropriacéo

Os ajustes continuos, progressivos e
mutuos, acomodacdes, e improvisacdes
entre a tecnologia e seus usuarios.

Tecnologia, Usuario

Tyre e Orlikowski
(1996)

Adaptacédo

Modifica¢cbes trazidas para a tecnologia,
procedimentos de trabalho e crengas de
USUArios.

Tecnologia, Sistema
de Trabalho, Usuario

Fonte: Beaudry e Pinsonneault (2005).

Ao se realizar pesquisas em periddicos, confirma-se o grande volume de

trabalhos realizados sobre o tema e a vasta diversidade de conceitos, definicbes e

focos utilizados para refletir a adaptacéo de usuarios a Tl, como pode ser visto, por

exemplo, em Bhattacherjee e Harris (2009), Carmagnola e Cena (2009), Beaudry e

Pinsonneault (2010), entre outros.

Objetivando integrar as pesquisas sobre aceitacdo e uso, e adaptacdo de

usuarios para permitir

o estudo de forma conjunta dos antecedentes,




24

comportamentos e resultados de adaptacdo, Beaudry e Pinsonneault (2005)
propuseram o Coping Model of User Adaptation (CMUA).

Para elaborar tal modelo, os autores se basearam na teoria de enfrentamento
(Coping Theory) de Lazarus e Folkman (1984). Conforme os autores, esta teoria lida
com os atos de adaptacdo que um individuo executa em resposta a eventos de
mudancas bruscas que ocorrem em seus ambientes. O enfrentamento é definido
como “os esforcos cognitivos e comportamentais exercidos para gerenciar
demandas internas e/ou externas especificas, que sao avaliadas como
sobrecarregando ou excedendo os recursos da pessoa”’ (LAZARUS; FOLKMAN,
1984).

Os esforcos cognitivos sdo exemplificados por aceitar, distanciar e escapar,
0S quais objetivam em alterar o significado subjetivo do evento, enquanto que 0s
esforgcos comportamentais, como procurar informagdes adicionais e evidéncias, e
confrontar individuos, focam em alterar a situacdo (LAZARUS; FOLKMAN, 1984).
Quanto as demandas, as internas sdo caracterizadas como desejos pessoais ou
requisitos que o ambiente deve atender (ex.: desejo individual de um trabalho
desafiador versus desafios que um trabalho possui), enquanto as externas emanam
do ambiente contextual ou social e devem ser atendidas pelos individuos, sao
relacionadas aos papéis que os individuos devem desempenhar em um ambiente.
Os recursos disponiveis influenciardo como as pessoas enfrentardo a situacao. Tais
recursos podem ser de iniumeros tipos, como, por exemplo, financeiros, materiais,
fisicos, psicoldgicos, cognitivos, sociais, etc. (LAZARUS; FOLKMAN, 1984).

Conforme Lazarus e Folkman (1984), o enfrentamento ocorre na forma de um
processo ciclico, o qual pode ocorrer antes, durante ou apés o evento em si — 0
inicio do processo depende de caracteristicas pessoais dos usuarios, como
inovacado pessoal (vontade de usar novas TI's) e controle do destino (com esta
caracteristica a adaptacdo ocorre em um periodo mais cedo) — que possui duas
principais etapas as quais constante e mutuamente se influenciam. A primeira destas
etapas € a etapa de avaliagdo, na qual as pessoas inicialmente avaliam as
consequéncias potenciais de um evento. Esta etapa se divide em uma avaliagao
primaria, onde o individuo avalia a natureza do evento, sua importancia e relevancia
pessoal, tendo como resultado uma classificagdo do evento como uma ameaca ou
oportunidade (segundo os autores, é importante observar que eventos Sao

multifacetados e podem possuir simultaneamente ameacas e oportunidades); e uma
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avaliagdo secundaria, onde os individuos avaliam o nivel de controle que exercem
sobre a situagédo e o que sentem e podem fazer com os recursos de enfrentamento
disponiveis.

A segunda etapa é de escolha de esfor¢os de enfrentamento, 0os quais sao as
acOes executadas para lidar com a situacdo em questédo. Tais esfor¢cos utilizam uma
combinagdo de esforgos cognitivos e comportamentais focados em problemas ou
emocOes. Se focados em problemas, buscam gerenciar o0 evento rompente
mudando o ambiente ou o individuo, enquanto que se focados em emocdes alteram
a percepcédo que o individuo tem da situacdo, mas ndo a situacado em si, objetivando
regular emocdes e tensdes pessoais, restaurando ou mantendo um senso de
estabilidade e reduzindo o estresse emocional do individuo (LAZARUS; FOLKMAN,
1984).

A combinacdo de esforcos de enfrentamento focados em problemas e em
emocdes dependerd da avaliacdo da situacdo pelo individuo, o qual buscara a
estratégia de enfrentamento que ofereca maior chance de sucesso e restauracéo de
um sentimento de bem estar. Se os usuarios possuem controle da situacdo, as
estratégias se baseardo na resolucdo de problemas, se ndo possuirem controle, as
estratégias tentaram estabilizar as emoc6es dos individuos, e em casos extremos de
auséncia de controle e autos niveis de exigéncias, poderd ocorrer uma fuga do
ambiente em questdo (LAZARUS; FOLKMAN, 1984; BEGLEY, 1998).

Antoniazzi et al. (1998) apresentaram a Coping Theory proposta por Lazarus
e Folkman (1984) de forma gréfica, o que facilita o entendimento do modelo. Tal
ilustracé@o é apresentada na Figura 2.
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Figura 2 — Coping Theory

Estressor potencial |

!

Avaliacdo priméria
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O que posso fazer?
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Focadas Focadas
no problema 14 emogao

Reavaliacdo
Resultadg O stress mudou?

Estou me sentindo melhor?

Y

Fonte: Antoniazzi et al. (1998).

Beaudry e Pinsonneault (2005) afirmam que ao definir adaptacdo dos
usuarios como enfrentamento se torna possivel estudar uma série de respostas de
usuarios, incluindo como eles restauram sua estabilidade emocional, modificam suas
tarefas, reinventam e adaptam a tecnologia, ou mesmo resistem a ela. Da mesma
forma, é possivel entender os antecedentes e efeitos destes comportamentos, 0s
quais podem ocorrer antes, durante e apos a implementacdo de uma nova
tecnologia. Também afirmam que, por explicar os comportamentos individuais de
adaptacao conduzidos em resposta a mudangas que ocorrem em seus ambientes, a
Coping Theory oferece uma nova lente para se estudar por que € COmo 0S usuarios
se adaptam a TI nas organizacfes, também provendo fundacéo conceitual para o
desenvolvimento de um modelo integrador que permita um melhor entendimento

sobre este complexo fendmeno organizacional.
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Para fazer o vinculo com a Coping Theory, Beaudry e Pinsonneault (2005, p.
493) definem adaptacdo de wusuarios como “os esforgos cognitivos e
comportamentais exercidos pelos usuarios para gerenciar consequéncias
especificas associadas a um evento de TI significante que ocorra em seus
ambientes”. Ainda conforme os autores, “a premissa fundamental do CMUA é de
que a introducdo de uma nova tecnologia ou a modificagdo de uma existente pode
trazer mudancas percebidas como novas, e podem constituir uma ruptura nas
organizagdes”. Sobre os comportamentos de adaptagao eles afirmam que “séo na
verdade atos que 0s usuarios executam para enfrentar as consequéncias percebidas
do evento tecnologico”.

Trazendo a teoria do enfrentamento para o contexto de TI, a etapa de
avaliacdo comeca com um evento de TI significante, que muda o ambiente de
trabalho dos usuéarios. Primeiramente, o usuario determina as consequéncias
esperadas do evento de Tl e como elas provavelmente o afetardo pessoal e
profissionalmente. A importancia relativa (visto que tais eventos sdo multifacetados,
conforme citado anteriormente) das consequéncias influenciard quais tipos de
esfor¢os de adaptacéo ocorrerdo. Esta importancia € condicionada as necessidades,
valores, experiéncia, crengas, emocdes e entendimento da tecnologia pelo usuario,
além de fatores sociais, cultura do grupo, suporte e cultura organizacional
(BEAUDRY; PINSONNEAULT, 2005).

Conforme Beaudry e Pinsonneault (2005), ainda dentro da primeira etapa, a
avaliagdo secundaria ocorre quando o usuario determina o seu nivel de controle
sobre o evento de Tl e quais as op¢les de adaptacdo dados os recursos disponiveis
para ele. Em um contexto de Tl sdo considerados trés componentes de controle
(vide coluna “Foco” do Quadro 1): trabalho, referente & autonomia sobre mudar seu
trabalho devido a TI; individuo, referente a adaptacéo individual ao novo ambiente; e
tecnologia, referente a influéncia dos usuéarios em funcionalidades da TI. Entrando
na segunda etapa, a dos esforgcos de adaptacdo, Beaudry e Pinsonneault (2005)
afirmam que os dois tipos de esforcos de adaptagédo ocorrem separadamente ou ao
mesmo tempo (mais comum). Tais esforcos sdo os focados em emocdes, 0s quais
visam mudar a percepcao (sentimentos, emocoes, etc.), e os focados em problemas,
0S quais buscam mudar o usuério (habitos, aprender novas habilidades, etc.) ou
ambiente (aspectos tecnoldgicos, funcionalidades, etc.). A Figura 3 ilustra 0 modelo

CMUA, proposto pelos autores.
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Figura 3 — Coping Model of User Adaptation (CMUA)
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De acordo com Beaudry e Pinsonneault (2005), depois de realizadas as

Fonte: Beaudry e Pinsonneault (2005).

avaliac@es iniciais, 0s usuarios irdo adotar uma estratégia de adaptacao, a qual sera
escolhida de acordo com as avaliacfes iniciais realizadas e os recursos disponiveis.
Na pesquisa dos autores foram demonstradas quatro estratégias de adaptacdo que,
segundo os autores, sdo as pontas de um continuo de estratégias possiveis de
ocorrer. A Figura 6 ilustra as quatro estratégias, conforme as avaliagdes primaria (de

ambiente) e secundaria (de controle da situacao).

Figura 4 — Estratégias de Adaptacao a Tl

Oportunidade Satisfagcao de Beneficios MaX|m|za,Lc;_ao de
. . . Beneficios
Avaliacdo Priméria
Ameaca Autopreservacao Tratamento de
& P ¢ Disturbios
Baixo Controle Alto Controle

Avaliacdo Secundéria
Fonte: Beaudry e Pinsonneault (2005).

Beaudry e Pinsonneault (2005) afirmam que a estratégia de Maximizacao de
Beneficios ocorre em cenarios avaliados como uma oportunidade, onde 0s usuarios
possuem alto controle da situacdo. Nesta estratégia os esforcos serdo focados em

problemas e orientados a obter vantagem total das oportunidades e maximizar os
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beneficios pessoais. A estratégia de Satisfacdo de Beneficios ocorre em cenarios
avaliados como oportunidades, onde 0s usudrios possuem baixo controle da
situacdo. Nesta estratégia ambos os tipos de esforcos serdo minimos, visto que os
usuarios nado podem fazer muito para explorar melhor a Tl e seus beneficios (esfor¢o
para lidar com de problemas), bem como usuarios ndo sentem a necessidade de
reduzir tensbes provindas do evento de Tl (esforco para lidar com emocdes).
Conforme os autores, nesta situacdo 0s usuarios aproveitardo os beneficios da TI,
que serdo limitados, bem como terdo pouco esforco de adaptacdo. A estratégia de
Tratamento de Distlrbios ocorre em cenarios avaliados como ameacas, onde 0s
usuarios possuem alto controle da situacdo. Nesta estratégia ambos os tipos de
esforcos serdo utilizados, o de lidar com problemas terd foco em gerenciar a
situacdo, criando alternativas para o problema, e o de lidar com emocdes tera foco
em minimizar as consequéncias negativas esperadas e restaurar a estabilidade
emocional. Por fim, a estratégia de Autopreservacdo ocorre em cenarios avaliados
como ameacas, onde 0s usuarios possuem baixo controle da situacdo. Nesta
estratégia os esforcos serdo focados em emocdes e orientados a restaurar a
estabilidade emocional e reduzir as tensdes provindas do evento de TI.

Assim como a Coping Theory, o CMUA € processo ciclico, ou seja, as
avaliacdes, os esforcos de adaptacdo e os resultados obtidos podem mudar o
usuario e o seu ambiente ao longo do uso da TI, assim existindo uma constante
interacdo entre estes trés pontos em formato de espiral que pode ser progressivo ou
regressivo (BEAUDRY; PINSONNEAULT, 2005).

O modelo CMUA apresentado nesta secdo desta pesquisa sera utilizado
como base para a realizacdo da mesma, visto que ela replica este modelo no
contexto brasileiro. Tal modelo serd aplicado para que os objetivos propostos neste
estudo sejam alcancados. A préxima sec¢ao trara conceitos sobre aceitacdo e uso da
TI.

2.2 Aceitacao e Uso da TI

A aceitacdo e o uso da Tl tém sido amplamente pesquisados ao longo das
tltimas duas décadas, como pode ser observado, por exemplo, pelos estudos de
Davis (1989 e 1993), Venkatesh e Davis (1996 e 2000), Venkatesh et al. (2003),
Davis e Venkatesh (2004), Venkatesh e Bala (2008), entre varios outros, além de
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artigos que buscam sintetizar as pesquisas na area e apontar caminhos para sua
evolucdo (VENKATESH, 2006; VENKATESH et al., 2007). Destas pesquisas
destaca-se a de Venkatesh et al. (2003), a qual apresentou, verificou o percentual de
variancia que explicavam, e sintetizou oito modelos em um novo modelo.

Conforme Beaudry e Pinsonneault (2005), dos modelos de aceitacao
existentes quatro identificaram fatores que podem influenciar a adaptacdo de
usuarios a Tl (por exemplo, expectativa de desempenho, influéncia social, ajuste
tarefa-tecnologia, e compatibilidade), foco desta pesquisa. Tais modelos sdo o
Technology Acceptance Model (TAM) / UTAUT (DAVIS, 1989; DAVIS et al., 1989;
VENKATESH et al., 2003); Innovation Diffusion Theory (IDT) (ROGERS, 1995);
Decomposed Theory of Planned Behavior (DTPB) (TAYLOR; TODD, 1995b); e o
Task-Technology Fit (TTF) (DISHAW; STRONG, 1999; DISHAW et al. 2002;
GOODHUE, 1995; GOODHUE; THOMPSON, 1995; ZIGURS; BUCKLAND, 1998;
ZIGURS et al. 1999). A pesquisa de Venkatesh et al. (2003) aborda os modelos
TAM/UTAUT, IDT e DTPB, este ultimo em conjunto ao Theory of Planned Behavior
(TPB). Assim sendo, a seguir serdo apresentados resumidamente aspectos
relevantes sobre a pesquisa de Venkatesh et al. (2003) e posteriormente sobre a
TTF.

De acordo com Venkatesh et al. (2003), existem duas linhas de pesquisa para
explicar como e por que individuos adotam novas TI's, uma que utiliza como variavel
dependente as intencbes de uso e 0 uso, e outra que foca no sucesso de
implementagdo em nivel organizacional e no ajuste tarefa-tecnologia. Embora
reconhecam a importancia e contribuicées das duas linhas de pesquisa, para 0 seu
estudo os autores utilizaram apenas modelos baseados na primeira linha,
objetivando unifica-los através da criacdo de um modelo unificado, o UTAUT. O
primeiro passo para a formulagdo do UTAUT foi a validagdo da variancia dos oito
modelos escolhidos, a qual originou valores de R2 ajustado entre 17% e 53%. Apds
esta validagdo o modelo UTAUT foi criado e testado, aumentando o R? ajustado para
69%, utilizando os mesmos dados, e para 70% com um conjunto novo de dados. Os
modelos utilizados para a formulacdo do UTAUT com seus construtos e definicbes
séo apresentados no Quadro 12 no Apéndice A.

Com base nestes oito modelos, seus construtos, testes realizados
anteriormente e variaveis moderadoras, Venkatesh et al. (2003) elaboraram o
modelo UTAUT. Este modelo é composto por quatro construtos determinantes de
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intencdes de uso (expectativa de desempenho, expectativa de esforcgo, influéncia
social, e condi¢fes facilitadoras) e do uso em si, e de quatro variaveis moderadoras
(género, idade, experiéncia, voluntariedade). A Figura 5 ilustra o modelo UTAUT,

Seus construtos, variaveis moderadoras, e relacionamentos entre estes.

Figura 5 — Teoria Unificada de Aceitacdo e Uso de Tecnologia (UTAUT)

Expectativa de
Desempenho Intencao
de Uso Uso
Expectativa de
Esforco
Influéncia Social
Condicoes Facilitadoras
Género Idade Experiéncia | Voluntariedade

Fonte: Venkatesh et al. (2003).

Cada construto do modelo UTAUT é constituido por uma série de outros
construtos, provindos dos modelos utilizados como base para sua formulagéo
(VENKATESH et al. 2003).

Venkatesh et al. (2003) definem o construto de expectativas de desempenho
como o grau o qual um individuo acredita que usar o sistema ird ajuda-lo a obter
ganhos no desempenho do seu trabalho. O Quadro 2 apresenta os construtos que

constituem este construto, suas definicdes e modelo de origem.

Quadro 2 — Construtos de Expectativas de Desempenho

Construtos de Expectativas de Desempenho

Construto Definicao Origem
Utilidade Percebida O grau que um individuo acredita que o uso de um TAM/ITAM2
(Perceived Usefulness) determinado sistema aumenta seu desempenho no

trabalho (DAVIS, 1989; DAVIS et al. 1989).
Motivacdo Extrinseca A percepcédo de que os usuarios almejarao realizar MM
(Extrinsic Motivation) uma atividade porque essa é compreendida como

meio para a obtencéo resultados valiosos distintos
da atividade em si, como a melhoria do desempenho
no trabalho, aumento de remuneracéo e
possibilidades de promocéao profissional (DAVIS et
al., 1992).
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Construtos de Expectativas de Desempenho

Construto Definicéo Origem

Ajuste ao Trabalho O grau em que um individuo acredita que usando MPCU
(Job-Fit) uma determinada tecnologia aumentara o

desempenho do seu trabalho (THOMPSON et al.,

1991).
Vantagem Relativa O grau em que o uso de uma inovagao é percebido IDT
(Relative Advantage) como sendo melhor que sua precursora (MOORE;

BENBASAT, 1991).
Expectativa de Resultados | S&o relacionadas as consequéncias do SCT
(Outcome Expectations) comportamento. Divididas em expectativas de

desempenho (lidam com resultados relacionados ao

trabalho) e expectativas pessoais (lidam com os

objetivos pessoais do individuo) (COMPEAU;

HIGGINS, 1995b; COMPEAU et al. 1999).

Fonte: Venkatesh et al. (2003).

O construto de expectativas de esforco é definido como o grau de facilidade
associado com o uso do sistema (VENKATESH et al., 2003). O Quadro 3 apresenta

0s construtos que constituem este construto, suas definicdes e modelo de origem.

Quadro 3 — Construtos de Expectativas de Esforgo

Construtos de Expectativas de Esforco

Construto Definicao Origem
Facilidade de Uso O grau em que uma pessoa acredita que utilizar um TAM/TAM2
Percebida determinado sistema seria livre de esfor¢o (DAVIS,

(Perceived Ease of Use) | 1989; DAVIS et al. 1989).

Complexidade O quanto um sistema é percebido como relativamente | MPCU
(Complexity) dificil de entender e usar (THOMPSON et al., 1991).

Facilidade de Uso O grau em que uma inovacgéo é percebida como IDT
(Ease of Use) sendo dificil de usar (MOORE; BENBASAT, 1991).

Fonte: Venkatesh et al. (2003).

De acordo com Venkatesh et al. (2003), o construto de influéncia social é
definido como o grau em que um individuo percebe que outras pessoas importantes
para ele acreditam que ele deveria utilizar o sistema. O Quadro 4 apresenta 0s

construtos que constituem este construto, suas definicdes e modelo de origem.

Quadro 4 — Construtos de Influéncia Social

Construtos de Influéncia Social

Construto Definicéo Origem
Norma Subjetiva A percepgdo do individuo de que a maioria das pessoas | TRA, TAM2,
(Subjective Norm) gue séo importantes para ele pensa que ele deveria ou TPB/ DTPB,

ndo deveria adotar o comportamento em questao e C-TAM-
(AJZEN, 1991; DAVIS et al. 1989; FISHBEIN; AJZEN, TPB
1975; MATHIESON, 1991; TAYLOR; TODD, 19953;

1995b).
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Fatores Sociais A internalizacao do individuo da cultura subjetiva de um MPCU
(Social Factors) grupo de referéncia, e acordos interpessoais especificos
que o individuo faz com os outros, em situac¢des sociais
especificas (THOMPSON et al., 1991).

Imagem O grau em que o uso de uma inovacao é percebido IDT
(Image) como benéfico para a imagem ou status do individuo em
seu sistema social (MOORE e BENBASAT, 1991).

Fonte: Venkatesh et al. (2003).

Por ultimo, o construto de condic¢des facilitadoras € definido como o grau em
que um individuo acredita que existe uma infraestrutura organizacional e técnica
para suportar o uso do sistema (VENKATESH et al., 2003). O Quadro 5 apresenta

0s construtos que constituem este construto, suas definicdes e modelo de origem.

Quadro 5 — Construtos de Condi¢des Facilitadoras

Construtos de Condicdes Facilitadoras

Construto Definic&o Origem
Controle do Reflete percepcdes de restricdes internas e externas TPB/ DTPB, C-
Comportamento ao comportamento e engloba auto eficicia, condi¢cdes | TAM-TPB
Percebido facilitadoras de recursos, e condic¢des facilitadoras de

(Perceived Behavioral tecnologia (AJZEN, 1991; TAYLOR; TODD, 1995a;
Control) 1995h).

Condicdes Facilitadoras | Fatores objetivos no ambiente que observadores MPCU
(Facilitating Conditions) concordam fazer um ato facil de fazer, incluindo a
provisdo de suporte para usuarios de computador
(THOMPSON et al., 1991).

Compatibilidade O grau em que uma inovagéao é percebida como IDT
(Compatibility) sendo consistente com os valores existentes, as
necessidades, e as experiéncias passadas dos
potenciais adotantes (MOORE; BENBASAT, 1991).

Fonte: Venkatesh et al. (2003).

Na formulacdo do modelo UTAUT de Venkatesh et al. (2003), os
pesquisadores consideraram a influéncia das varidveis moderadoras para cada um
dos construtos, assim elaborando hipéteses sobre os relacionamentos propostos. O
Quadro 6, abaixo, apresenta os resultados significantes encontrados na pesquisa.

Quadro 6 — Resumo dos Resultados da Pesquisa de Venkatesh et al. (2003)

Resumo dos Resultados da Pesquisa de Venkatesh et al. (2003)

VRIETEL : WERIEEL Moderadores Efeito
dependente independente
Inten¢éo de Uso Expectativa de Género e ldade Efeito mais forte para homens e
Desempenho trabalhadores mais jovens.
Intencéo de Uso Expectativa de Género, Idade e Efeito mais forte para mulheres,
Esforco Experiéncia trabalhadores mais velhos, e
aqueles com experiéncia
limitada.
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Resumo dos Resultados da Pesquisa de Venkatesh et al. (2003)

elTEE VETENTE Moderadores Efeito
dependente independente
Intencéo de Uso Influéncia Social Género, ldade, Efeito mais forte para mulheres,
Voluntariedade de trabalhadores mais velhos, sob
Uso e Experiéncia condi¢des de uso mandatorio, e
com experiéncia limitada.
Uso Condicdes Idade e Experiéncia | Efeito mais forte para
Facilitadoras trabalhadores mais velhos com
experiéncia crescente.
Uso Intenc&o de Uso Nenhum Efeito direto.

Fonte: Venkatesh et al. (2003).

De acordo com Venkatesh et al. (2003), o UTAUT avancgou as pesquisas de
aceitacdo individual através da unificacdo de perspectivas tedricas comuns na
literatura e incorporou quatro varidveis moderadoras para justificar as influéncias
dindmicas, incluindo o contexto organizacional, a experiéncia do usuario e
caracteristicas demograficas.

Conforme Beaudry e Pinsonneault (2005), o modelo TTF também é relevante
para os estudos sobre adaptacdo dos usuarios a Tl. O modelo proposto por
Goodhue e Thompson (1995) afirma que ao se confrontar caracteristicas de tarefas
com caracteristicas de tecnologia ocorrera um ajuste de tarefa-tecnologia,
impactando a utilizacdo do sistema (tecnologia) e o desempenho do trabalho.
Conforme Goodhue (1995), o ajuste tarefa-tecnologia é definido como o quanto as
funcionalidades da tecnologia correspondem o0s requisitos da tarefa e das
habilidades individuais. Ou seja, 0s usuarios irdo realizar avaliacbes baseadas no
guanto os sistemas atendem as suas necessidades e habilidades. Algumas
evolucbes foram propostas para este modelo, como pode ser observado, por
exemplo, em Zigurs e Buckland (1998) e Zigurs et al. (1999) (foram propostos
vinculos do TTF com sistemas de suporte a grupos); Dishaw e Strong (1999) (foi
proposta uma extensdo do modelo TAM com construtos do TTF); Dishaw et al.
(2002) (foi proposta uma extensdo do modelo TTF com construtos de auto eficacia);
entre outras pesquisas. A Figura 6 ilustra o modelo TTF com seus construtos e

relacionamentos, conforme proposto por Goodhue e Thompson (1995).
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Figura 6 — Modelo Task Technology Fit (TTF)
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Fonte: Goodhue e Thompson (1995).

Os estudos apresentados nesta secdo mostraram os modelos de aceitacdo e
uso de Tl apontados por Beaudry e Pinsonneault (2005) como contribuintes para o
modelo de adaptacdo dos usuarios a Tl proposto pelos mesmos, o modelo CMUA. A
secdo seguinte abordara aspectos relacionados ao processo de resisténcia de

usuarios a TI.

2.3 Resisténcia a Tl

De acordo com Lapointe e Rivard (2005), pesquisas anteriores reconheceram
a resisténcia como uma variavel critica, sendo vista como uma barreira a ser
removida, ou como um meio pelo qual os usuéarios expressam seu desconforto com
um sistema. As autoras realizaram uma revisao de 20 periédicos relacionados a Tl
nos ultimos 25 anos e encontraram 43 artigos que trataram a resisténcia como uma
importante questdo para a implementacdo de TI. Destes 43 artigos, afirmam os
autores, apenas nove definiram o conceito de resisténcia, enquanto que os demais
trataram a resisténcia como uma caixa preta. Dos nove, apenas quatro propuseram
explicagbes tedricas de como e por que a resisténcia ocorre, sdo eles: Markus
(1983), Joshi (1991), Marakas e Hornik (1996) e Martinko et al. (1996).

Markus (1983), adotando a variante politica da teoria de interacdo, explicou a
resisténcia em termos de interacdes entre o sistema sendo implementado e o seu

contexto de uso. Conforme a autora, um grupo de atores sera inclinado a usar o
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sistema se eles acreditam que ele ird suportar a sua posicdo de poder, caso
contrario, havera resisténcia. A autora afirma existem trés teorias sobre os motivos
de resisténcia: para a primeira, a pessoa ou grupo resistira devido a fatores internos
a pessoa ou ao grupo; antagonicamente, para a segunda, a pessoa Ou grupo
resistira devido a fatores inerentes a aplicacdo ou sistema sendo implementado; e,
para a terceira, a pessoas ou grupo resistira devido a interagdo entre caracteristicas
relacionadas a pessoa e caracteristicas relacionadas ao sistema — importante
ressaltar que esta teoria ndo é uma soma das duas anteriores, mas que a interacao
entre tais caracteristicas é a origem da resisténcia. Esta Ultima teoria divide-se em
aspectos soécio técnicos (questdes ligadas a distribuicdo de responsabilidade pelas
tarefas organizacionais entre varios papéis e nas comunicacfes de trabalho e
coordenacao em torno da divisdo do trabalho) e politicos (questbes relacionadas a
manutencdo do seu status e poder). Para cada teoria de resisténcia identificada a
autora prop6s recomendacbes para amenizar os impactos da implementacdo de
uma nova TI. No caso da resisténcia estar vinculada a fatores internos dos usuarios,
€ importante educéa-los, persuadi-los e obter o seu comprometimento; no caso da
resisténcia ser para com caracteristicas do sistema, € importante educar os
desenvolvedores para que eles utilizem tecnologias mais amigaveis e que consultem
a opinido dos usuarios a0 mesmo tempo em que se mantém conformes aos
procedimentos organizacionais; € no caso da resisténcia ser nas interacdes, é
importante arrumar o problema organizacional antes de introduzir novos sistemas,
reestruturar incentivos para usuarios e relacées entre usuéarios e desenvolvedores,
bem como saber que nem sempre a participacédo dos usuarios € apropriada. O autor
afirma que a resisténcia pode ter resultados positivos e ou positivos e que néo
necessariamente deve ser evitada ou superada (MARKUS, 1983; LAPOINTE;
RIVARD, 2005).

Jbéia e Magalhdes (2009) demonstram em forma gréfica o modelo proposto
por Markus (1983). O modelo foi utilizado para a realizagéo da pesquisa dos autores,
a qual buscou analisar a resisténcia a implantacdo de prescri¢cdes eletrénicas. Tal

gréafico é apresentado na Figura 7.
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Figura 7 — Modelo de Resisténcia de Markus (1983)
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Fonte: Jéia e Magalhaes (2009).

Joshi (1991) utilizou a teoria da equidade para propor um modelo onde os
individuos avaliam uma mudanca em trés niveis: a equidade individual de status
trazida pelo sistema, a equidade comparada com a da organizacéo, e a equidade
para com os membros dos grupos de referéncia dos individuos. Se 0s usuarios
perceberem iniquidade em algum destes pontos, eles irdo resistir. Como forma de
prevenir tal resisténcia, o autor propbe que sejam identificadas possiveis
preocupacdes de equidade entre os usuarios afetados pela implementacdo do
sistema, e que estas sejam tratadas através da alteracdo de insumos e resultados
ou da alteracéo de percepcdes sobre insumos e resultados através de treinamentos,
comunicacdo e procedimentos justos. Conforme o autor, em qualquer relacdo de
trocas os individuos estdo constantemente preocupados com 0S Seus iNnsumos,
resultados e a justica da troca, bem como estdo constantemente se comparando a
outros (JOSHI, 1991; LAPOINTE; RIVARD, 2005).

Marakas e Hornik (1996) adaptaram um modelo de mal uso de resisténcia
passiva para explicar o comportamento de resisténcia como respostas passivas ou
agressivas para ameacas ou estresses que um individuo ira, correta ou
erroneamente, associar a um novo sistema. Para os autores, a resisténcia € um
meio pelo qual os usuarios comunicam o seu desconforto com um sistema
(LAPOINTE; RIVARD, 2005).

Martinko et al. (1996) propuseram um modelo de atribuicbes para reacdes
individuais a Tl que afirma que uma nova tecnologia, variaveis internas ou externas,
e as experiéncias individuais com sucesso e fracasso em tarefas envolvendo
tecnologias similares evocarao atribuicoes causais. Tais atribuicdes influenciardo as

expectativas dos usuarios quanto ao desempenho de resultados futuros, o que
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direciona as suas reacdes afetivas e comportamentais para a tecnologia e seu uso.
Estas reacdes resultardo em resultados, a natureza que influéncia a natureza de
futuras atribuicbes. Os autores ndo consideram a resisténcia intrinsecamente ma
(LAPOINTE; RIVARD, 2005).

Com base nestes modelos e nos demais artigos pesquisados por Lapointe e
Rivard (2005), as autoras propuseram um modelo multinivel de resisténcia a
implementacdo de TI. Este modelo buscou explicar como a resisténcia surge, se
desenvolve e culmina num processo de implementacao de TI, no nivel individual, em
grupos e no nivel organizacional. A posi¢do dos autores na composi¢cao do modelo
foi a mesma dos estudos anteriores, a de neutralidade quanto a resisténcia: ela nao
€ boa nem ma.

O modelo de Lapointe e Rivard (2005) possui cinco elementos principais que
caracterizam a resisténcia a Tl. Estes elementos sao:

e Objeto de Resisténcia: Identificar e entender o objeto de resisténcia é
critico devido ao fato de que a resisténcia € moldada em parte pelo
contetido do que esta sendo resistido.

e Ameacas Percebidas: Para que a resisténcia ocorra alguma ameaca
deve ser percebida. Os usuarios resistem a mudancas percebidas
como ameacas de perder status, poder ou receita. Estas ameacas séo
percebidas em nivel individual (iniquidade) e grupal (potencial perda de
poder).

e Condicbes Iniciais: Condicdes iniciais associadas a distribuicao de
poder ou rotinas estabelecidas podem influenciar no qudo ameacador
um objeto é percebido.

e Sujeito: E a entidade que adota comportamentos de resisténcia. Pode
ser um individuo, um grupo ou uma organizacao.

e Comportamentos de Resisténcia: E a primeira dimens&o da resisténcia,
também sendo chamada de reacéo, conduta ou comportamento. Os
comportamentos de resisténcia existem em um continuo em que em
um extremo esta o comportamento ndo cooperativo passivo, € no outro
extremo o comportamento fisico destrutivo, em outras palavras, de falta

de cooperacao até sabotagem.
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Lapointe e Rivard (2005) destacaram quatro comportamentos de resisténcia.
Estes comportamentos séo:

e Apatia: inclui comportamentos como inanic¢éo, distanciamento e falta de
interesse.

¢ Resisténcia Passiva: comportamentos como taticas de atraso,
desculpas, persisténcia de comportamentos antigos, e retirada.

¢ Resisténcia Ativa: sdo comportamentos fortes, mas ndo destrutivos,
como argumentacao de pontos de vista opostos, solicitacdo a terceiros
para intervengé&o, ou formacéo de coalizdes.

e Resisténcia Agressiva: comportamentos como luta corpo-a-corpo,
ameacas, greves, boicotes, ou sabotagem.

Conforme Lapointe e Rivard (2005), inicialmente o comportamento de
resisténcia ocorre de forma independente e individual sendo incapaz de prejudicar o
processo de implementacdo. Entretanto, com o avanco da implementacdo e o
passar do tempo, o comportamento de resisténcia individual pode convergir para
uma resisténcia de grupo, ocorrendo assim a convergéncia de comportamentos que
pode resultar em uma ameaca mais significativa ao sucesso da implementacao da
tecnologia.

Ao longo do seu estudo longitudinal, Lapointe e Rivard (2005) conseguiram
observar a existéncia de gatilhos que influenciam as condi¢des iniciais e 0 objeto de
resisténcia, podendo estes dois ultimos sofrer alteracdes. Segundo as autoras, 0S
gatilhos podem ser consequéncias de uso do sistema, acdes de outros atores,
reacoes dos defensores do sistema a comportamentos de resisténcia, entre diversos
outros eventos no processo de implementacdo da nova TI. A Figura 8 ilustra o
modelo proposto por Lapointe e Rivard (2005).
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Figura 8 — Modelo de Resisténcia de Lapointe e Rivard (2005)
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Fonte: Lapointe e Rivard (2005).

A resisténcia a Tl € prevista no modelo de Beaudry e Pinsonneault (2005) no
caso de um usuario avaliar a implementacdo de uma nova Tl como uma ameaca. Ao
longo da pesquisa destes autores sao citados comportamentos que se adéquam aos

comportamentos de resisténcia apresentados por Lapointe e Rivard (2005).

2.4 Modelo de Pesquisa

A pesquisa realizada nesta dissertagéo utilizou como base o modelo CMUA
para investigar a adaptacdo de usuarios corporativos a mudancas de Tl no contexto
brasileiro. O modelo foi utilizado em sua integra, analisando nos usuarios as etapas
de avaliacdo primaria, avaliacdo secundaria, estratégias de adaptacao, resultados e

reavaliacdo. O modelo é ilustrado na Figura 9.



Figura 9 — Modelo de pesquisa: CMUA
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Fonte: Beaudry e Pinsonneault (2005).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

De acordo com Hair et al. (2005), o método cientifico € o método utilizado
para se adquirir conhecimentos sobre um determinado assunto. Na pesquisa em
administracdo, tal método busca descrever as realidades de acles e interacdes
administrativas de um modo verdadeiro. Este capitulo descreve os procedimentos
metodoldgicos que foram utilizados nesta pesquisa. Serdo apresentados o tipo e
método de pesquisa, o desenho de pesquisa, a unidade de analise, a forma de

coleta e a de analise e interpretacdo dos dados.

3.1 Tipo e Método de Pesquisa

Na literatura pode ser observada uma série distinta de classificagfes para 0s
tipos de pesquisa, como pode ser observado em Tripodi et al. (1981), Hair et al.
(2005), Sampieri et al. (2006), e Gil (2010), entretanto, tais classificacdes possuem
aspectos comuns, mudando apenas sua nomenclatura e/ou légica de classificacao.

A pesquisa realizada nesta dissertacdo foi de carater exploratério, pois
buscou aprofundar os conhecimentos sobre a adaptacdo de usuérios a Tl, um tema
pouco explorado pelas pesquisas, conforme visto na revisao bibliogréfica. Apesar de
utilizar um modelo base, o CMUA, a pesquisa visou verificar se tal modelo é
aplicavel a um contexto diferente do qual ele foi inicialmente validado e a um periodo
diferente da adaptacdo de usuéarios. Quanto a natureza da pesquisa, ela foi
gualitativa, visto que buscou explorar de maneira profunda como o processo de
adaptacao de usuarios ocorre nos individuos. Tal exploracao foi realizada através de
um estudo de caso de uma organizacao, porque, conforme Yin (2010), este método
permite a investigacdo de um fendbmeno contemporaneo em profundidade e em seu
contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o
contexto ndo sdo claramente evidentes. Sobre o periodo de pesquisa, da mesma
forma que o modelo foi proposto, esta pesquisa foi realizada com base em dados
coletados em um determinado periodo no tempo, assim caracterizando-se uma
pesquisa transversal.

O método de estudo de caso foi utilizado, pois a questdo de pesquisa desta
dissertacdo busca entender como o0s usuarios se adaptam as mudancas de TI; ndo

€ necessario controle de comportamentos dos individuos, o que se busca é
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compreender tais comportamentos; e o0 tema abordado é um evento
contemporéaneo, como pode ser visto no referencial tedrico desta dissertacéo.
Assim sendo, esta pesquisa atende aos trés critérios definidos por Yin (2010) para a
utilizacdo de um estudo de caso. Yin (2010) também afirma que a investigacédo do
estudo de caso enfrenta a situacdo tecnicamente diferenciada em que existirdo
muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e como resultado conta
com multiplas fontes de evidéncia, com os dados precisando convergir de maneira
triangular, e como outro resultado beneficia-se do desenvolvimento anterior das
proposicdes teoricas para orientar a coleta e a anélise de dados.

Bryman (1988) afirma que devido ao carater exploratério, e a auséncia de
uma estrutura rigida , as pesquisas qualitativas sao frequentemente utilizadas como
um meio de se levantar hipéteses que podem ser testadas mais rigorosamente em
pesquisas quantitativas.

Dubé e Paré (2003) afirmam que existe uma tradicdo crescente no uso da
abordagem qualitativa nas pesquisas de TI, e que as pesquisas de estudo de caso
figuram entre os métodos qualitativos que foram reconhecidos como tendo ganhado
aceitacdo na ultima década no campo de sistemas de informacao. Para os autores,
o estudo de caso permite flexibilidade e variacdo individual, combinando uma
quantidade de métodos de coleta de dados qualitativos como entrevistas,
documentacéo e observacoes.

Para Hartley (2004), os estudos de caso sdao adequados para questdes de
pesquisa que demandam entendimento detalhado de processos sociais ou
organizacionais devido a riqueza de dados coletados no contexto. Conforme a
autora, estudos de caso sdo flexiveis, visto que podem ser adaptados e podem
explorar areas de teorias planejadas e emergentes.

Ja para Gil (2010), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento
amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante outros métodos de
pesquisa.

Gil (2009) cita a importancia de se elaborar um protocolo de estudo de caso, 0
qual enfatiza a selecdo de sujeitos e a coleta de dados, além de garantir que a
pesquisa seja realizada mediante observacdo dos requisitos éticos. Para o autor, 0
protocolo é um guia para a conducao da pesquisa, o qual também subsidia a tomada

de decisdo ao longo do processo de pesquisa.
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Segundo Yin (2010) é essencial que se elabore um protocolo de estudo de
caso para aumentar a confiabilidade da pesquisa. Tal protocolo se destina a orientar
0 investigador na realizacdo da coleta de dados. O autor afirma que, em linhas
gerais, um protocolo de estudo de caso deve conter as seguintes sec¢des: visao geral
do projeto do estudo de caso; procedimentos de campo; questdes de estudo de
caso; e um guia para o relatorio do estudo de caso. O protocolo de estudo de caso
utilizado nesta dissertacao encontra-se no Apéndice A.

Objetivando um melhor entendimento dos procedimentos de pesquisas
adotados nesta dissertacdo, a Figura 10 ilustra o desenho desta pesquisa

contemplando suas fases.

Figura 10 — Desenho de Pesquisa
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Fonte: O autor (2011).

3.2 Unidade de Andélise

A empresa escolhida para a realizacao deste estudo de caso € uma empresa
privada de desenvolvimento de software localizada em Porto Alegre, faz parte de um
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grupo de organizagbes, possuindo clientes espalhados em diversos paises e
aproximadamente 130 colaboradores. Os principais servicos que ela oferece sao o
desenvolvimento customizado de software, a venda de licengas de produtos
software, consultoria e alocacdo de recursos. Seu faturamento anual é de
aproximadamente R$ 20 milhdes. Devido a questdes de confidencialidade, o nome
da empresa e do novo sistema implementado serdo omitidos nesta pesquisa, sendo
estes chamados, respectivamente, de “Empresa A’ e “Sistema X’ quando
necessario.
A razéo para a escolha desta empresa se da por quatro aspectos principais:
1. A empresa mudou o sistema que utiliza para apontamento de horas,
gestdo de projetos e portfélio, hd& um ano. A escolha deste periodo é
um dos fatores diferenciais desta dissertacéo, visto que os estudos de
Beaudry e Pinsonneault (2005) foram realizados em empresas que
mudaram os seus sistemas dois anos antes da pesquisa dos autores.
Quanto aos esforcos de adaptacdo ao longo do tempo, Tyre e
Orlikowski (1994) afirmam que enquanto que a integracéo total de uma
nova tecnologia pode demorar anos, a atencdo e os esfor¢cos de
adaptacdo ndo sao aplicados consistentemente ao longo deste
periodo, mas sdo concentrados em curtos episodios. Para os autores,
a “melhoria continua” pode ser mais precisamente descrita como a
soma de episddios discretos de atividade de adaptacdo que ocorrem
em tempos diferentes. Ou seja, 0s processos de adaptacdo nao séo
estanques a periodos especificos, mas passiveis de ocorrerem ao
longo do tempo. Tendo em vista esta justificativa, o estudo de caso dos
processos de adaptacdo nesta empresa torna-se viavel.
2. Existe uma flexibilidade na utilizacdo do novo sistema, visto que ele
pode ser utilizado de diferentes maneiras. Entretanto, a utilizacdo do
sistema € obrigatdria na empresa. Este aspecto, conforme Beaudry e
Pinsonneault (2005), € importante para que se possa analisar como a
avaliacdo das consequéncias percebidas do novo sistema pode ter
influenciado na adaptacao de usuarios.
3. Os usuarios possuem autonomia na execucdo de suas tarefas e na

maneira como utilizam o sistema, o0 que, conforme Beaudry e
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Pinsonneault (2005), é um aspecto importante para se estudar esforgos
de adaptacao relacionados a rotinas de trabalho e a tecnologia.

4. O controle dos usuarios nas fases anteriores a implantacdo do sistema
foi muito limitado, pois o sistema foi adquirido de outra empresa, sem
gue os usuarios fossem envolvidos nesta tomada de deciséo.

A implantagdo do novo sistema afetou todos os niveis hierarquicos da
organizacao, pois ele é utilizado por todos os colaboradores, seja para meramente
realizar o apontamento de horas, como para gerenciar projetos, para a geracao de
relatérios executivos, entre outras possibilidades. Entretanto, esta pesquisa focou
nos processos de adaptacdo dos gerentes de projetos, um nivel hierarquico
intermediario, o qual necessita atender as demandas de niveis superiores ao mesmo
tempo em que coordena as atividades dos niveis inferiores.

Os objetivos da implementacdo deste sistema na organizagcdo eram de
garantir melhor consisténcia de informacdes do apontamento de horas das pessoas
e, consequentemente, dos valores realizados em horas e custos nos projetos; de
integrar informacBes da empresa com outras empresas do grupo, buscando
consolidar resultados; de unificar as funcionalidades deste sistema com 0s sistemas
de gestdo de propostas comerciais e o de gestdo de recursos humanos; e de
automatizar atividades manuais. Em ultima analise, o que a empresa buscava com o
sistema era uma maior integridade e centralizacdo de informacbes, e agilidade
através de automacdes.

O sistema teve duas idas a producdo. Na primeira vez a passagem a
producdo teve que ser desfeita devido a problemas técnicos. Apesar dos usuarios
nao terem tido interagcdo com o sistema neste primeiro momento, espalhou-se na
empresa um comentario sobre o fracasso da implementacdo. Neste momento,
utilizava-se uma estratégia gradual de implantacdo do sistema, de modo que cada
departamento da empresa teria todos 0s seus projetos migrados para a nova
ferramenta por vez. Entretanto, devido a restricbes de prazos, na segunda
passagem a producdo esta estratégia foi modificada, e o sistema foi implementado
de uma soO vez em toda organizagao.

Outro aspecto relevante é que a empresa contratada para prestar consultoria
a esta implantacdo se localiza na Espanha, sendo os consultores espanhdis e

portugueses. Devido a questdes culturais e de distancia, este aspecto trouxe
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dificuldades de comunicagdo, prazos, customizacdes e correcbes de defeitos
encontrados na implantagéo da ferramenta.

Quanto ao suporte local da ferramenta, os gerentes de projetos tiveram
secbes tedricas (sem pratica) de treinamento com a equipe de implantacdo do
sistema, receberam e-mails com instrucées quanto ao uso do software, além de

terem a equipe de implantacdo ao seu dispor.

3.3 Coleta de Dados

Dubé e Paré (2003) realizaram uma analise do uso de estudos de caso em
pesquisas em sistemas de informacdo (total de 183 pesquisas analisadas),
caracterizando diversos aspectos do emprego do estudo de caso. Quanto as
técnicas de coleta de dados, as trés técnicas mais recorrentes sdo entrevistas
(95%), documentacéo (64%) e observacédo (32%). Os autores citam que um principal
ponto forte dos estudos de caso em relacdo a outros métodos € a oportunidade de
se utilizar diferentes fontes de evidéncias, assim provendo uma rica imagem dos
eventos e/ou questdes sendo analisadas. Conforme os resultados da pesquisa dos
autores, 78% dos estudos de caso analisados utilizaram mdltiplas fontes de
evidéncia, entretanto o uso da triangulacdo de dados ocorreu apenas em 30% das
pesquisas estudadas.

Para Gil (2009), os estudos de caso requerem a utilizacdo de multiplas
técnicas de coleta de dados, o que é importante para garantir a profundidade
necessaria ao estudo e a inser¢do do caso em seu contexto, bem como para conferir
maior credibilidade aos resultados. A coleta de dados de fontes muditiplas € que
viabiliza a triangulacdo, o que, segundo o autor, constitui um dos procedimentos
mais indicados para obter a corroboragéo do fato ou do fendmeno. Gil (2009) afirma
que estudos de caso demandam profundidade, preservacdo do carater unitario do
caso e a ndo separagdo do seu contexto, assim tornando-se necessario identificar,
descrever e analisar o local em que ocorre o fenbmeno, os atores, 0s eventos e 0s
processos. Tais diretrizes requerem a utilizacdo de diferentes estratégias de coleta
de dados.

Conforme Yin (2010), as evidéncias do estudo de caso podem vir de varias
fontes, como documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta,

observacédo participante e artefatos fisicos, as quais podem ser utilizadas de forma
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complementar no estudo de um unico caso. O autor destaca que um importante
ponto forte da coleta de dados no estudo de caso é a oportunidade de usar
diferentes fontes de evidéncia, o que permite que 0 pesquisador aborde uma
variacdo maior de aspectos historicos e comportamentais. Yin (2010) afirma que a
vantagem mais importante do uso de fontes mdltiplas de evidéncia € o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, um processo de
triangulacéo e corroboracdo de dados que torna as descobertas mais convincentes e
acuradas.

Para a realizacdo desta pesquisa foram utilizadas como fonte de dados
entrevistas, documentos e observacdo. O enfoque destas técnicas foi em analisar: a)
0 contexto organizacional; b) as relagdes entre os quatro construtos principais do
modelo de Beaudry e Pinsonneault (2005) (avaliacdo primaria, avaliacdo secundaria,
estratégias de adaptacédo e resultados); e c) a reavaliacdo do sistema e os ciclos de
adaptacdo. Com base na analise destes aspectos foi possivel se atender aos
objetivos desta pesquisa. O detalhamento do emprego das técnicas utilizadas nesta

pesquisa é apresentado a seguir.

3.3.1 Entrevistas

Yin (2010) afirma que as entrevistas sdo uma das fontes mais importantes de
informacé&o para o estudo de caso, pois a maioria delas é sobre assuntos humanos
ou eventos comportamentais. As entrevistas sao conversas guiadas, né&o
investigacdes estruturadas, ou seja, apesar de haver uma linha de investigacao
consistente, a verdadeira corrente de questdes durante a entrevista sera fluida, nao
rigida. O autor afirma que durante a entrevista existem duas principais tarefas: a)
seguir sua proépria linha de investigacao, como refletida pelo protocolo do estudo de
caso; e b) formular questbes verdadeiras (conversacionais), de maneira imparcial,
para que também sirvam as necessidades de sua linha de investigacdo. Devido as
entrevistas serem relatos verbais sujeitos a problemas comuns de parcialidade, ma
lembranca e articulagdo pobre ou inexata, o autor sugere que os dados das
entrevistas sejam corroborados com outras fontes de evidéncias.

Sao encontrados diversos tipos de entrevistas na literatura, desde a
estruturada, onde a rigidez de escopo da entrevista € maior, devendo ser respeitado

ao maximo o roteiro de entrevista, até a informal, onde ndo existe um roteiro a ser
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seguido, importando apenas a exploracdo de informacdes (GIL, 2009, 2010; YIN,
2010). Buscando explorar o maximo possivel, dando liberdade para o0s
entrevistados, ao mesmo tempo em que se busca verificar se as situacdes propostas
no modelo CMUA de Beaudry e Pinsonneault (2005) se repetem, neste estudo serdo
utilizadas entrevistas focais (também chamadas de focalizadas ou
semiestruturadas). Tal tipo de entrevista permite um diadlogo livre entre os
interlocutores, a0 mesmo tempo em que se possui um roteiro de entrevista com 0s
temas que devem ser tratados (GIL, 2009, 2010; YIN, 2010). Gil (2009) também
destaca que este tipo de entrevista € muito utilizado em grupos de pessoas que
passaram por uma experiéncia especifica, como a desta pesquisa, dando liberdade
para se expressarem sobre 0 assunto.

Na organizacdo analisada as entrevistas foram realizadas com a) o diretor da
empresa, buscando entender os motivos de adocdo do novo sistema; b) dois
gerentes de departamentos, pois sao o nivel hierarquico seguinte aos gerentes de
projetos e possuem grande interagcdo com eles; c) sete gerentes de projeto, alvos
deste estudo, sendo duas mulheres (Gerente de Projetos 5 e 7) e cinco homens; e
d) um membro de cada equipe de departamentos de apoio, especificamente dos
departamentos Financeiro e Qualidade, pois possuem grande interacdo com o0s
gerentes de projetos, sendo a ultima a responsavel pela implantacdo e suporte do
sistema na organizagdo. A entrevista de pessoas que possuem contato com 0s
gerentes de projetos foi realizada devido a possibilidade de prover e corroborar
informagbes sobre o comportamento dos gerentes de projetos. Dos 130
colaboradores da empresa, 15 sdo gerentes de projeto (11,54%), dos quais foram
entrevistados sete (46,67%). A escolha destes sete se deu devido a estarem na
empresa desde o inicio da implantacdo do novo sistema. A realizacdo destas
entrevistas ocorreu de forma presencial nas dependéncias da empresa. Todas as
entrevistas ocorreram em agosto de 2011, um ano ap6s a implantacdo do sistema, e
foram gravadas e transcritas. Devido a questdes de confidencialidade, o nome dos
entrevistados ndo sera publicado, sendo estes chamados, quando necessério, de
Diretor, Gerente de Departamento (1-2), Gerente de Projetos (GP) (1-7), Analista de
Qualidade e Analista Financeiro.

Objetivando garantir maior confiabilidade nas entrevistas, buscou-se repetir as
técnicas empregadas na elaboracdo do modelo CMUA, assim criando roteiros de

entrevista de acordo com o papel na organizagao e informacéo a se pesquisar com
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os entrevistados. Desta forma, o autor deste trabalho enviou um e-mail para os
autores do modelo CMUA, Anne Beaudry e Alain Pinsonneault, solicitando os
instrumentos utilizados por eles na realizacdo das entrevistas. O professor
Pinsonneault respondeu ao e-mail afirmando que eles ndo possuiam mais tal
material, e que seria necesséario “comecar do zero” (sic). Ele também sugeriu a
utilizacao das questdes do survey do artigo de 2010 (BEAUDRY; PINSONNEAULT,
2010) para a criacdo dos roteiros de entrevistas. Assim sendo, as questdes dos
roteiros de entrevistas foram baseadas no modelo CMUA de Beaudry e Pinsonneault
(2005) e nas questdes do survey de Beaudry e Pinsonneault (2010).

Outra medida para aumentar a confiabilidade nas entrevistas foi a submisséo
dos roteiros de entrevistas para a validacdo de duas especialistas, sendo uma
professora da Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul e uma mestre
em administracdo que realizou uma pesquisa em sua dissertacdo referente a
resisténcia de usuarios a Tl. Foram apresentadas as especialistas as estruturas dos
roteiros e a forma pretendida de conducédo de entrevistas. As consideracdes das
especialistas foram registradas e consolidadas na versdo final dos roteiros.
Conforme Yin (2010), o objetivo da confiabilidade é garantir que, se um pesquisador,
posteriormente, seguir 0 mesmo procedimento, conforme descrito pelo primeiro, e
conduzir o mesmo estudo de caso novamente, ele devera obter os mesmos achados

e conclusdes. Os roteiros de entrevistas podem ser observados no Apéndice B.

3.3.2 Documentos

Conforme Gil (2009), a consulta de fontes documentais € imprescindivel em
qualquer estudo de caso, pois 0os documentos auxiliam o pesquisador durante as
entrevistas e observacdes. Para o autor, o0 mais importante uso da documentacéo
em um estudo de caso é o de fornecimento de informacgdes especificas com vistas a
corroborar resultados obtidos mediante outros procedimentos. Gil (2010) afirma que
para fins de pesquisa cientifica sdo considerados documentos ndo apenas 0s
escritos utilizados para esclarecer determinada coisa, mas qualquer objeto que
possa contribuir para a investigacao de determinado fato ou fenémeno.

Para Yin (2010), a informacdo documental €, provavelmente, relevante para
todos os topicos de estudo de caso. Esse tipo de informacdo pode tomar varias

formas e deve ser o0 objeto de planos explicitos de coleta de dados. O autor afirma
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que os documentos sdo Uteis mesmo que NAo sejam sempre precisos e possam
apresentar parcialidades, devendo ser utilizados cuidadosamente. A importancia do
uso de documentos em estudos de caso, conforme o autor, é de corroborar e
aumentar a evidéncia de outras fontes, bem como verificar a grafia correta de
nomes, obter novas ideias, descobrir novas pessoas para serem entrevistadas, entre
outros aspectos.

Nesta pesquisa 0os documentos serviram para corroborar os dados obtidos
nas entrevistas e observacfes realizadas, principalmente quanto a aspectos
relevantes ao contexto organizacional, o que foi fundamental para se atingir o
objetivo especifico de se analisar o impacto da mudanca de contexto nos processos
de adaptacao dos usuarios a Tl. Os documentos analisados foram:

- Relatorios de resultados da organizacao;

- Documentacao de projetos da organizagéo;

- Documentos publicados na Intranet da empresa,;

- Documentacao do projeto de implantacdo do novo sistema;

- Documentos de treinamento;

- E-mails dos usuarios para a equipe de implantacdo do novo sistema.

3.3.3 Observacao

De acordo com Gil (2009), a observacdo é uma das mais importantes
estratégias para obtencdo de dados na investigacdo cientifica, pois € mediante a
observacdo que o pesquisador entra em contato com o fendmeno que esta sendo
estudado. A principal vantagem da observacédo € a percepc¢ao dos fatos diretamente
pelo pesquisador. Gil (2010) afirma que a observagdo nada mais € que o uso dos
sentidos com vistas a adquirir os conhecimentos necesséarios para o cotidiano. O
autor afirma que ela pode ser utilizada como procedimento cientifico, pois serve a
um objetivo formulado de pesquisa, € sistematicamente planejada, e é submetida a
verificacéo e controles de validade e preciséo.

Para Yin (2010) as observacfes servem como fonte de evidéncias no estudo
de caso, sendo Uteis ao agregar informacdes sobre o topico sendo estudado. O
escopo das observacdes pode englobar a observagcdo de reunides, atividades de

rua, trabalho em fabrica, salas de aula e outros.
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Pode se observar na bibliografia a classificacdo da observacdo em direta ou
simples, e a participante ou ativa. Na primeira o pesquisador € um mero observador
passivo, 0 qual ndo interage com a realidade sendo observada. Ja na segunda o
pesquisador pode assumir varios papéis na situacao do estudo de caso e participar
realmente nos eventos sendo estudados (GIL, 2009, 2010; YIN, 2010).

Nesta dissertacéo a observacéo foi realizada de forma participante, visto que
0 pesquisador fez parte da equipe de apoio a implantacdo do novo sistema na
organizacdo analisada. Conforme Gil (2009, 2010) e Yin (2010), a observacao
participante traz vantagens e desvantagens. Como vantagens destacam-se a
possibilidade de acesso a dados inacessiveis se o0 pesquisador fosse externo ao
contexto, o rapido acesso a dados relativos a situacdes habituais em que as
pessoas estdo envolvidas, a percepcdo do fenbmeno do ponto de vista interno ao
contexto e a facilidade de controlar eventos menores, como 0 agendamento de uma
reunido. As principais desvantagens citadas sdo em relagcdo a parcialidade do
pesquisador, como a dificuldade do pesquisador trabalhar como observador externo,
tendo que assumir posicdes ou papéis de defesa contrarios aos interesses da boa
pratica da ciéncia social; o eventual apoio do pesquisador a organiza¢cdo ou grupo
sendo estudado; e questdes de disponibilidade de tempo e localizagcdo para se
observar os fendmenos (GIL, 2009, 2010; YIN, 2010).

Como o foco desta pesquisa sdo 0s processos de adaptacdo dos gerentes de
projetos, 0s quais Sdo processos internos e que devem ser analisados de maneira
profunda, entende-se que a realizacdo da observagdo participante nao traz
problemas relativos a parcialidade do pesquisador. Outro aspecto relevante para
manter a parcialidade da pesquisa foi a realizacdo de entrevistas com diferentes
niveis hierarquicos na organizacdo, a qual pode corroborar as afirmacdes dos

diferentes entrevistados.

3.4 Procedimentos de Andlise e Interpretacdo de Dados

Apos a realizagdo das entrevistas, observacdes e analise de documentos, foi
feita a analise dos dados coletados. Conforme Gil (2009), a analise e interpretacao
de dados nos estudos de caso € uma atividade complexa, pois ndo ha consenso
acerca dos procedimentos a serem adotados. Tal atividade € um processo que de

certa forma se da simultaneamente a sua coleta, comecando com a primeira
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entrevista, a primeira observacao e a primeira literatura de um documento. O autor
afirma que cada insight, palpite, pressentimento ou hipotese emergente direciona a
nova etapa do processo de coleta de dados, que vai conduzindo ao sucessivo
refinamento ou reformulacdo das questdes de pesquisa. E ao longo desse processo
interativo que o pesquisador vai construindo a andlise e a interpretagdo dos
resultados. De acordo Gil (2009), existem diferentes métodos para a andlise e
interpretacdo de dados como o modelo classico, a analise fundamentada
teoricamente, analise etnografica, analise fenomenoldgica, inducéo analitica, analise
fundamentada nos dados e andlise de conteudo.

Yin (2010) afirma que a analise dos dados consiste no exame, na
categorizacdo, na tabulacdo, no teste ou nas evidéncias recombinadas de outra
forma, para tirar conclusdes baseadas empiricamente. O autor ainda cita que a
andlise da evidéncia de estudo de caso € especialmente dificil, porque as técnicas
ainda ndo foram bem-definidas. A producdo de andlises de alta qualidade é um
desafio persistente, que exigem a consideracdo de toda a evidéncia coletada, a
apresentacao da evidéncia separada de qualquer interpretacdo e a consideracéo
das interpretacdes alternativas.

Buscando similaridades com a pesquisa realizada por Beaudry e Pinsonneault
(2005), esta pesquisa utilizou como método para andlise e interpretacdo de dados a
analise de conteudo, utilizando as técnicas de codificacdo e de criacdo de cadeias
de evidéncia. Ambas as técnicas séo citadas como sendo importantes na realizacao
de estudos de caso em pesquisas relevantes na area de Administracdo da
Informacédo, como, por exemplo, na pesquisa de Dubé e Paré (2003) em que foram
analisadas praticas e tendéncias de pesquisas de estudo de caso.

Conforme Bardin (2010), a andlise de conteuddo € um método empirico,
dependente do tipo de fala a que se dedica e do tipo de interpretacdo que se
pretende como objetivo, sendo um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacgdes. A autora afirma que ndo existe um modelo padrdo de andlise de
conteudo, mas somente algumas regras de base que por vezes séo dificeis de
serem transpostas. Este aspecto faz surgir a necessidade da técnica ser
constantemente reinventada, sendo adaptada para o dominio e objetivos
pretendidos.

De acordo com Bardin (2010), a codificacdo é o tratamento dos dados

coletados. Esta técnica corresponde a uma transformagcdo dos dados brutos
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coletados, realizada segundo regras precisas de recorte, agregacao e enumeracao,
permitindo atingir uma representacdo do conteddo, ou da sua expressdo. Tal
transformacao é suscetivel de esclarecer as caracteristicas do texto, podendo servir
como indices.

Para Yin (2010), o encadeamento de evidéncias aumenta a confiabilidade da
informacdo no estudo de caso. O principio é permitir que um observador externo
siga a derivacdo de qualquer evidéncia das questbes de pesquisa iniciais para
finalizar as conclusdes do estudo de caso, sendo capaz de tracar 0S passos em
qualquer direcdo, das conclusdes as questdes iniciais de pesquisa ou das questbes
as conclusoes.

A codificacdo foi realizada ao término das entrevistas e em duas fases,
conforme proposto por Beaudry e Pinsonneault (2005). Na primeira fase foram
codificadas as sentencas nas cinco dimensfes principais do modelo CMUA
(avaliagdo primaria, avaliagdo secundaria, esforcos de adaptacdo, resultados e
reavaliacdo) e na segunda fase foram codificadas as sentencas em quatro
dimensdes do modelo CMUA: na avaliagao primaria as sentencas foram distinguidas
em ameacas ou oportunidades; na avaliagdo secundaria em alto ou baixo controle
do novo sistema, tarefas e emocdes; nos esforcos de adaptacdo em focados em
problemas ou em emocdes; e nos resultados em aumento da eficiéncia e eficacia
individual, minimizacdo de ameacas, ou restauracdo da estabilidade emocional. As
guestdes de reavaliacdo foram analisadas com base em outras mudancas de Tl que
0 entrevistado tinha passado, objetivando analisar se houve mudanca no seu
comportamento, e em sua percepcdo sobre a evolucdo do uso do sistema na
organizacdo, a fim de investigar se a percepcao do entrevistado mudou desde a
implantacdo da nova ferramenta. Para tentar se manter o mesmo formato da
pesquisa de Beaudry e Pinsonneault (2005), esta analise € realizada de forma
textual, ndo ficando explicita nas colunas das cadeias de evidéncias.

Para a construcdo das cadeias de evidéncias foi utilizado um quadro por tipo
de estratégia de adaptacdo, agrupando os gerentes de projetos que foram
enquadrados na respectiva estratégia. Os quadros apresentam as citacdes dos
gerentes de projetos sobre as avaliagdes priméaria e secundaria, e os esforgos de
adaptacdo em padrbes de acdes, identificando, entdo, as estratégias de adaptacao.
As informacgdes coletadas através da observacdo, de documentos e das entrevistas

com outras pessoas auxiliaram na formacdo das cadeias de evidéncias. O modelo
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de cadeia de evidéncias que foi utilizado é baseado no utilizado por Beaudry e

Pinsonneault (2005), e pode ser observado no Quadro 7.

Quadro 7 — Modelo de Cadeia de Evidéncias

Cadeia de Evidéncias: Estratégia X

Avaliacao

G
P Primaria

Secundaria

Esforcos de
Adaptacao

Resultados

Fonte: O autor (2011).

Foi construido um quadro para cada gerente de projeto com as informacgdes

coletadas sobre o seu processo de adaptacdo, assim buscando os padrdes

apontados por Beaudry e Pinsonneault (2005). Os gerentes de projetos que tiveram

estratégias de adaptacdo similares foram agrupados com base em suas estratégias

de adaptacdo. Assim sendo, a utilizacdo de cadeias de evidéncias possibilitou a

construcdo de uma explicacdo geral do processo de adaptacdo a Tl na empresa

analisada.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar a analise realizada sobre os dados
coletados na pesquisa. Para tanto, foi dividido em quatro partes, sendo uma para
cada estratégia identificada na pesquisa de Beaudry e Pinsonneault (2005),
nomeadamente, maximizacdo de beneficios, satisfacdo de beneficios, tratamento de
distirbios e autopreservacdo. Serdo apresentadas em formato de cadeia de
evidéncias, as afirmacdes mais relevantes de cada gerente de projetos, as quais
influenciaram o enquadramento do gerente de projetos na estratégia de adaptacéo
referida.

Para facilitar a leitura, o modelo CMUA é reapresentado na Figura 11.

Figura 11 — CMUA

Avaliagcao Estratégias de Adaptacao Resultados
Avaliagao Primaria Avaliagao Secundaria / Maximizagao de Beneficios \
Atos Focados em Problemas
—P (Tarefa, Tecnologia, Propria Pessoa) S % 5
Alto Controle, Eficiéncia e Eficacia
Individual 1
Oportunidade
Baixo C | ' Satisfagdo de Beneficios
Consciéncia =1 aixo Contile Atos Focados em Problemas Limitados Minimizacao das
de um Evento e Emogdes Limitadas Consequéncias Negativas
; do Evento de TI
Alto Controle Tratamento de Disturbios Restauragao da
Ameaga 7| Atos Focados em Emogoes e Problemas Estabilidade Emocional i
(Tarefa, Tecnologia, Propria Pessoa) Pessoal
Baixo Controle
> Autopreservagao
Atos Focados em Emogoes
A

\ Saida

Fonte: Beaudry e Pinsonneault (2005).

4.1 Maximizacédo de Beneficios

A estratégia de maximizacédo de beneficios ocorre quando o usuario percebe
a mudanca de sistema como uma oportunidade e possui alto controle sobre as suas
tarefas, emocbes e 0 novo sistema, trazendo como resultados a melhoria de
eficiéncia e eficacia, como, por exemplo, a redugcdo de erros, menor tempo para
execucdo de tarefas e aumento de receitas (BEAUDRY; PINSONNEAULT, 2005).
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Dos sete gerentes de projetos entrevistados apenas o Gerente de Projetos 1 foi
enquadrado nesta estratégia de adaptacao.

O Gerente de Projetos 1 afirmou que a sua reacao foi positiva, pois, em sua
percepc¢éao, todas as mudancgas sao para melhor e ele se considera uma pessoa nao
avessa a mudancas (Quadro 8, C1 e C2). Para ele a implantagcdo do novo sistema
seria apenas uma questdo de adaptacdo das suas rotinas de trabalho, sendo que o
principal beneficio que seria trazido era um controle melhor e padronizado nos
projetos da organizacdo (Quadro 8, C3 e C4). Deve-se fazer uma ressalva quanto a
esta percepcéo, visto que pode ser observado que tanto o sistema antigo € 0 novo
possibilitavam uma padronizacdo dos controles de projetos, ou seja, ndo seria a
mudanca de ferramenta que implementaria tal padronizacdo. Entretanto, também
pbde ser observado que a percepcao do Gerente de Projetos 1 estd associada aos
variados controles cobrados dos gerentes de projetos na empresa avaliada, o que
pode causar uma sensacéao de falta de padronizacao.

Referente ao controle da tecnologia, tarefas e emocdes, o Gerente de
Projetos 1 afirmou ser um usuario avancado no sistema, pois consegue
desempenhar suas tarefas nele sem dificuldades, embora reconhe¢ca que possa
aprofundar seus conhecimentos na ferramenta (Quadro 8, C5). Sobre suas tarefas, o
entrevistado afirmou que se sente com controle sobre elas, e, mais ainda, afirmou
que o novo sistema ndo o impediu de realiza-las (Quadro 8, C6). O Gerente de
projetos 1 demonstrou ter controle sobre suas emocgdes, afirmando que inclusive
sentiu-se feliz com a mudanca que estava ocorrendo na organizacdo, embora
perceba que existiram resisténcias e reclamacfes de colegas da empresa (Quadro
8, C7 e CB8). Mais ainda, ele afirmou que nao foi afetado pela mudanca, embora
reconheca que o0 sistema acarretou em maior tempo na etapa de salvar
cronogramas de projetos na nova ferramenta (Quadro 8, C9). Em suma, o Gerente
de Projetos 1 apresentou ter controle sobre o contexto da mudanca em que se

encontrava.



Quadro 8 — Maximizacéo de Beneficios — Cadeia de Evidéncias

58

Cadeia de Evidéncias: Maximizagado de Beneficios

G Avaliacdo ~
P Primaria Secundaria Esfor¢cos de Adaptacao Resultados
C1 “A minha reacéo foi a melhor C5 “Eu me considero, dentro do que eu | C10 “Eu tive que me disciplinar mais, me organizar mais C14 “Uma maneira mais
possivel, até porque eu tinha pouco faco, usuario avancado. E que tem em como usar o sistema, nos times do sistema, das rapida de pegar as
conhecimento no sistema antigo e muita coisa que talvez eu nao esteja informagdes que séo pedidas, quando sdo pedidas, como informag6es, eu uso
teoricamente qualquer mudanga € pra | sabendo explorar no Sistema X da tem que ser colocadas, quando devo cobrar que sejam bastante aqueles
melhor, e eu realmente ndo sou muito | forma que eu poderia explorar. Mas as | colocadas, entdo pra mim isso foi uma adaptacdo, mas imports do Sistema X”
avesso a mudancgas.” coisas que eu uso dele, eu ndo vejo a gue no final das contas me trouxe beneficios, porque eu
menor dificuldade.” consegui me organizar melhor dentro da minha semana C15 “Com essas
C2 “Eu achei que ia ser excelente pra fazer essas coisas, sabendo que 14 na segunda-feira ferramentas que o
porque as coisas iam ter mais C6 “Hoje posso dizer que tudo que ja vou fazer isso, iSso e isso e na sexta vou fazer isso, isso e | sistema oferece, eu
controle.” trabalhei no Sistema X néo teve nada isso e durante a semana sdo poucas atividades. Enfim, eu | consegui criar um
em relag&o a cronograma, me organizei melhor. O sistema ajudou a me organizar em | template meu de
C3 “Eu achei que s ia ajudar, que gerenciamento de atividades do dia-a- relacdo a essa parte gerencial.” acompanhamento de
era uma questao de adaptagdo. No dia que eu quis fazer e ndo pudesse projetos, usando as
| meu caso especificamente, néo teve fazer porque o Sistema X me C11 “Foi pelo uso, a dor ensina a gemer [sic]. No meu ferramentas do sistema.
3 | muita mudancga, s6 uma questédo de bloqueou.” caso, eu nem tive formacao do Sistema X, foi pelo uso e Uma rotina onde eu tiro
_§ adaptacdo e em nenhum momento eu correndo atras, tentando descobrir as coisas, um report de
© | pensei que fosse pra atrapalhar. Em C7 “Eu me senti feliz, assim, pela perguntando.” acompanhamento de
Q. | uma empresa onde tu tem tantos mudanca de cultura das pessoas. horas, um report de
% perfis, tantos estilos de gestores e de | Como em qualquer mudanca, e a C12 “Eu fiz na época a formagao do colaborador e quando | ficha de projeto, mais o
Q funcionéarios, se ndo tiver um controle | natureza das pessoas é um pouco eu mudei pra gestéo foi uma formag&o interna, com os de HNF [indicador] e
S padronizado tu perde o controle. Para | resistente a mudancas, sempre tem as | colegas, com os gestores da empresa, € me adaptei, essas coisas pra mim.”
% | Mim essa é a principal vantagem e reclamagfes, mas, no meu ponto de nunca senti nenhuma necessidade de buscar
O | ndo imagino a empresa sem ter o vista, as coisas quando comecaram a documentacao.” C16 “Ja td na minha

Sistema X.”

C4 “Uma oportunidade, eu ndo vejo
como sendo uma ameaca, a ndo ser
que tu ndo confie no teu trabalho ou
que tu tenha algo para esconder. Do
contrario, so vai te ajudar a
comprovar as coisas que tu esta
fazendo, a documentar e a padronizar
as coisas que tu esta fazendo, os
controles que tu tem, por isso que eu
nunca vi como ameaca.”

se encaminhar ao Sistema X, eu acho
gue foi muito bom.”

C8 “Eu ndo surtei. Fiquei mais tranquilo
pela forma como as coisas sé&o
controladas.”

C9 "Néo, ndo me afetou, eu s6 me
adaptei. Tem que salvar um
cronograma e tem que levar 5 minutos,
8 minutos como acontece, ta eu vou
botar pra salvar, ndo tem problema.
N&o perdi 0 sono por causa disso.”

C13 “Um pouco a parte dos registros de horas que mudou
0 processo, ndo pelo sistema, mas sim pelos processos
internos dentro da empresa. Um pouco o sistema mudou a
forma de cadastramento de horas também, entdo é 6bvio
gue teve que fazer um esfor¢o, ndo foi nada traumatico,
mas ndo foi algo também da noite pro dia, isso eu
reconheco que tanto a forma de registrar como ter que
registrar diariamente, que mudou o processo da empresa e
isso foi bem complicado no inicio pra mim, e inclusive para
cobrar da equipe, mas a gente se adaptou.”

rotina de trabalho diaria
e semanal, ja faz parte.
Hoje, sinceramente, eu
fico pensando como
seria o trabalho se nédo
tivesse o Sistema X. Me
adaptei, ja sei que hoje
ele me ajuda, o qué que
eu posso tirar dele e ja
n&o consigo imaginar
sem ter.”

Fonte: O autor (2012).
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Ao perceber a mudanca de sistema como uma oportunidade, e possuindo
controle do contexto, os esfor¢cos de adaptacédo do entrevistado foram focados em
problemas, buscando resolvé-los para que ele pudesse realizar suas atividades e
obter melhor performance ao utilizar o sistema (Quadro 8, C10). O Gerente de
Projetos 1 afirmou ter se adaptado a ferramenta através do seu uso, visto que havia
migrado para a funcdo de gerente de projetos pouco tempo antes da troca do
sistema, e ndo teve a formacéo do uso do novo sistema para este papel, apenas a
formacéo para os demais colaboradores da empresa (Quadro 8, C11 e C12). Mesmo
encontrando certa dificuldade com as mudangas trazidas pelo novo sistema, 0
entrevistado afirma que conseguiu se adaptar a nova realidade, conseguindo
resolver os problemas encontrados (Quadro 8, C13).

Como resultados, o Gerente de Projetos 1 afirmou que ganhou em eficacia
na extragdo de informagdes (Quadro 8, C14) e em eficiéncia no controle de suas
atividades (Quadro 8, C15), inclusive criando ferramentas de apoio que sao
alimentadas de dados extraidos da ferramenta. Afirmou ainda que ja esta adaptado
ao novo sistema ao ponto de ndo se imaginar sem ele (Quadro 8, C15).

Quanto a reavaliacdo, o entrevistado afirmou que: “Eu acho que é um sistema
bom, é débvio e que tem que evoluir. Evoluir sem davidas, tem que trazer mais
informacdes, mais reports analiticos.”, percebendo o sistema como algo benéfico,
mas que ainda deve evoluir. Sobre a organizacdo como um todo, o Gerente de
Projetos 1 afirmou que:

Bom, dentro da realidade que eu conheco, eu digo que as pessoas estdo
muito adaptadas, de vez em quando tu escuta uma reclamacao ou outra de
pessoas mais antigas, de saudosismo, mas eu acho que as pessoas estao

bem adaptadas. Particularmente no meu dia-a-dia ali eu ndo tenho
reclamacéo, nem da equipe, muito poucos.

Ao confrontarmos esta afirmacdo com a observacdo da realidade,
percebemos que o0s gerentes de projetos entrevistados e que sdo do mesmo
departamento do Gerente de Projetos 1, podem ser encontrados um em cada
estratégia de adaptacdo. Esta situacdo reafirma o enquadramento deste
entrevistado na estratégia de maximizacéo de beneficios, visto que a sua percep¢ao
positiva da mudanca de ferramenta e posterior adaptagcdo apenas focada em
problemas, sem esfor¢co para estabilizacdo emocional, esta relacionada a maneira

de como ele percebe o contexto em que esta inserido.
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Sobre as mudancas na ferramenta que ocorreram desde a sua implantacdo e
ainda ocorrem, o Gerente de Projetos 1 afirma que nota uma melhora no
comportamento das pessoas, principalmente em termos de velocidade para a
adaptacao as novas mudancas, como pode ser observado na citagao abaixo:

Acho que é bem mais rapido. Sem duavida, toda vez que tem uma mudanca
no Sistema X, quando é comunicado, muito pouca gente, dos que eu tenho
contato, reclama ou se mostra descontente. Acho que a adaptacdo esta
sendo mais rapida, esta entrando na consciéncia de cada um. Nao esta se
guestionando se esta certo ou se esta errado, enfim, esta se questionando a
adaptacdo, e acho que quanto a isso caiu na consciéncia da maioria das

pessoas pelo menos, que € isso, que tem que ser assim, concordando ou
ndo, entdo, vamos la, vamos fazer o negaocio dar certo.

Esta afirmacdo vem ao encontro da pesquisa de Tyre e Orlikowski (1994), na
qual pode ser observado que os esforcos de adaptacdo ocorrem em diversos
momentos ao longo de anos apés a implantacdo de um novo sistema, visto que este
sofre manutengbes e melhorias neste periodo. E também vem ao encontro dos
ciclos de avaliacdo, neste caso um ciclo positivo, evidenciados por Beaudry e
Pinsonneault (2005), os quais sugerem que as pessoas reavaliam os eventos de TI
apos uma experiéncia inicial, executando novamente todas as etapas do modelo
CMUA, porém com novas variaveis de controle de contexto (tecnologia, tarefas e
emocoes) e da alteracdo do sistema (melhorias e manutencao do sistema).

Pode-se observar que o Gerente de Projetos 1 teve um comportamento
similar aos reportados por Beaudry e Pinsonneault (2005) na estratégia de
maximizacdo de beneficios. O entrevistado percebeu a mudanca de sistema como
uma oportunidade, teve alto controle sobre si, 0 sistema e as suas tarefas, e realizou
esforcos de adaptacéo focados em resolucéo de problemas pontuais, o que resultou
em ganho de performance, realizando suas atividades em menor tempo e com maior
controle. Os ciclos de reavaliacdo também foram citados pelo entrevistado, conforme
observado na pesquisa de Beaudry e Pinsonneault (2005).

4.2 Satisfagdo de Beneficios

Conforme Beaudry e Pinsonneault (2005), esta estratégia ocorre quando o
usuario percebe a mudanca de sistema como uma oportunidade, porém possui
baixo controle sobre as suas tarefas, emoc¢cbes e 0 novo sistema, trazendo

resultados limitados para sua eficiéncia e eficacia individual. Dos sete gerentes de
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projetos entrevistados apenas o Gerente de Projetos 4 foi enquadrado nesta
estratégia de adaptacao.

O Gerente de Projetos 4 afirmou ser favoravel a mudanca de sistema, para
ele o sistema antecessor deveria ser trocado, e ao ter ciéncia da troca de sistema
sentiu-se feliz com a mudanca (Quadro 9, C1). Ele esperava que 0 novo sistema
pudesse prover maior controle para o gerenciamento de seus projetos, assim
percebendo como uma oportunidade a entrada do novo sistema (Quadro 9, C2 e
C3).

Quanto ao controle do contexto da mudanca, o Gerente de Projetos 4
expressou possuir controle limitado sobre o novo sistema (Quadro 9, C4),
demonstrando que possui restricdes quanto a customizacfes da ferramenta bem
como pouco conhecimento sobre suas possibilidades; sobre tarefas (Quadro 9, C5),
afirmando que sente-se com uma autonomia limitada para executa-las; e sobre
emocodes (Quadro 9, C6), sendo este um ponto mais significativo, pois o entrevistado
afirmou que se apoia em sessdes de terapia para tratar os problemas da empresa,
incluindo aspectos relacionados a mudanca de sistema, o que demonstra um menor

controle sobre suas emocgoes.
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Cadeia de Evidéncias: Satisfacdo de Beneficios

c — FEllEGED = Esforcos de Adaptacéo Resultados
P Primaria Secundéria
C1 “Nem fui resistente, C4 “Pra mim eu acho que naquilo [novo C7 “Aceitar, tem que aceitar esse negécio. C10 “O processo de langamento de horas
nem nada, achei que sistema] ndo d& pra fazer nada. Talvez faga, Funciona assim, as regras sao essas, a gente | mudou, ndo fui eu quem mudei, mas
estava na hora de mudar | mas assim, ndo € uma coisa que eu, usuario, ndo vai ter mais formagao, e, se nao te mudou-se esse conceito na empresa.
de tecnologia. Acho que chego ali e customizo. Ndo me parece isso, ou | adaptas, cai fora. Tem que aprender, vai atras, | Acho que o marco foi o Sistema X, assim,
fiquei feliz, se é uma entdo, conhego muito pouco a ferramenta.” corre com os colegas, vai ali no departamento | que quando comecgou a vir a histéria do
resposta. Nao era muito da Qualidade, aprende o maximo possivel. O Sistema X comecou a vir essa historia do
a favor do outro sistema C5 “Tenho [autonomia de tarefas], dentro de, basico, 0 minimo necessario pra gerenciar o controle de horas, do langamento de
antigo.” ndo digo 100%, mas sei |4, eu consigo projeto tu tem que fazer e tem que saberes. horas, e acho que foi esse o carro chefe
modelar, eu consigo pensar eu sozinho e “Ah ndo t4 aqui”? Vai atras.” da mudanca.”
C2 “[referindo-se ao montar, talvez, fugir um pouquinho do padréo,
sistema antigo] Tu ndo eu tenho uma autonomia, mas tem um modelo | C8 “Existe quatro ou cinco coisas que tu tem C11 “Os meus relatérios ficaram mais
sabia realmente o qué gue a gente ndo pode também fugir muito. A gue aprender, que é o teu dia-a-dia e ndo tem | confidveis, com valores mais confiaveis;
que era gasto a nivel de autonomia acaba até onde tem ali uns como adiar. E aquilo, é aquilo. E aquilo é lei, ¢ | as minhas conversas com os clientes
< | horas, tu ndo tinhas o controles, a gente ndo pode reinventar a roda. | ordem, é processo, tem que aprender. E ha tornaram-se mais robustas, ou seja, com
3 esforco gasto, realizado Posso fazer uma proposta um pouquinho outras, assim, eu acho que quando tu dominas | as informag6es mais robustas a conversa
_§ e or¢ado na méo. Eu, diferente, talvez com o contetido um aquele pedaco, talvez tu consiga explorar mais | ficou mais robusta, a gestdo ficou mais
© | pelo menos, achava que | pouquinho diferente, mas ndo pode fugir muito | um pouco, comega a aprender que a robusta. Ou seja, antigamente eu te falava
Q. | o sistema que viesse a de algumas obrigagbes.” ferramenta dé pra mais alguma coisa, da pra alguma coisa, amanha mudava uma coisa
% gente iria comecar a ter fazer mais aquilo que tu hoje ainda faz a mdo. | drastica e tu nem sabia o porqué. Era
@ | esse controle na mdo.” C6 “Numa forma geral, eu tinha alguma raiva Daqui a pouco tu nem sabe que aquilo existe, dificil justificar, eu lembro que essas
S ndo da ferramenta, mas talvez de alguns mas tu pode fazer através dali se tu fizer justificativas era vergonhoso dizer porque
5 C3 “Eu achava que problemas que existiam e ainda existem, e assim e assado. Isso seria 0 avancado, mas que uma coisa mudou, porque que nao
O | faltava essa esse desconforto me gerou alguns nem cheguei la ainda, ndo foi dado nem o tinhas as informacgdes, que alguém néo

sincronizagéo dos
langamentos, esse
dominio do esforco do
projeto, entdo eu achava
isso, [a mudanga do
sistema] como uma
oportunidade de virar
alguma coisa que fosse
melhor. Ndo como uma
ameaca, eu hunca Vi isso
como uma ameaca.”

sentimentos, ndo sei se raiva, mas alguns
sentimentos de ser atrapalhado, me sentir
inseguro, um pouco inseguro, e também com
outros problemas que eu tinha, eu meio que...
Eu faco terapia, fora da empresa, e muitas
vezes eu levava esses meus questionamentos
pra |4, e ai € aquela coisa, eu falando, muitas
vezes tu trabalha essas questdes que estdo te
incomodando. O falar sobre aquilo tu trabalha
sobre aquilo, e, “é na verdade tem razao,
talvez isso ndo é bem assim como eu estou
pensando”, no falar tu comeca a trabalhar
essa ideia, foi assim, na verdade...”

basico, o avancado eu vou descobrindo, daqui
a pouco um cara me diz que faz assim, e que
gasta um pouco ou a metade do tempo pra
fazer alguma coisa que eu gasto um tempéao,
mas, assim, boca a boca.”

C9 “Eu acho que essa coisa do langamento de
horas, ela te obriga a fazer isso, sendo a
ferramenta nado serve para nada. Eu acho que
o principal é isso, ndo estou me lembrando de
outra coisa, mas o langamento de horas é o
carro chefe.”

langou as horas...”

C12 “Achava que a ferramenta dava muito
trabalho manté-la, na verdade eu achava
que os problemas que eu tinha na gestao
ndo iam se resolver com a ferramenta, e
ndo se resolveram com a ferramenta.
Talvez a minha raiva fosse: “por que que
ndo pensaram atacar primeiro 0s
problemas?” A ferramenta veio pra
melhorar uma série de coisas, mas 0s
problemas principais, se eu fosse listar,
continuam.”

Fonte: O autor (2012).
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Tendo percebido a mudanca de sistema como uma oportunidade e possuindo
um baixo controle sobre o contexto, os esforcos de adaptacdo do Gerente de
Projetos 4 foram pequenos se comparados a outros gerentes de projetos. Tendo
reconhecido® que a organizacg&o n&o iria voltar atras na decisdo da troca do sistema
(Quadro 9, C7), ele buscou aprender na nova ferramenta o que deveria fazer para
garantir que suas atividades do dia-a-dia pudessem ser executadas, mesmo
reconhecendo que existem possibilidades de ser mais eficiente, o que ele descobre
em conversas com seus colegas, e que a ferramenta pode lhe oferecer outras
funcionalidades (Quadro 9, C8). Entretanto, ele afirma que a principal mudanca
trazida pela nova ferramenta foi a mudanca do processo de lancamento de horas
(Quadro 9, C9). Aqui deve ser feita uma ressalva com subsidios das observacdes
feitas na Empresa A, visto que o processo de lancamento de horas n&do sofreu
mudancas significativas se comparado ao sistema anterior, sendo a principal
mudanca a periodicidade em que as horas devem ser aprovadas. No sistema
anterior as horas eram aprovadas diariamente junto com o seu langamento, porém
no novo sistema as horas sé podem ser aprovadas semanalmente. Esta alteracédo
demandou mudancas no cuidado dos timings para a geracéo de relatorios e controle
de cronogramas que antes ja existiam, porém nao trouxe outros impactos
significativos. E importante ter nocdo destas mudancas e impactos, pois quando o
Gerente de Projetos 4 afirma que “o lancamento de horas € o carro chefe” das
mudancas trazidas pelo novo sistema, é compreensivel que as mudancas
percebidas por este gerente de projetos ndo acarretaram esforcos significativos de
adaptacao, sendo estes minimos e focados em problemas.

Os principais resultados percebidos pelo Gerente de Projetos 4 foram na
alteracdo do processo organizacional de langcamento de horas (Quadro 9, C10), o
que para ele trouxe informac¢des mais confidveis para a sua geracao de relatérios e
posterior apresentacdo para os clientes (Quadro 9, C12), porém ele ndo comentou
sobre outros ganhos de maior impacto. Um ponto relevante observado na entrevista

foi a afirmacdo de que os problemas emocionais enfrentados pelo Gerente de

A palavra “reconhecido” deve ser utilizada neste contexto, visto que o Gerente de Projetos 4 nao
havia de fato aceito a mudanca do sistema, embora tenha utilizado o verbo “aceitar” na Citagcdo 7 do
Quadro 12. Ele teve que se submeter a mudanca imposta pela organizacdo, o que nédo
necessariamente caracteriza uma aceitacdo, mas sim o reconhecimento de que a mudanca iria
definitivamente ocorrer.
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Projetos 4, os quais inclusive eram tratados em sessdes de terapia, ndo estavam
exclusivamente vinculados ao novo sistema, mas provinham de problemas
anteriores a mudanca da ferramenta (Quadro 9, C12). Com esta afirmacéo €
perceptivel que os esforcos emocionais de adaptagdo ao novo sistema ndo foram
significativos para o Gerente de Projetos 4, ou seja, em relagdo a mudanga do
sistema as suas emoc¢des foram pouco impactadas.
Sobre aspectos de reavaliacdo, o Gerente de Projetos 4 afirma que:
Eu diria que as pessoas estdo todas no mesmo nivel que eu, ja estdo
amadurecidas, pelo menos aquelas pessoas que estdo aqui desde o inicio,
ja usam a ferramenta. Todo mundo ta naquele patamar que ja sabe o

minimo, ndo tem ninguém que nao procura as pessoas pra saber o minimo.
Eu nédo sinto mais as pessoas atrapalhadas para fazer o minimo.

Nesta citacdo pode se observar dois pontos importantes, o primeiro é que na
percepcdo do Gerente de Projetos 4 as pessoas estdo adaptadas ao novo sistema,
conseguindo realizar o minimo, que é o segundo ponto a ser observado: para o
Gerente de Projetos 4 estar adaptado é realizar o minimo necessario para a
manutencdo das atividades do dia-a-dia. Esta afirmacdo também reforca que os
esforcos de adaptacdo realizados por este gerente de projetos foram minimos e
focados em problemas. Mais ainda, o Gerente de Projetos 4 afirma que: “Se
perguntares para as pessoas se gueriam voltar, acho que ninguém queria voltar ao
sistema antigo.”, reforcando a ideia de reavaliacdo positiva proposta por Beaudry e
Pinsonneault (2005).

Quando questionado sobre outra experiéncia de mudanca de tecnologia ao
longo de sua vida, o Gerente de Projetos 4 afirmou que hd uma certa similaridade
entre eventos de mudancas de Tl em diferentes organizagdes:

Um pouquinho semelhante a essa, as pessoas resistentes no inicio, bem
resistentes, e as pessoas com o tempo vao se acostumando, vao vendo que
talvez o que faziam, agora melhorou um pouco ou melhorou bastante, e
com certeza melhorou. Que essas ferramentas trouxeram um pouquinho
mais de controle pra ti e pros teus subordinados, ou agora eles vao vir em
cima de ti, talvez isso gera um medo de alguma forma, de alguma coisa que
nao te controlavam, agora vao te controlar. E alguma coisa, que também é

para um lado bom, é que alguma coisa que tu ndo conseguias controlar
abaixo de ti, agora tu controla.

Em termos de comportamento individual, o Gerente de Projetos 4 afirmou que

‘Eu acho que reagi igual.” da outra ocasidao para esta, o que levanta um
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questionamento passivel de maiores investigagées que é saber se mesmo com uma
experiéncia prévia, ainda assim € possivel se deparar com uma situacdo de
mudanca de Tl onde os comportamentos dos usuarios sejam 0os mesmos de outro
evento deste género.

Como pbdde ser observado, o comportamento do Gerente de Projetos 4 €
muito similar aos comportamentos observados na pesquisa de Beaudry e
Pinsonneault (2005) para a estratégia de Satisfacdo de Beneficios. Inicialmente o
usuario percebe que o novo sistema serd uma boa mudanca, uma oportunidade de
melhorar o seu trabalho, porém depara-se com um baixo controle do contexto da
mudanca, o que acarreta em esforcos minimos e focados em problemas, ou seja,
em sanar situacdes do dia-a-dia para que ele possa manter as suas atividades
rotineiras. Desta mesma forma, os resultados obtidos também sdo minimos, ndo se
beneficiando o usuario de maiores ganhos da mudanca de tecnologia. Além desses
aspectos, o Gerente de Projetos 4 também reforcou a existéncia da reavaliacao
positiva ao longo da implantacéo do sistema, bem como em outras experiéncias que

viveu.
4.3 Tratamento de Disturbios

Beaudry e Pinsonneault (2005) afirmaram que a estratégia de tratamento de
distarbios ocorre quando o usudrio percebe a mudanca de sistema como uma
ameaca ao mesmo tempo em que possui alto controle sobre o contexto (tarefas,
emocBes e o novo sistema), trazendo como resultados a restauracdo de sua
estabilidade emocional e a minimizacdo das consequéncias negativas percebidas,
podendo também aumentar a sua eficiéncia e eficacia individual. Dos sete gerentes
de projetos entrevistados a Gerente de Projetos 5 e o Gerente de Projetos 6 foram
engquadrados nesta estratégia de adaptacao.

Para a Gerente de Projetos 5 a primeira impressao sobre o novo sistema nao
foi positiva, visto que, segundo ela, outros gerentes de projetos afirmavam que a
mudanca para o Sistema X seria um retrocesso (Quadro 10, C1). Na analise de
documentos o pesquisador teve acesso a e-mails onde a Gerente de Projetos 5

estava copiada os quais demonstravam a insatisfacdo de um grupo de gerentes de
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projetos quanto a implementacdo do novo sistema na organiza¢do. O conteudo do

primeiro e-mail é transcrito abaixo:

Diretor / Gerente de Recursos Humanos,

Olha, estamos imensamente engajados com essa mudanca, mas esta
simplesmente inviavel a utilizacédo.

Todos os gestores estéo enfrentando imensos problemas.

Principais problemas:
Confiabilidade das informacdes
Cronogramas baguncados, além da descricdo modificada, tem
atividades duplicadas (e-mail Gerente de Projetos Y).
Retrabalho
Erros o tempo todo na aplicacdo
Perda de Ferramentas, principalmente as utilizadas para reportar o
projeto (acompanhamento de requisitos)
Cronogramas grandes séo mais penalizados
0 Salvar demora mais de 5min
o Sincronizar informagfes nem esta abrindo
Perda de ferramentas

Realmente esta bastante complicado. Eu ainda n&o consegui replanejar o
meu projeto.

Em anexo alguns e-mails com alguns problemas enfrentados.

Gerente de Projetos X

Este e-mail enviado pelo Gerente de Projetos X foi destinado ao Diretor da
empresa e a Gerente de Recursos Humanos, com coOpia para outros gerentes de
projetos, incluindo a Gerente de Projetos 5 e o Gerente de Projetos 2. O e-mail
continha outros e-mails onde era visivel a sua indignacdo quanto ao novo sistema,
como, por exemplo, em um trecho onde ele afirma: “Totalmente sem condi¢des. Ja
sai umas 3 vezes e voltei... j& estou novamente ha 10min. A minha manha foi
perdida.”. O Gerente de Projetos Y, mencionado no e-mail do Gerente de Projetos X,
também havia enviado um e-mail para a Gerente de Departamento 1, com copia
para a Gerente de Recursos Humanos e para outros gerentes de projetos, entre eles

a Gerente de Projetos 5 e o Gerente de Projetos 2, atestando a sua insatisfacao:

Bom dia Gerente de Departamento 1.

Sei que estamos numa fase de Estabilizacdo da migracéo para o Sistema X,
mas nesse momento temos ainda muitos problemas, o que me deixa muito
preocupado, uma vez que cada vez que abro meus projetos e faco
sincronizagBes, tenho uma posicdo diferente mostrada ao nivel do
realizado.
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Atividades aparecem duplicadas sem aparente razao.

Essas anomalias estdo me deixando muito preocupado, uma vez que 0s
meus recursos ja estéo a langar horas nos projetos.

Como cliente desse projeto, me sinto desconfortavel na conducédo dessas
acles, dada a instabilidade ja citada aqui.

Noto que tanto a Gerente de Projetos 5 quanto o Gerente de Projetos 2
enfrentam também o mesmo drama.

As coisas nao estao bem!

Gerente de Projetos Y

Ambos os Gerentes de Projetos X e Y pediram demissado da empresa apos
quatro meses da implantacdo do novo sistema. Este cenario ilustra dois aspectos
importantes das reacdes de usuarios a Tl, que podem ser observados no referencial
tedrico desta pesquisa. Primeiramente a influéncia social, citada por Venkatesh et al.
(2003), a qual impactou a percepcado da Gerente de Projetos 5 sobre o novo
sistema, fazendo com que ela o avaliasse de uma maneira negativa devido ao que
0S outros gerentes de projetos pensavam. E, por segundo, a resisténcia ativa,
através do envio de e-mails formais com reclamacdes, e a formacao de grupos de
resisténcia, conforme pode ser observado em Lapointe e Rivard (2005). Além destes
aspectos, a Gerente de Projetos 5 teve receio frente a confiabilidade e
disponibilidade de informacdes, e a disponibilidade de alguns recursos que existiam
na ferramenta anterior, o que fez com que ela caracterizasse a implantacdo do novo
sistema como uma ameaca (Quadro 10, C2 e C3).

Frente ao controle de contexto, a Gerente de Projetos 5 demonstrou que
possui controle sobre a tecnologia ao afirmar que utiliza os recursos disponiveis,
embora reconheca que que existem funcionalidades que ela desconhece (Quadro
10, C4). Sobre suas tarefas, salientando que possui autonomia para customiza-las
desde que faca um alinhamento com colegas e a empresa (Quadro 10, C5). E sobre
suas emocgdes, embora tenha tido algumas negativas (Quadro 10, C6), ela
desenvolveu controles paralelos para amenizar tais emocgdes causadas pelas
dificuldades encontradas (Quadro 10, C7) e também se conformou com a situacao,
entendendo que deveria se adaptar a mudanca que estava ocorrendo (Quadro 10,
C7).
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Cadeia de Evidéncias: Tratamento de Disturbios

Avaliacao

P Primaria Secundaria Esfor¢cos de Adaptacao Resultados
C1 “Na época néao foi muito boa, positiva, por qué? C4 “Eu acredito que até da | C9 “Continuando a fazer as C13 “Teve [tarefa alterada], agora a gente
Mais por influéncia de opinides de gerentes de projetos | pra customizar alguma mesmas coisas, as mesmas tem sempre que sincronizar os
que ja tinham pesquisado e tinham a opinido de que o coisa, acho que até da pra | atividades que eu tinha antes, s6 cronogramas com o Sistema X, antes nédo
Sistema X seria um downgrade em relacdo ao sistema | fazer relatério, mas eu, gue ao invés de extrair a era necessario, agora sempre tem essa:
que a gente tinha.” especificamente, ndo faco | informagéo do sistema antigo, sincroniza pra trazer os dados, sincroniza
nada, s6 uso o que ja esta | extraia a informacéo do Sistema X.” | pra botar os dados de volta. Antes, no
C2 “Inconsisténcia da informag&o, inconsisténcia dos disponivel 1a na sistema antigo, isso era mais automatico,
dados, medo em relacéo a isso, a informagéo, a ferramenta.” C10 “Eu li, todas [documentagdes] isso mudou um pouco o paradigma que a
confiabilidade da informacao e de nédo ter algumas gue foram disponibilizadas eu li. gente estava acostumado a trabalhar.”
informagdes que tinha antes.” C5 “Se quiser customizar Nao procurei muito mais
[tarefas], eu acho que sim, | documentagéo sobre o assunto, C14 “Acho que néo teve grandes efeitos
C3 “Ameaca porque eu figuei com medo da desde que discutido com mas todos os guias que foram negativos nem positivos, foi uma questao
confiabilidade das informacdes, principalmente pela 0s colegas, levado para a enviados por e-mail eu li.” de adaptacdo. Uma vez adaptada, agora,
0 | falta de recursos, algum recurso que a gente tinha empresa, isso eu tenho acho que néo traz tanta diferenga assim.”
§ antes e ndo pudesse ter aqui, aquela migragéo e tudo essa autonomia.” C11 “Normalmente, é do dia-a-dia,
@ | mais, esse receio de ndo poder confiar nos valores.” faz parte do trabalho, em varias C15 “Me considero adaptada, mas em
o C6 “Receio, desconfianga.” | situacdes a gente enfrenta receio, termos de confianca ainda eu ndo confio
o medo, falta de confianga, sédo 100%. Porque tu tem que ficar um bom
% C7 “Tendo que fazer coisas que [a gente] tem que tempo sem encontrar problema algum pra
@ alguns controles extras, superar, eu acho que isso tudo sdo | realmente solidificar a confianga no
S ficando um pouco coisas que tu tem que superar, do sistema.”
5 paranoica [risos] com 0 dia-a-dia do trabalho mesmo.”
O gue estava vendo, se era C16 “Razoavel, digamos assim, acho uma

ou nao, qual era o
problema, esse tipo assim,
mais alerta e tendo que
fazer controles, alguns
controles extras, pelo
menos no inicio.”

C8 “Tentando aceitar que
era uma estratégia da
empresa, era uma diretriz
da empresa, entdo eu tinha
que me adaptar.”

C12 “No inicio parece um
pouquinho estranho, fica muito
mecanico, ai depois que a gente se
adapta, volta a ser automatico de
novo, simples de novo.”

ferramenta, razoavel.”

C17 “Acho que evoluiu bastante, do inicio
que foi uma perrenga [sic] pra agora, acho
que da pra considerar que esta mais
estabilizado. Que as pessoas estao mais
adaptadas, que se for comparar com o
inicio pra agora ta bem mais tranquilo.”
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Cadeia de Evidéncias: Tratamento de Distlrbios

Avaliacao

P Primaria Secundaria Esforgos de Adaptacéo Resultados
C18 “O primeiro momento, obviamente, como qualquer | C23 “Eu consigo incluir C26 “Acho que todo mundo foi se C31 “No primeiro momento foi dificil, né,
pessoa que ta trocando o processo que funciona, que recursos, eu pego de um ajudando, afinal das contas, a gente | foi um pouco dificil, nada traumatico, nada
era 0 caso antes do sistema antigo, que funcionava, tu pool de recursos que é tinha uma lista de problemas que gue é o fim do mundo. O primeiro
aprovava... Obviamente quando a gente coloca um validado pelo sistema, eu era claro pra todo mundo. Gerava momento foi um pouco complicado, mas
novo sistema a gente fica preocupado porque a gente coloco esse recurso de alguns impactos sim, mas todo na medida que as coisas evoluiram e a
ja tem uma metodologia de trabalho, de funcionamento, | dentro do Sistema X pra mundo se adaptou e o baile seguiu | gente conseguiu detectar onde estavam
sabe onde sdo as nossas dificuldades, nossos pontos dentro do meu [sic].” os problemas no sistema, e nos
positivos e a gente consegue lidar muito bem. cronograma, isso é uma adaptamos a esses problemas, e a vida
Obviamente quando tu tem um novo produto nés autonomia que eu tenho. C27 “Eu usei dessa estratégia, ir seguiu. Ponto. Tranquilo.”
ficamos preocupados, preocupados porque é um Eu consigo ter visibilidade direto na pessoa porque eu acredito
sistema superimportante, é o controle do faturamento de custos dentro de uma que ai ia ser mais rapido, e de fato C32 “Era mais uma passagem de sistema
dos projetos, e ndo sabiamos, eu no caso particular, ferramenta Unica, ali eu foi, ndo tenho davida.” com as suas dificuldades normais e
ndo sabia do impacto disso, ou seja, qual é a confusdo | tenho os custos do projeto. pronto, algumas dores, algumas
© | que isso ia dar, entdo obviamente ficamos Pronto, algumas C28 “Processo normal de um novo desavencas funcionais, nada de relag6es
v | preocupados, o que é normal.” funcionalidades eu tenho sistema e que no comego é um pessoais e, pronto, vai embora.”
% uma autonomia de avaliar.” | pouco complicado e gera algumas
‘S | C19 “Gerou mais desconforto que eu ja tinha. Tanto é preocupacdes, mas isso € mais C33 “Apesar de que tem umas atividades
A | que nas primeiras vezes que eu comecei a opera-lo C24 “Sim, eu como uma preocupacao, é um processo que eu acho que sdo um pouquinho mais
o | tinha algumas situa¢des que me deixaram preocupado, | gerente de projetos faco a | que tu te adapta, € isso, ndo é nada | burocréaticas do que era antes, mas hoje
O | até em termos de remaining work, eu lembro de um minha criagcdo de critico.” téd melhor, eu consigo ter uma
g projeto que eu tive um problema, horas que elas propostas, estimativas, eu performance um pouco melhor.”
@ | desapareceram, que ficou muito confuso, me gerou tenho autonomia total.” C29 “Eu tive que revisar os tempos
8 mais transtorno ainda.” que eu gastava pra executar cada C34 “Qualquer processo que tu mude e

C20 “Eu néo tinha muita visibilidade quanto aos ganhos
que eu teria com esse novo sistema, eu nao tinha
visibilidade de o qué que eu ia ganhar com o novo
sistema, e isso também me deixava preocupado.”

C21 “N&o cheguei a essa concluséo [de que teria
beneficios], eu ndo conseguia ter claro que eu ia ter
beneficios.”

C22 “Eu acho mais uma ameaca, ele ta mais por
boicotar 0 nosso processo ou 0 nosso trabalho, até
porque alguns procedimentos dentro do sistema
mudaram.”

C25 “Claro, tu consegue
gerir isso [emogdes], 6bvio,
é mais um sistema de
tantos da tua vida
profissional que entra pra
te dar experiéncia, e por
todos eles tu passou, um
pouco mais dificil, um
pouco mais facil, mas tu
passou. Pronto, é gerido.”

tarefa, ou seja, antes eu gastava
uma hora pra fazer uma atividade e
agora, sei la, € 50 minutos, é uma
hora e meia, mudou, eu tive que
ajustar a minha rotina, quando eu
fosse trabalhar com o sistema, pra
dizer que “ah, agora eu preciso de
uma hora ou duas horas pra

aprovar horas”.

C30 “A gente saiu usando, mesmo
sabendo das dificuldades, a gente

saiu usando e foi, e foi, até a gente
se achar, e vai mexendo.”

que tu ndo conhece, obviamente vai te
causar um abalo, obviamente esse abalo
ndo é um abalo que eu vou me suicidar,
em hip6tese alguma, mas que obviamente
tu sai da tua rotina e tu tem que te
preparar pra isso, ou seja, tu tem que te
adequar a essa nova realidade e
obviamente ndo é uma situacao feliz, uma
situagdo que nao é tdo boa. Ainda mais
no caso que a gente estava partindo de
uma situacao que funciona pra uma outra
que a gente nem sabe como vai ser,
obviamente tu é impactado.”

Fonte: O autor (2012).
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Os esforcos de adaptacédo da Gerente de Projetos 5 foram focados em
problemas, de modo que ela buscou continuar a realizar suas tarefas do dia-a-dia
(Quadro 10, C9), utilizando-se das documentacdes enviadas pela equipe de projeto
(Quadro 10, C10) para resolver os problemas encontrados. E também foram focados
em emocoes, de modo que ela teve que superar, conforme ela mesma afirma, as
emocdes negativas que sentiu ao longo do processo (Quadro 10, C11). A Gerente
de Departamento 1, superiora imediata da Gerente de Projetos 5, afirmou que elas
conversavam sobre os problemas do sistema, demonstrando um tipo de esforco de
adaptacao focado em emocoes:

Sim, eu me lembro, fica até engragcado, eu me lembro que se resmungava
bastante, agente discutia bastante, reclamava bastante. Eu acho que cada

um do seu jeito (Gerente de Projetos 5 e Gerente de Projetos 2), Talvez a
Gerente de Projetos 5 mais expressiva, mais espontdnea, mas sim os dois.

Mesmo tendo estranhado a ferramenta no inicio, ela demonstrou ter se
adaptado ao utilizd-la mais frequentemente (Quadro 10, C12). De acordo com o
Analista de Qualidade, a Gerente de Projetos 5 e 0 Gerente de Projetos 2 criaram
mecanismos para garantir o controle mesmo em uma eventual pane do sistema
novo, o que demonstra um esfor¢co de adaptacéo focado em problemas, objetivando
garantir continuidade das tarefas do dia-a-dia:

A Gerente de Projetos 5, por exemplo, o Gerente de Projetos 2, eles tém
planilha onde eles controlam constantemente o orgamento do projeto, as
horas realizadas, periodo a periodo, que eles fazem o controle, semana a
semana, dependendo do projeto, onde eles controlam, que eles sabem
guanto tinham numa semana e quanto eles tém na semana seguinte, é
onde eles identificam as vezes problemas na ferramenta, que ela tem
eventualmente inconsisténcia. Eles aceitam a ferramenta, eles fazem isso
como garantia, pra saber o que esta acontecendo, porque de um momento
pro outro o cronograma para de funcionar e eles ndo tém nenhuma
informacdo. Com isso, pelo menos, eles garantem que eles véo ter alguma

informacdo, eles continuam, eles utilizam a ferramenta, mas isso € um
subterfagio. Se ocorrer um eventual problema eles tem um escape.

Como resultados, a Gerente de Projetos 5 destacou a mudancga na rotina de
lancamento de horas, a qual ela afirmou que foi uma mudanga pequena (Quadro 10,
C10), o que condiz com a observagdo do pesquisador explicitada na estratégia de
Satisfacdo de Beneficios. A sua percepcdo é de que 0 novo sistema néo trouxe
mudancas positivas ou negativas que sejam significativas (Quadro 10, C14),

evidenciando que ela ndo teve grandes ganhos com a mudanca para além de
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continuar a trabalhar como ja trabalhava. Entretanto, mesmo se considerando
adaptada, ela afirma que ainda existe certa desconfianca nas informacfes providas
pelo Sistema X (Quadro 10, C15), sendo esta uma ferramenta razoavel (Quadro 10,
C16) a qual j4 est4d mais estabilizada, se comparada aos momentos iniciais apds a
implantagdo, e com as pessoas mais adaptadas (Quadro 10, C16). Esta postura
demonstra uma melhora na percepcédo da ferramenta ao longo do tempo, o que,
neste caso, é fruto de constantes esfor¢cos para se adaptar através da resolucao de
problemas e amenizacédo de emocgdes negativas.

Sobre aspectos de reavaliacdo A Gerente de Projetos 5 afirmou que ja havia
passado por outra mudanca de sistema anteriormente na propria empresa, porém
com a diferenca de que era um tipo de ferramenta que estava sendo implementado
pela primeira vez, ndo sucedendo uma ferramenta antiga, como € o caso investigado
nesta dissertacdo. Conforme a entrevistada:

E mais facil, com certeza, implantar uma ferramenta que néo existia do que
alterar uma ferramenta que existia pra uma outra, eu acho. Porque,
principalmente se a ferramenta anterior era uma boa ferramenta. E porque
dai as pessoas ficam: "Pra que trocar? Por que trocar?" Primeiro que j4 esta
todo mundo adaptado, depois eu ndo sei se vou confiar na informacéo que
foi migrada, eu acho que talvez é essa a dificuldade. Com uma ferramenta
nova tu ndo tinha outra de comparagcdo, acho que quando tu tem uma
ferramenta boa de comparacéo, dai fica mais complicado, agora quando tu

tem um lixo [sic] de ferramenta, dai td todo mundo mais querendo trocar
mesmo.

Segundo a Gerente de Projetos 5, ela se sentia responsavel pelos dados na
migracdo do Sistema X, 0 que causava o0 seu desconforto emocional, enquanto que
no outro sistema em que ela participou do processo de implantacdo ela ndo se

sentia com esta responsabilidade:

O Sistema X trazia muita tensdo, muita responsabilidade, por causa dos
gerentes de projetos que tem responsabilidade sobre o seu orgcamento, isso
gerava muita apreensdo. No outro sistema ndo, tranquilo, ndo gerava
apreensdo pra mim como usudrio porque eu nhdo tinha responsabilidade
sobre as informag8es que estavam ali, eu até podia reclamar, “oh, isso aqui
nao ta certo, isso aqui ta estranho”, ou “ndo estou entendendo isso aqui”,
mas 0 peso da responsabilidade, também, sobre a informacgéo que esta ali
na ferramenta, também eu acho que é um fator que gera mais apreenséo
pra guem tem essa [responsabilidade]...

Da mesma forma que a Gerente de Projetos 5, o Gerente de Projetos 6
percebeu a mudanca de sistema como uma ameaca, traduzindo inicialmente o seu

sentimento como de preocupacdo devido a importancia do sistema antigo (Quadro
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10, C18). A falta de algumas informacdes bésicas como, por exemplo, as horas
reminiscentes de uma tarefa, deixaram o entrevistado preocupado (Quadro 10, C19).
O Gerente de Projetos 6 afirmou que nao tinha visibilidade sobre os ganhos e
beneficios que a ferramenta proporcionaria (Quadro 10, C20 e C21), bem como
entendia que o sistema boicotaria alguns processos, assim caracterizando a
mudanca de ferramenta como uma ameaca (Quadro 10, C22).

Quanto ao controle do contexto, o entrevistado afirmou que possui autonomia
sobre a tecnologia, de modo que executa suas tarefas nela (Quadro 10, C23), sobre
tarefas que exerce, pois pode elaborar documentos de maneira independente
(Quadro 10, C24) e sobre suas emoc0des, visto que a mudanca de sistemas para ele
€ um processo normal da vida profissional das pessoas (Quadro 10, C25). O
Gerente de Departamento 2, superior imediato do Gerente de Projetos 6,
complementa sobre a autonomia de tarefas:

Tem [autonomia de tarefas]. A gente tem o processo, mas hoje, na prética,
sempre tem uma margem pra se fazer uma coisa mais pra um lado, um
pouquinho mais pro outro, eu acho que tem. Até um pouco porque a gente
precisa rever o processo, o fato é que hoje ele ndo é seguido a risca. Ao

ndo seguir a risca, a gente acaba tendo essa flexibilidade de poder fazer
algumas coisas.

E sobre as emocaées:

Depende do que tu chama de controlar. Se controlar € ndo estourar, eu
acho que sim, que eu lembre acho que sim. Agora, que ele se incomodou,
ele se incomodou. Que eventualmente ele deve ter manifestado o
desconforto dele, ele deve ter manifestado. Mas se ele se descontrolou,
acho que nao.

O Gerente de Projetos 6 afirmou que os seus esforcos de adaptacdo foram
focados em problemas, tentando resolver em conjunto com outros gerentes de
projetos ou pessoas da equipe de apoio uma lista de problemas conhecidos (Quadro
10, C26 e C27). Na sua percepcao, este era um processo normal de mudanca de
sistema, ndo sendo muito critico, 0 que demonstra certa estabilidade emocional, ao
mesmo tempo em que reconhece que existiam problemas que deveriam ser
superados (Quadro 10, C28). A principal acdo de adaptagdo, conforme o
entrevistado, foi a revisdo dos tempos necessarios para a execucdo de suas
atividades (Quadro 10, C29), sendo que a maneira como ele se adaptou foi através

do uso do sistema (Quadro 10, C30). Entretanto, a percepcdo do Gerente de



73

Departamento 2 credita esforgos de adaptacdo focados em emocgdes ao Gerente de
Projetos 6 devido a problemas técnicos encontrados nos momentos iniciais do

sistema:

Ele teve que treinar a paciéncia, porque eu sei que aconteceu de ele perder
cronograma, de ele fazer alteracdo e o cronograma depois dar problema.
Acho que em decorréncia desse problema, depois, durante meses, o projeto
sempre aparecia com um desvio e o custo dele estava dobrado. Se ndo me
engano, aparecia como custo dobrado ai apontava ter desvio e isso
desgastou bastante e irritou, entdo teve que exercitar a paciéncia dele pra
conviver com isso.

Sobre os resultados obtidos, o entrevistado afirmou que conseguiu superar 0s
problemas encontrados (Quadro 10, C31 e C32), e mais do que isso, conseguiu ter
uma pequena melhora em sua performance (Quadro 10, C33), o que condiz com 0
tipo de esforco de adaptacdo executado por ele, além de reforcar o seu
enquadramento nesta estratégia de adaptacdo. Da mesma forma, o Gerente de
Departamento 2 acredita que o Gerente de Projetos 6 se adaptou ao novo sistema,
de forma que “ele continua executando as tarefas, continua tendo controle sobre os
projetos”. Entretanto, o Gerente de Projetos 6 reconhece que ha um abalo na rotina
de trabalho e nas emoc6es dos envolvidos neste tipo de situacdo, porém alega que
este tipo de situacao € gerenciavel (Quadro 10, C34).

Quanto a aspectos de reavaliacdo, o entrevistado afirmou que ja havia
previamente passado por processos similares em outras empresas e também na
empresa sendo analisada, sendo que ele ndo percebe mudancas nestes processos

gue ja vivenciou:

As mudancas sdo muito semelhantes e os problemas sempre acontecem.
Por mais que a gente tente melhorar os processos mudanga ap6s mudanca,
os problemas sempre acontecem. N&o vejo assim, “ah, na préxima
mudanca de sistema vai ser melhor”, talvez ndo. Acho que vai ser mais ou
menos muito semelhante, acho que vai ser semelhante, tudo semelhante.
Impactos iniciais, dramas iniciais, curva de aprendizagem mais ou menos
semelhante, depois uma estabilizac¢éo, e o trabalho normal. Eu n&o sei, eu
vejo isso como, essas mudancas, elas sdo iguais, tanto pra processos,
sistemas internos, como quando a gente implanta, € mais ou menos tudo
semelhante, claro, guardadas as proporcdes, mas elas sdo semelhantes
Tem o susto, a dor, a estabilizacdo da dor e depois, pronto, convivio com
ela. Elas sdo iguais, agora, se existe uma maneira de minimizar isso ao
maximo, existe. Eu acho que, por exemplo, nesse caso, se nds tivéssemos
feito um treinamento muito maior antes da migracdo, maior do que nés
tivemos, talvez as dores seriam menores, s6 que como em outras
migracgdes que eu fiz, também ndo aconteceu um treinamento maior.
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Na percepcédo do Gerente de Projetos 6 todos os processos de alteragao de
ferramenta sdo semelhantes, sendo que os treinamentos seriam uma importante
atividade para se amenizar as dificuldades encontradas, embora em todos 0s casos
gue conheca os treinamentos nunca foram o suficiente. Apesar desta afirmacao, o
entrevistado reconhece que a empresa forneceu materiais de treinamento, ainda que
ele tenha buscado o apoio dos seus colegas, conforme visto previamente (Quadro
10, C27):

A empresa forneceu materiais sim. N&o lembro de um manual completo,
mas por médulos, “ah, o mdédulo de atualizacdo, o0 médulo de ndo sei o

gué”, ndo foi um documento assim, “0, ta tudo pronto e resolvido, ta4 aqui”.
N&o, acho que nesse formato ndo, mas por processos, iSso sim.

A Gerente de Projetos 5 e 0 Gerente de Projetos 6 tiveram comportamentos
similares em seu processo de adaptacdo a mudanca do sistema, enquadrando-os ha
estratégia de Tratamento de Disturbios. Inicialmente os entrevistados avaliaram a
mudanca do sistema como uma ameaca, possuiam controle sobre o contexto,
realizaram esfor¢cos de adaptacédo focados em problemas e emocdes, e obtiveram
resultados limitados quanto a sua performance e estabilidade emocional, assim

como reportado na pesquisa de Beaudry e Pinsonneault (2005).

4.4 Autopreservacgao

De acordo com Beaudry e Pinsonneault (2005), esta estratégia ocorre quando
0 usuario percebe a mudanca de sistema como uma ameaca e possui baixo controle
sobre as suas tarefas, emo¢des e 0 novo sistema, trazendo como resultados a
restauracdo da sua estabilidade emocional, podendo também minimizar a percepc¢ao
das consequéncias negativas do evento. Dos sete gerentes de projetos
entrevistados os Gerentes de Projetos 2 e 3 e a Gerente de Projetos 7 foram
enquadrados nesta estratégia de adaptacéao.

O Gerente de Projetos 2 teve uma percepcdo negativa do Sistema X,
destacando que era uma ferramenta nao tdo integrada como a anterior, que nao
percebia claramente quais eram o0s seus beneficios, e que imaginava que teria

alguma dificuldade maior no seu uso (Quadro 11, C1).
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Cadeia de Evidéncias: Autopreservacao

Avaliagao

P Primaria Secundaria Esforcos de Adaptacao Resultados
C1 “Na época eu pensei assim: “a C6 “Acho que nenhuma C10 “A partir do momento que foi tomada uma decisdo, | C13 “Antes a gente conseguia fazer o
gente hoje usa uma ferramenta [autonomia sobre o nao tem mais volta, tu vai ter que usar aquela registro e aprovagao a qualquer
integrada e a gente ta migrando para sistema].” ferramenta, tu vai ter que te adaptar... Enquanto mais momento, agora a gente ja nao
outra ferramenta que provavelmente tu ficar com aquela ideia de que nao vai dar, que nao consegue mais, porque a partir do
ndo vai ser tdo integrada, e ndo sei C7 “Se eu tenho sei 0 qué, que ndo vai funcionar, e ndo te mexer pra momento que aprova, aprova a semana
bem ainda quais séo os beneficios que | [flexibilidade na tentar te adaptar, mais tu vai sofrer. Entdo, pra mim, o toda. A provacao é semanal, e ai a
vai trazer, mas alguma dificuldade execucdo de tarefas], eu | que eu penso é “t4, ta bem, t4 decidido”, ndo vou entrar | pessoa ndo consegue mais continuar
maior eu acho que vou ter.” nao sei.” no meérito de que se vai ser melhor ou pior, se eu vou langcando as horas naquela atividade
demorar a me adaptar. O negdcio é assim, é botar, ainda naquela semana, ou seja, se eu
C2 “Bah, porcaria, de cara... Bah, C8 “Acho que é natural, comegar a usar, tentar, se tiver dificuldade vou ter que quiser hoje fazer um levantamento
porcaria, esta droga ndo vai funcionar.” | nao tem muito assim pedir ajuda pra quem ta tocando o projeto da troca da parcial eu teria que pedir para as
essa questéo de ser ferramenta, que enquanto mais rapido eu conseguir me | pessoas aprovarem as horas todas, ai
C3 “Eu pensei: “acho que vou ter mais resistente, ou de achar adaptar, melhor pra mim, menos eu vou sofrer com eu faria a sincronizacao, ai avaliaria o
« | trabalho para fazer as coisas que eu gue ndo, que vou fazer isso. Entdo, pra mim, eu vou dizer assim, que foi um impacto no orcamento, ai depois as
o | fazia antes, além de ter que me adaptar | corpo mole, “bah, ndo vai | processo rapido, a partir do momento que eu assumi pessoas teriam que rejeitar as horas pra
% a ferramenta nova e tudo mais. dar certo mesmo, que era aquilo e que ndo tinha volta, eu, pelo menos, a | continuar langando-as na semana.”
'S’ | Operacionalmente acho que néo vai entdo...” Acho que minha posicao, foi de tentar usar e tentar explorar pra
a | ser téo facil fazer algumas coisas que mudancgas sao natural, a | ver o qué que tinha, tentar ja ver como € que eu ia C14 “Algumas coisas a gente sente que
o | eu jafazia”. Pensei assim, acho que evolucéo é... Mudanga é | fazer no dia-a-dia pra trabalhar com aquilo, pra tentar € um pouco mais lento, pra aprovar e
© | mais no impacto do dia-a-dia, na maior | uma evolugdo, pode ser facilitar o meu proprio dia-a-dia.” sincronizar as horas ele é um pouco
% dificuldade em fazer as mesmas coisas | até para pior, mas mais lento do que era o sistema antigo”
@ | que antes eu fazia de uma forma mais normalmente a gente C11 “No inicio tu comeca a tentar ver como é que
8 natural.” muda para melhor. aquilo que tu ja fazia, como é que tu vai fazer agorana | C15 “Eu gostava mais quando era o

C4 “Muito sinceramente, vantagem
direta para mim eu n&o vi.”

C5 “Logo de cara uma ameaca.
Justamente porque eu ndo conseguia
ver vantagens imediatas, beneficios
gue de uma forma geral ele traria.
Também n&o estava muito claro se de
fato eles iam se realizar, e, no meu
trabalho do dia-a-dia, s6 me dificultava
mais a vida”

Entdo, ndo acho assim
gue eu tenha encarado
de uma forma negativa...
Assim, o normal sdo as
coisas mudarem, o que
nao muda, para.”

C9 “Vou te dizer que eu
assumi que era isso e
pronto, entendeu? Nao
tem choro, ndo tem
choro...”

ferramenta nova, e isso, no inicio, ndo é uma coisa tdo
natural até que tu consigas achar uma forma de
trabalhar que facilite. Esse esforco foi médio, ndo foi
um esforco, esforgo, mas também néo foi uma coisa
tranquila. Coisa que leva ai algum tempo, algumas
semanas até que tu consiga pegar ritmo e ver como é
que tu vai fazer.”

C12 “Teve alguns que parecia uma reclamacado acima
do normal, ndo sei te dizer quem, agora assim
exatamente, talvez ali o Gerente de Projetos 2 era um
pouco mais indignado. (Analista Financeiro) ”

sistema antigo, falando muito
sinceramente. Acho que essa questéo
de n&o poder ter atividades com o
mesmo nome, a pagina de
sincronizagéo, essa integracdo do
cronograma com o Sistema X, ndo séo
coisas tao naturais quanto era com o
sistema antigo. Eu era mais feliz com o
sistema antigo.”

C16 “N&o consigo ainda enxergar
beneficios que eu possa dizer assim:
“‘realmente valeu a pena trocar a

ferramenta”.
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Cadeia de Evidéncias: Autopreservacgao

G Avaliacao ~
P Primaria Secundaria Esforgos de Adaptacéo Resultados
C17 “Hoje eu sinto que o meu trabalho | C20 “Eu nédo vejo “ah, eu | C24 “Eu tive um sério problema, até hoje eu tenho, de C29 “Tudo eu fazia no sistema antigo,
ta lento. Eu tenho muito mais problema | monto aqui, e tal”, ndo é ter as atividades corretas l4. Essa semana mesmo eu controle de horas, controle de quem
do que beneficio, hoje, usando a assim. Eu enxergo dessa | ainda fui, né, “6, ndo ta aparecendo a atividade, 6, a estava... [pensando] Nao vejo diferenca
ferramenta. Ja ta muito mais maduro, forma.” atividade ta criada pro més inteiro para a pessoa, s6 alguma.”
mas eu ainda ndo tenho aquela que ndo ta aparecendo”, ai vocés foram |4, fizeram, sei
liberdade que eu sentia usando o C21 “Hoje eu tenho uma | la o que fizeram, mas, hoje de novo, fui l& com o C30 “Bah, acho que no meu
sistema antigo. N&o sei se é porque eu | liberdade restrita, hoje o | Analista de Qualidade, “6, eu estou com um problema desempenho ele atrapalhou bastante,
usei muito tempo, enfim, eu acho que corpo de gerentes de aqui, as pessoas ndo conseguem langar horas, tais principalmente em tempo.”
também tem essa curva de projetos tem uma pessoas ndo conseguem langar horas”, e isso acho
aprendizado, ndo s6 das pessoas que liberdade restrita.” que cria uma barreira das pessoas quererem usar a C31 “Se tu pensar nesse tempo ai que
usam, mas como das pessoas que ferramenta além do que ela expde, do que ela tem. Eu eu fico diretamente ligado a ferramenta,
desenvolvem ali, é vocés da Qualidade, | C22 “Eu senti muitas acho que gera isso, essa barreira assim.” sim, eu fiqguei um pouco mais “p6, parai
todo mundo junto, acho que tem essa vezes revolta, eu estou [sic], p6, tem que mexer de novo, tem
curva ai de conhecimento de todo cheio de coisas para C25 “Mexendo, achando problemas e, ndo sabendo que refazer, tem que esperar
mundo, mas eu fui um cara, ndo sei se | fazer e eu vou salvar um | onde mexer, consultando a equipe de apoio, sincronizar, tem que esperar salvar”.
eu fui sorteado, mas eu tive muito cronograma e leva 20 consultando outros gestores que ja passaram por Entdo, acho que isso ai gera um pouco
™ | problema usando a ferramenta.” minutos, po, parali [sic], aguela situacdo que eu estava passando, e eu me de desgaste, tu fica desgastado e tu fica
8 tu ta com uma pressao adaptei assim, cara, mexendo no hands-on I& mesmo.” | um pouco mais estressado nessa
_§ C18 “Ele n&o funcionava da maneira grande, tu tem que [ferramenta nova].”
© | que tinha que funcionar, entendeu? publicar alguma coisa... C26 “Acho que eu ndo enxerguei se tinha tanto valor
Q- | Enfim, ele era muito mais menos [sic] Eu perdi o controle do eu pegar uma documentacao.” C32 “Eu acho que tem muita coisa ali
8 robusto do que o que a gente tinha projeto muitas vezes, por gue ndo é tdo usavel, tdo... Uma forma
Q | antes.” qué? Porque as vezes eu | C27 “Eu tive que gastar mais tempo, e esse tempo ai mais facil de tu direcionar. Ele é
S pedia, “ah, cria tu as eu tive que aprender a gerir 0 meu tempo mais do que bonitinho, ele &, ele tem uma corzinha
5 | C19 “Em funcao de muito problema. Eu | atividades porque eu ndo | eu faco hoje. Eu ja tenho um tempo escasso, e eu [sic] bonitinha, mas quando tu vai usar,
O | uso ele, eu tenho muito problema vou criar as atividades gastei mais tempo pra me adaptar a ferramenta. Entdo | tu ndo consegue absorver toda a

usando ele. E tu vé, dia-a-dia eu t6
sempre la [com a equipe de apoio]
“bah, ta aqui, ele tem que
sincronizar...”. Ele visualmente é facil
de usar, mas quando tu vai usar ele,
ele ndo te da aquele beneficio de "bah,
0, rapido, é assertivo", nado, ele é lento,
ele é burocratico, sabe, as informagdes
que tu precisa as vezes tu tem que, po,
tu tem que fazer novas features!
Quando a gente implantou, entdo...
Agora, claro, ja ta bem mais maduro,
mas ele ainda é lento, ele ainda é
burocratico, no meu ponto de vista.”

porgue eu ndo consigo,
porque ta dando erro”.
Entéo, eu ficava a mercé
dos recursos da minha
equipe. E nao, eu “6,
hoje vocés tem isso para
fazer”. Eles me diziam
“eu tenho isso para
fazer.”

C23 “Me afetaram meu
humor, na transparéncia
para a equipe”.

0 sentimento &, pd, vou ter que trabalhar mais pra algo
que a empresa ta mudando nao sei porqué. Sei
porqué, mas nao sei se a melhor forma era ter mudado,
e com resultado futuro que eu néo sei.”

C28 “Respirar e olhar de novo, fazer de novo, enfim, ja
tive que fazer duas ou trés vezes o mesmo
cronograma, entéo, assim, tu fica que tu néo acredita
mais na ferramenta. O meu sentimento € de nédo
acreditar na ferramenta, sabe? Daqui a pouco a
ferramenta pode ser 6tima, mas o que eu estou
sentindo é que a ferramenta ndo tem crédito. Tiveram
evolugBes, mas eu ainda tenho muitos problemas.”

informacao que tu precisa. Entdo as
vezes, po, ele ndo é... Tu ndo enxerga
as coisas assim, sabe, tdo facil.”

C33 “Existe uma barreira, mas eu tinha
uma expectativa, e, no fim, hoje, ndo,
hoje na verdade eu mudei, mas mudei
pra pior.”

C34 “Eu comecei a mexer, mexer,
mexer, mexer, mexer nesse periodo
[ap6s a migracao], e, s6 que, enfim, um
monte de problemas, ndo acho as
coisas ainda tao facilmente, enfim.”
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Cadeia de Evidéncias: Autopreservacgao

G Avaliacéo

P Priméaria

Secundaria

Esforcos de Adaptacéo

Resultados

C35 “De inicio minhas expectativas
foram meio frustradas.”

C36 “Eu vi como uma coisa muito

gue a gente teve muita coisa com
problema que ndo estava preparada
pra atender as necessidades basicas
de um gestor. Nao que a ferramenta
seja ruim, a forma de gestdo da
empresa é diferente daquilo que a

pouco tu tem um mecanismo que tu
consegue te planejar muito bem, que
ndo precisa abrir atividade toda hora,

a lentidao que também tem.”

Gerente de Projetos 7

negativa, que foi quando foi a entrega,

ferramenta proporciona. Pra quem faz
gestao semanal, pra quem faz, daqui a

isso é uma ferramenta 6tima. E tirando

C37 “Nenhuma, se tem
eu ndo sei, 0 que eu
mexo ali € uma coisa
muito nao de
configuragdo. O qué que
a gente faz hoje? A gente
manipula dados ali
dentro, a gente ndo
configura ele.”

C38 “Eu me engesso
muito [referente as suas
atividades].”

C39 “Inicialmente, muito
mal, bah, naquela época
guando a gente estava
com um monte de
problemas...”

C40 “Me afetou em
estresse, em estresse de
ndo conseguir fazer as
coisas com a qualidade
gue a gente vinha
fazendo, com a rapidez
que se fazia, tu acaba
ficando mais estressado.”

C41 “A gente sempre
acaba descontando no
lado mais fraco, seja em
casa, seja aqui [sobre
gerenciar emogodes].”

C42 “Sempre escapa alguma coisa, tu ndo é de ferro.
Sim, lidei bem, s6 realmente € uma questao... Até
mesmo ali com vocés, né, barracao [sic] de novo, nao
sei 0 qué, isso é o estresse, mas € uma coisa, ninguém
se sentiu ameacgado, ndo cheguei com uma arma pra
ninguém.”

C43 “Acho que quando tu pde pra fora tudo aquilo que,
independente do que seja... Seria bem mais, bem
mais... Tu joga pra fora, né? Agora, o porqué disso,
também? Eu acho que esse estresse todo foi
acumulado, por qué? Porque mexeu na ferramenta de
trabalho do dia-a-dia dessas pessoas.”

C44 “Usar, s6 usando a gente consegue ver o qué ha
de melhor, o qué ainda t4 com problema pra ti, por
exemplo, e tentar se adaptar, “olha, a ferramenta ndo
me da isso”. Até que nem hoje, por exemplo, a
ferramenta ndo me d4 ali o, o... Eu n&o consigo ter o
meu total gasto, por exemplo, entdo tenho que me
adaptar, vou la, pego uma informacéo daqui, uma
informacao dali, e tu vai te adaptando. Isso que eu
tentei fazer, ndo me da de um jeito, eu vou tentar do
outro.”

C45 “A Gerente de Projetos 7 é mais resistente. Eu
acho que ela nao é tao tolerante a alguns mecanismos
da propria ferramenta, por exemplo, o tempo que tu
leva pra sincronizar as atividades, acho que ela ndo é
muito tolerante a isso assim, ela acha uma enchecéo
de saco [sic], acaba perdendo um pouco a paciéncia
por isso. (Analista Financeiro)”

C46 “Eu acredito que existem pessoas afetadas até
hoje, por exemplo, a Gerente de Projetos 7. (Analista
Financeiro)”

C47 “Minha baixa produtividade. No
inicio bem mais, no inicio a minha
produtividade caiu 50%”

C48 “Quando era pra mim, digamos
assim, ah, acabei de receber um
cronograma, eu vou adicionar pessoas,
e vou abrir as atividades, e vou salvar.
Antes eu fazia isso em cinco minutos,
agora eu levo em torno de cinco a dez
minutos, ou de dez a 15 minutos. Eu
levo o dobro ou o triplo pra fazer.
Porque agora tu tem que acessar dois
lugares, tu tem que fazer a insercéo das
pessoas, ai tu vai la, salva, sincroniza...
Antes era uma coisa muito mais facil, tu
abria, ja saia botando as pessoas, ja
saia botando as atividades e dava
save.”

C49 “Eu fago sem reclamar. Antes era
incrivel, a gente chegava la, essa droga
desse Sistema X, essa droga desse
Sistema X... A primeira coisa que tu
fazia, a primeira coisa que tu conseguia
fazer, né? Mas agora néo, agora tu...
Obviamente, ainda tem coisas ruins?
Tem.”

C50 “Em média, ele é bom, sé acho que
tem ainda algumas coisas para
melhorar. No momento que ajudar mais
na vida do gestor, assim, nédo furou o
basico, acho que vai ser bem melhor.”

Fonte: O autor (2012).
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A primeira impressao do Gerente de Projetos 2 ao entrar em contato com a
ferramenta foi bem negativa (Quadro 11, C2), com percepcdes de que a nova
ferramenta oneraria as suas atividades cotidianas (Quadro 11, C3), e que néao
haviam vantagens claras para o gerente de projetos (Quadro 11, C4). Em suma, a
percepcao do entrevistado foi de que a ferramenta era uma ameaga para 0 seu
trabalho (Quadro 11, C5).

Referente ao contexto, o Gerente de Projetos 2 ndo se vé com controle sobre
o sistema (Quadro 11, C6) e tarefas (Quadro 11, C7), e apresenta uma postura de
conformismo quanto as suas emocbes, de modo que assumiu que a mudanca
ocorreria e ele nao teria nada que pudesse fazer a respeito dela (Quadro 11, C8 e
C9).

Os esforcos de adaptacdo do Gerente de Projetos 2 focaram principalmente
na sua estabilizacdo emocional, em se conformar com a situacéo (Quadro 11, C10),
para que entdo ele pudesse vencer os problemas praticos do dia-a-dia em uma
segunda etapa de adaptacdo, a qual ainda, na percepcdo do entrevistado,
demandou um esfor¢co de intensidade média de adaptacédo voltado a problemas
(Quadro 11, C11). Este processo de adaptacdo do Gerente de Projetos 2
demonstrou a instanciagcdo de um ciclo de reavaliacdo positiva, alterando o foco de
sua adaptacdo das suas emocOes para 0S problemas, embora ainda muito
incipiente, visto que, segundo o entrevistado, o esforco de adaptacéo das tarefas do
cotidiano foi médio. De acordo com o Analista Financeiro, o Gerente de Projetos 2
possuia emocdes negativas (Quadro 11, C12), o que reforca a sua necessidade de
esforcos de adaptacdo focados em emocoes.

Embora tenha focado seus esforcos de adaptacdo em emocdes, nota-se que
os resultados obtidos pelo Gerente de Projetos 2 demonstram o seu desgosto com a
mudanca de sistema (Quadro 11, C13), a sua percepcao de queda de performance
(Quadro 11, C14), a sua infelicidade (Quadro 11, C15) e a sua percepgéo de que 0
sistema anterior era melhor (Quadro 11, C16), opinides similares as apontadas por
Beaudry e Pinsonneault (2005) na estratégia de autopreservacao.

Referente a reavaliacdo, o Gerente de Projetos 2 afirmou que percebe que o
uso do sistema na organizacao evoluiu muito pouco, de maneira que a empresa
poderia se beneficiar muito mais dele se tivesse a maturidade suficiente para alterar

seus processos, conforme pode ser observado:
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Eu acho que evoluiu muito pouco, pelo menos pelo que eu conheco do que
era um pouco da ideia que se vendia quando se trocou a ferramenta, acho
gue evoluiu muito pouco. E néo vou dizer que é por culpa do sistema, pela
ferramenta, acho que é muito porque a utlizacdo de algumas
funcionalidades que ele se propunha a resolver, como, por exemplo, eu ja
citei aqui o mapa de capacidades, é uma coisa que exige uma mudanca de
processo que a empresa talvez ainda ndo esteja madura ainda pra fazer,
entdo ndo adianta ter uma ferramenta que possibilite isso se o teu processo
interno n&o possibilita, quer dizer, tu tem um beneficio que o sistema te traz,
mas que tu ndo esta pronto pra usar, e isso sim vai ser um esforco muito
maior pra se conseguir fazer. Entdo, acho que tem algumas coisas assim
gue talvez ainda a gente consiga usar, talvez néo.

O Gerente de Projetos 2 afirmou que ja havia passado por outro processo de
mudanca de sistema, sendo uma situacdo de implantacdo de ferramenta nova,

similar a situacéo ilustrada pela Gerente de Projetos 5:

Eu ja tinha passado por uma mudanga assim antes na empresa que eu
trabalhava. N&o tinha nenhuma ferramenta para gerenciar, por exemplo, o
ciclo de vida dos projetos, e me lembro que foi implantada uma ferramenta,
para gerenciar o ciclo de vida. Da pra comparar um pouco com isso, até
uma mudanca mais forte eu diria. N&o tem a desvantagem de tu sair de
uma coisa que tu conhece pra uma coisa nova, tem a desvantagem de tu
sair do nada pra uma coisa nova, quer dizer, tu ndo tem os vicios daquilo
que tu fazia. Agora, em compensacao, tu tem os vicios de ter o descontrole.

Segundo o entrevistado, a experiéncia anterior foi pior do que a atual: “Foi
bem mais traumatica, eu diria, assim”, justamente porque no cenario anterior cada
usuério possuia sua maneira de utilizar a ferramenta, enquanto que na mudanca

alvo desta pesquisa ja existiam controles organizacionais:

Justamente porque, imagina, num momento tu ndo tem nada, teus controles
sao totalmente teus, pessoais, daqui a pouco tu tem que tu adaptar todo o
teu trabalho para uma ferramenta que ja esta ali estruturada, entdo, é uma
mudan¢a muito maior. No Sistema X, quando a gente tinha o sistema
anterior, ndo era s6 0 meu controle pessoal, tinha j& uma estrutura, tinha ja
uma ferramenta, tinha ja todo um processo ali definido, entdo nédo é s6 o
meu processo, 0 meu controle pessoal disso. Entdo j4 estou migrando de
uma coisa que ndo é s6 minha, j& é uma coisa institucionalizada para uma
outra realidade, entdo nao tem todos 0s meus vicios pessoais, ja tem outras
coisas.

O Gerente de Projetos 2 ainda afirmou que na outra ocasido sentiu-se bem

mais resistente do que desta vez, creditando esta postura a sua idade:

Eu acho que na outra vez eu fui bem mais resistente. Acho que eu demorei
um pouco a acreditar que podia servir para alguma coisa aquela ferramenta.
Que eu me lembro, o0 meu sentimento na época era que iSSO ndo vai me
ajudar em nada, isso ndo vai resolver nada, s6 vai me dar mais trabalho. Eu
acho que minha postura é completamente diferente, muito também porque,
como te disse, ja faz muito tempo, naquela época eu era muito mais novo.
Eu tinha uns 26, 25, por ai, entéo, é outra cabeca, bem diferente, eu acho
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assim, muito mais de tentar se agarrar naquilo [sistema antigo]. Entdo acho
gue essa vez ja foi um pouco [melhor]. Também influenciou assim ja ser um
pouco mais maduro, pra ndo dizer mais velho.

O relato do entrevistado remete as afirmacdes de Venkatesh et al. (2003), de
que a idade e as condi¢des facilitadoras séo fatores relevantes no processo de
reacOes a Tl. Da mesma forma, demonstra que ha uma evolugcdo na maturidade dos
usuarios ao se depararem com situacdes de mudancas de Tl, embora cada situacao
de mudanca de TI seja Unica.

O Gerente de Projetos 3, desde a sua implantacdo até o momento de sua
entrevista, percebia o sistema de maneira negativa, afirmando que ele afetou
negativamente a sua performance e que trouxe mais maleficios do que beneficios.
Embora reconheca uma evolugédo, sente que teve muitos problemas (Quadro 11,
C17). A sua primeira percep¢do ao entrar em contato com o novo sistema foi de que
ele era menos robusto que o anterior (Quadro 11, C18), e ao utiliza-lo percebeu o
novo sistema como lento e burocratico (Quadro 11, C19), julgando-o como uma
ameaca para suas atividades e performance.

Referente ao controle sobre o sistema, o entrevistado afirma que néo se sente
com liberdade para customizar o sistema da maneira que melhor lhe convém
(Quadro 11, C20), sente-se com uma liberdade limitada para a execucédo de suas
tarefas diarias (Quadro 11, C21), e afirmou ter sentido revolta com os problemas
encontrados ao utilizar a ferramenta, visto que se sentiu sem o controle dos projetos,
tendo a equipe que desempenhar um papel que, segundo o Gerente de Projetos 3,
seria dele, o de informar a priorizacdo das tarefas (Quadro 11, C22). Mais ainda, 0
entrevistado afirmou que a mudanca da ferramenta afetou o seu humor e
transparéncia para a equipe (Quadro 11, C23). Estes impactos nas emocdes do
Gerente de Projetos 3 e a perda de controle que ele afirmou ter passado
demonstram que tais emogdes afetaram as suas atividades cotidianas de maneira
negativa, atrapalhando suas atividades. Como pode ser observado, o entrevistado,
assim como o Gerente de Projetos 2, possuia baixo controle sobre o contexto da
mudanca.

Sobre os esforcos de adaptacdo, o Gerente de Projetos 3 afirmou que
encontrou diversas barreiras na utilizagdo da ferramenta, as quais fizeram com que
ele tivesse que pedir auxilio a equipe de apoio em diversos momentos (Quadro 11,

C24) e ao seus colegas para algumas questdes, embora também tenha se adaptado
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utilizando a ferramenta no dia-a-dia (Quadro 11, C25), pois para 0 entrevistado a
documentacdo ndo agrega valor (Quadro 11, C26). Além destes esfor¢cos focados
em problemas, o Gerente de Projetos 3 demonstrou que teve esforcos de adaptacao
emocionais, visto que teve que buscar reconhecer o motivo da empresa ter feito a
troca de sistema, 0 que gerou efeitos negativos para a sua performance (Quadro 11,
C27). Para tal, ele buscou “respirar’, acalmar suas emogdes, porque ele tem um
sentimento de descrédito na ferramenta e que, mesmo com evolucoes, a ferramenta
continua a apresentar problemas (Quadro 11, C28).

O entrevistado percebe que as atividades que ele executava no sistema
antigo podem ser executadas no novo sistema (Quadro 11, C29), o que € um
resultado dos esfor¢os focados em problemas, a continuidade da execucéo de suas
atividades. Entretanto, o Gerente de Projetos 3 afirma que a nova ferramenta trouxe
Impactos negativos significativos em seu desempenho, especificamente no tempo
para execucao das suas atividades (Quadro 11, C30), o que acarreta em desgastes
emocionais, em estresse (Quadro 11, C31). O entrevistado percebe aspectos
positivos na estética do sistema, porém, afirma que estes aspectos sdo minimizados
frente a sua real necessidade de extrair informacdes para controlar os seus projetos
(Quadro 11, C32). A sua percepcao € de que ele mudou para pior frente as suas
expectativas (Quadro 11, C33), principalmente porque mesmo utilizando
frequentemente a ferramenta, ele continua encontrando problemas e tendo
dificuldades para encontrar o que precisa (Quadro 11, C34). O Analista Financeiro
afirmou que o Gerente de Projetos 3, apesar dos percalgos, tinha um
comportamento positivo em relacdo ao processo de mudanga que estava ocorrendo:
“O Gerente de Projetos 3 era um pouco mais flexivel, via que estava tudo uma

porcaria (sic) e “mas vamos la, vai dar tudo certo™. A percepg¢ao de outra pessoa de
que comportamento do Gerente de Projetos 3 era positivo demonstra que seus
esforcos de adaptacéao focados em emocdes e problemas tiveram efeitos. Em suma,
assim como o Gerente de Projetos 2, o Gerente de Projetos 3 apresenta dificuldades
na utilizacdo do sistema, percebendo grande impacto negativo na execucao de suas
atividades.

Quanto a reavaliacdo, o entrevistado afirma que todos colaboradores da
empresa utilizam o sistema, pois € uma norma da empresa, porém ele percebe certa
resisténcia das pessoas: “E a diretiva da empresa, todo mundo usa o sistema, sO

que eu acho que tem uma grande barreira ai em cima dessa ferramenta, das
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pessoas quererem usar. Agora 0 porqué eu ndo sei’. Quando questionado se tal
barreira seria referente a problemas técnicos ou emocionais, ele afirma:
Acho que é um pouco dividido isso, tanto que é ruim de lancar ou nao €,
guanto, pd, que saco [sic], sabe, tem que lancar dessa forma, no outro, tem
qgue aprovar assim, ndo posso aprovar, Se eu [recurso] aprovar e o gestor
aprovar, eu ndo consigo mais lancar horas, enfim, eu acho que tem a parte

técnica e tem uma parte emocional, a técnica transforma um pouco o
emocional.

A respeito do processo de mudanca como um todo, ele afirma que ainda
percebe resisténcias:

Eu acho que existe uma resisténcia em funcéo de todo o comparativo entre

as outras, a ferramenta que a gente tinha. Acho que existe uma barreira ai

propria minha, sei la, as vezes nem a gente estd pensando, mas, sei |3, tu

tens no inconsciente aquilo, “bah, uma mudanca, pé tem uma mudanga”,

enfim, bah, tem que mudar tudo de novo, tem que se adaptar. Entdo, eu

acho que tem uma barreira. Ndo é que eu estou pensando, mas, enfim, eu
acho que inconscientemente isso ai interfere no... [processo de mudancal].

As resisténcias percebidas pelo Gerente de Projetos 3 se encaixariam no que
Lapointe e Rivard (2005) descrevem como apatia e/ou resisténcia passiva, visto que
nao sao tomadas atitudes, como os e-mails enviados pelos Gerentes de Projetos X e
Y, mas ha sim falta de interesse e o desejo de se manter comportamentos antigos,
neste caso, querer usar a nova ferramenta como se utilizava a antiga. Mais ainda,
esta percepc¢do demonstra que serdo necessarios outros ciclos de adaptacdo para
que as pessoas possam perceber a ferramenta e utiliza-la de forma mais produtiva.

Assim como os Gerentes de Projetos 2 e 3, a Gerente de Projetos 7 percebeu
a mudanca de sistema como uma ameaca. Ela afirmou ter suas expectativas
frustradas (Quadro 11, C35), sendo que viu a mudanca da ferramenta de forma
muito negativa, pois, para ela, a ferramenta ndo estava preparada para atender a
necessidades basicas dos gerentes de projetos e também ndo era adequada ao
modus operandi da organizacéo (Quadro 11, C36).

Controle do contexto demonstrou ser baixo para a entrevistada, tendo ela
afirmado que o que faz no sistema é apenas manipular dados, ndo podendo
configurar a ferramenta para atender suas necessidades (Quadro 11, C37). Ela
afirmou sentir-se com limitagbes para a livre realizacao de suas atividades (Quadro
11, C38). E sobre emocdes, disse que sentiu-se mal no periodo inicial da migragédo
de ferramenta (Quadro 11, C39), sendo ela afetada por estresse na medida em que

nao conseguia realizar suas tarefas com a qualidade e velocidade que realizava na
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ferramenta anterior (Quadro 11, C40). Questionada sobre o controle de suas
emocdes, afirmou que teve momentos em que precisou aliviar suas tensdes no
trabalho e em casa (Quadro 11, C41), demonstrando que ndo conseguiu gerenciar
as suas emocodes sem explicita-las.

Seus esforcos de adaptacdo foram focados principalmente em emocdes, de
modo que precisou em diversos momentos externar suas emocdes de diferentes
maneiras, inclusive discutindo de maneira rispida com seus colegas, em especial,
com a equipe de apoio (Quadro 11, C42). Ela atribui estas acdes de estresse a
mudanca de sistema, que era focada na ferramenta de trabalho diario dos gerentes
de projetos (Quadro 11, C43). A entrevistada também realizou esforcos de
adaptacao focados em problemas através do uso constante da ferramenta, de modo
gue tentou normalizar a execucdo de suas atividades de geréncia de projetos a
maneira como eram realizadas no sistema antigo (Quadro 11, C44). De acordo com
0 Analista Financeiro, a Gerente de Projetos 7 € resistente e por vezes acaba por
perder sua paciéncia com os problemas encontrados, estando ela afetada pela
mudanca de ferramenta até o momento da realizacdo desta pesquisa (Quadro 11,
C45 e C46). O Analista de Qualidade corrobora esta afirmacéo de que a Gerente de
Projetos 7 € mais exaltada que os demais gerentes de projetos: “Por explodir mais
rapido, ndo sei. Talvez pressdo que ela esta sofrendo por projetos.”. Mais ainda, o
Analista de Qualidade afirma que ela teve atitudes descomedidas, buscando
generalizar os seus problemas: “Sim, teve casos de mandar e-mails cobrando as
mudancas, que nem sempre podiam ser atendidas por ser especifico da area dela.
Problema que ela tinha, talvez generalizar”. A observacao no local também sustenta
as afirmacbes do Analista Financeiro, do Analista de Qualidade e da Gerente de
Projetos 7, visto que em diversas ocasifes a entrevistada teve fortes
comportamentos ao reclamar de problemas encontrados. Tais comportamentos
realizados pela entrevistada demonstram uma resisténcia ativa como descrito por
Lapointe e Rivard (2005), onde a pessoa realiza atos fortes, mas nao destrutivos,
como argumentacao de pontos de vista opostos. Percebe-se que mesmo realizando
esforcos para se adaptar ao novo sistema, ainda serdo necessarios outros esfor¢os
para que as emocdes da Gerente de Projetos se estabilizem.

Sobre resultados, a Gerente de Projetos 7 sentiu perda em sua produtividade,
sendo que nos periodos iniciais da mudanca de sistema esta perda chegou a 50%

(Quadro 11, C47). Ela afirma que a nova ferramenta onerou as suas atividades
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bésicas em termos de tempo, de modo que demora o dobro ou o triplo do tempo
para fazer as mesmas atividades que realizava antes (Quadro 11, C48). Segundo
ela, atualmente ela realiza suas atividades sem reclamar, visto que no inicio ela
tinha muitas queixas, entretanto ressalta que ainda existem coisas ruins na
ferramenta (Quadro 11, C49). Na sua visdo, tais pontos devem ser melhorados,
possibilitando que os gerentes de projeto realizem suas atividades basicas (Quadro
11, C50).

Para a entrevistada, ndo ha evolug¢do na no uso do sistema, visto que todos o
utilizam por ser uma diretiva organizacional: “N&o tem evolucdo, né, todo mundo
usa. E diferente daquilo que tem, ah, uma pessoa usa, outra ndo usa. Todo mundo
tem que usar o mesmo tanto, igual.”. Na sua visdo, ha um conformismo geral na
organizacdo quanto a utilizacdo da ferramenta, sendo que esta acarreta mais
trabalho para as pessoas, perda de performance, mas elas precisam achar solugdes
para utilizarem a ferramenta:

Antes eu reclamava pra usar, hoje eu ndo reclamo mais. Minha ferramenta
de trabalho, bem ou mal, ela é a minha ferramenta de trabalho. “Ah, ndo me
atende pra algumas coisas”, sei disso, me viro de alguma outra forma. Me

da mais trabalho? Me da, mas eu me viro de outra forma. E eu acho que
todo mundo também est& na mesma situagéo.

A entrevistada julga que esta experiéncia de mudanca de sistema foi mais
traumatica do que outras que ja tenha passado, embora perceba que as mudancas
que ocorreram na ferramenta apds o periodo inicial da mudanca foram processos
mais tranquilos:

Quando tu crias um projeto novo, que tu vai implementar uma ferramenta
nova, a chance de ser desastrosa € muito maior, e agora ndo, € uma coisa
muito menor, concentrada, isolada, por exemplo, a parte que foi feita do

bloqueio de projetos, por exemplo, eu acho que a parte do bloqueio de
projetos foi muito boa.

A diferenca notada pela Gerente de Projetos 7 esta associada principalmente

ao tipo de mudanca provocada, que enquanto que da primeira vez 0 escopo e

impacto da mudanca foram muito maior, as alteragcdes que ocorreram ao longo do
tempo sado mais pontuais, trazendo menos desgastes:

Bem diferente, 1a é a tua ferramenta de trabalho n&o funcionando e tu ndo

conseguindo adaptar 100% do teu trabalho, hoje € aquilo que eu disse, “ah,

entrou uma funcionalidade nova, ele vai afetar 10% do meu trabalho, e ai

desses 10%, por volta de 5% me atrapalha”. Esses 5% eu consigo corrigir,
achar uma forma de fazer, ou ndo fago hoje, faco amanha.
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Estas percepg¢bes demonstram que ha uma adaptagdo maior ao sistema do
que inicialmente havia, o que faz com que as mudangas, mesmo que com um
escopo e impacto menor, se tornem também menos traumaticas para os gerentes de
projetos.

Como pdde ser observado, os Gerentes de Projetos 2, 3 e 7 tiveram as
mesmas reacdes frente & mudanca do sistema, incialmente avaliando-a como uma
ameaca; tendo baixo controle sobre o contexto da mudanca; realizando esforcos de
adaptacdo principalmente focados em emocdes, apesar de realizarem esforcos
focados em problemas; obtendo como resultado a diminuigcdo de estresse e/ou a
estabilizacdo de suas emocdes; e nao percebendo de maneira tdo positiva, se
comparado com outros entrevistados, a reavaliacdo, a evolucdo do uso do sistema
na organizacdo. PoOde-se observar também que o0s gerentes de projetos
enquadrados nesta estratégia de adaptacdo tiveram maior propensdo a
comportamentos de resisténcia, e neste ponto pode-se fazer uma mencdo ao
modelo de resisténcia definido por Lapointe e Rivard (2005), de modo que as
condicBes iniciais, neste caso a percep¢do da mudanca como uma ameaca € um
baixo controle do contexto de mudanca, ou seja, condicbes negativas, em contato
com o sistema geraram resisténcia nos entrevistados, sendo a mais severa do tipo

ativa.

4.5 Resultados no Modelo CMUA

Esta sec¢édo visa sintetizar as informacgdes apresentadas nas sec¢des anteriores
deste capitulo, de modo a facilitar a compreensédo dos resultados obtidos nesta
pesquisa. Para tal, a Figura 12 ilustra o modelo CMUA com a divisdo dos gerentes
de projetos enquadrados nas estratégias de adaptacdo que exerceram, e também
com uma letra para cada interacdo entre as etapas do modelo. A letra M é dividida
em duas, pois o ciclo de reavaliagdo pode ocorrer tanto ao se executar uma
estratégia de adaptacdo como ao se obter os resultados provindos da execugéo de
tal estratégia. E importante lembrar que o ciclo de reavaliacdo na pesquisa de
Beaudry e Pinsonneault (2005) nédo foi evidenciado em todos os entrevistados e néo
necessariamente esta vinculado a uma ou outra estratégia. Desta forma, este ciclo

nao restringe os resultados da pesquisa, caso algum(ns) participante(s) nao
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a sua existéncia. As interacbes serdo evidenciadas através de

referéncias as citacdes dos gerentes de projetos, e podem ser observadas a seguir.

Figura 12 — CMUA com Resultados

de um Evento -

Avaliagdo Estratégias de Adaptacdo Resultados
M.2
Avaliagao Primaria Avaliagao Secundaria / Maximizaéo de Beneficios \
/A' Atos Focados em Problemas
(Tarefa, Tecnologia, Propria Pessoa) E . w
Alto Controle, Gerente de Projetos 1 Eficiéncia e Eficacia
d E Individual
Oportunidade B Satisfagéo de Beneficios
Baixo Controle Atos Focados em Problemas Limitados iniMizacs
Consciéncia <] e Emogdes Limitadas c Mmlrplza(;af')\ldas i
Gorents de Proletos 4 H onsequéncias Negativas
i ) do Evento de Tl
Alto Controle C Tratamento de Disturbios =
2 J Restauracéo da
Ameaca 7’| Atos Focados em Emogogs e Problemas Establlidade Emocional 1,
(Tarefa, Tecnologia, Propria Pessoa) K Pessoal
Gerentes de Projetos 5 e 6
Baixo Controle D
] Autopreservagio
Atos Focados em Emogdes
Gerentes de Projetos 2,3e 7
A
M.1

L
Saida

Fonte: O autor (2012).

Sequéncia A-E-M: pode ser observada no Gerente de Projetos 1, o
gual avaliou a mudanca de sistema como uma oportunidade (Quadro 8,
C4); sentia-se com alto controle de suas emocdes, do sistema e de
suas atividades(Quadro 8, C5, C6, C7 e CB8); realizou esforcos de
adaptacao focados em problemas (Quadro 8, C10, C11, C13); obteve
resultados positivos em sua eficiéncia e eficacia (Quadro 8, C14 e
C15); e percebe um ciclo de reavaliacdo positivo na organizacéo
(citacdes das paginas 59 e 60).

Sequéncia B-F-M: pode ser observada no Gerente de Projetos 4, que
avaliou a troca de sistema como uma oportunidade (Quadro 9, C3),
possuia baixo controle do contexto (Quadro 9, C4, C5 e C6); teve
esforcos limitados de adaptacéo focados em problemas e em emocgdes
para manter suas atividades cotidianas e amenizar as dificuldades
emocionais (Quadro 9, C7 e C8); como resultados obteve aumento de
eficacia (Quadro 9, C11); e também entende que ha um ciclo positivo
de reavaliacdo na organizacao (citagfes da pagina 64).

Sequéncia C-(G-H-J)-M: esta sequéncia pode ser observada nos

Gerentes de Projetos 5 e 6, pois eles avaliaram a troca de sistema
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como uma oportunidade (Quadro 10, C3 e C22); possuiam alto
controle sobre o contexto (Quadro 10, C4, C5, C8, C23, C24 e C25);
exerceram uma estratégia de adaptacdo focando na resolucdo de
problemas emocionais e de tarefas (Quadro 10, C11, C12, C28 e C29);
guanto a resultados, o Gerente de Projetos 6 minimizou as
consequéncias negativas do evento de Tl (Quadro 10, C31), restaurou
sua estabilidade emocional (Quadro 10, C32) e percebeu ganho de
eficiéncia (Quadro 10, C33), enquanto que a Gerente de Projetos 5
apenas minimizou os impactos da mudanca de Tl (Quadro 10, C13) e
restaurou a sua estabilidade emocional de maneira parcial, visto que
ainda possui certa desconfianca no sistema(Quadro 10, C14), nédo
tendo percebido ganhos de eficiéncia e/ou eficacia; e demonstraram
perceber uma melhoria no uso do sistema na organizagao (Quadro 10,
C17 e C31).

Sequéncia D-(I-K)-M: Os Gerentes de Projetos 2, 3 e 7 ilustraram esta
sequéncia, visto que perceberam a mudanca de sistema como uma
ameaca (Quadro 11, C5, C19 e C36); possuiam baixo controle do
contexto (Quadro 11, C6, C7, C9, C20, C21, C23, C37, C38, C40 e
C41); realizaram esforcos principalmente focados em emocdes
(Quadro 11, C10. C12, C28, C42, C43, C45 e C46); obtiveram como
retorno a minimizacdo de efeitos negativos e a restauracdo de sua
estabilidade emocional (Quadro 11, C14, C15, C16, C31, C33 e C49)
frente a impactos negativos que o sistema trouxe em sua performance;
e percebem a reavaliagcdo como existente, como por exemplo, citado
pelo Gerente de Projetos 2 (terceira citacdo da pagina 87) pela questao
de idade (ao realizar comparacdo com outra mudanca de sistema ao
longo de sua vida), e pela Gerente de Projetos 7 (segunda citacdo da
pagina 84), onde afirma que os problemas ocasionados atualmente por
mudancas do sistema sdo bem menores. O Gerente de Projetos 3 ndo
demonstrou perceber evolu¢cdo no uso do sistema na organizacao.
Sequéncia D-L: Embora nao tenha sido diretamente evidenciada, ha
indicios que as saidas dos Gerentes de Projetos X e Y sejam exemplos
dessa sequéncia, na qual a pessoa recorre a saida do ambiente como

forma de enfrentar os problemas encontrados.
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Diante das evidéncias apresentadas, pode-se observar que o modelo CMUA
é aplicavel ao contexto brasileiro, de forma que foi possivel utiliza-lo para atender ao
objetivo geral desta dissertacdo de analisar como 0s usuarios corporativos se
adaptam a mudancas de TI no contexto de uma empresa brasileira.
Especificamente, valendo-se do modelo, foi possivel analisar a avaliagéo,
estratégias de adaptacao, os resultados obtidos e a reavaliacdo de usuéarios a uma
mudanca de TI.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo esta dividido em quatro secfes as quais apresentam as

conclusdes, implicacdes, limitacdes do estudo e sugestdes de pesquisas futuras.

5.1 Conclusdes

O objetivo principal dessa dissertacdo era analisar como 0s usuarios
corporativos brasileiros se adaptam a mudancas de Tl, analisando especificamente
como avaliam, que estratégias adotam, que resultados obtém e como reavaliam
estes eventos. Para poder realizar tal analise o autor da pesquisa se baseou no
modelo CMUA de Beaudry e Pinsonneault (2005), mas também em outros modelos
de reacfes de usuarios a TI, especificamente 0 modelo UTAUT de Venkatesh et al.
(2003) e o de resisténcia de Lapointe e Rivard (2005).

Através da analise realizada sobre os fatores citados acima, pode-se observar
que os resultados apresentados nesta dissertacdo corroboraram com 0s da
pesquisa de Beaudry e Pinsonneault (2005), e, mais ainda, pode-se evidenciar
vinculos entre os trés modelos base utilizados nesta dissertacdo, visto que alguns
fatores como, por exemplo, a influéncia social, as condi¢des iniciais e a resisténcia
foram observados neste trabalho.

Com os resultados obtidos foi possivel notar que existem diferencas entre as
avalicbes de usuarios quanto a mudanca de um sistema. Enquanto que alguns o
percebem como positivo, que lhe trara aumento de performance, outros atribuem ao
sistema conota¢Bes negativas, evidenciando certa resisténcia. Pode se perceber
que tal diferenciacdo nesta avaliacdo estd em parte associada ao conhecimento que
0 usuario possui sobre sistema, visto que, por exemplo, o Gerente de Projetos 1, o
qual tinha tido pouca interagcdo com o sistema anterior, percebia a mudanca de
sistema como algo positivo, enquanto que a maioria dos outros gerentes de projetos
avaliou a mudanca de sistema como algo negativo. Este fator também pode ser
observado na pesquisa de Venkatesh et al. (2003), na qual a experiéncia é um fator
relevante para determinar os tipos de comportamentos de uma pessoa. Outra
observacédo que pode ser feita referente & etapa de avaliacdo € que a influéncia
social pode modificar a percepg¢do de uma pessoa quanto ao novo sistema, que foi o

caso da Gerente de Projetos 5, a qual teve sua percepcéao influenciada diretamente
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pelo o que seus colegas lhe afirmavam sobre a nova ferramenta que seria
implementada na organizagéao.

Também pode-se observar que o controle de contexto (sistema, tarefas e
emocdes) desempenha um papel fundamental na adaptacdo dos usuarios a uma
nova tecnologia, sendo as emoc¢des 0 ponto crucial desta etapa. Um exemplo disso
pode ser observado ao diferenciarmos 0s comportamentos percebidos pelo Analista
Financeiro sobre os Gerentes de Projetos 3 e 7. Apesar de ambos terem avaliado a
mudanca de sistema como um ameaca e ambos possuirem baixo controle sobre o
contexto da mudanca, as emocdes da Gerente de Projetos 7 eram muito mais
latentes e persistentes, de modo que o Analista Financeiro percebia uma mudanga
de comportamento, evolugéo positiva, no comportamento do Gerente de Projetos 3,
mas nao na Gerente de Projetos 7. Esta diferenciacdo de posturas € condizente com
a afirmacao de Beaudry e Pinsonneault (2005) que afirmava que as estratégias de
adaptacdo permanecem sobre um continuo, podendo haver variacbes de
intensidade de reacbes. Tal € a importancia das emocdes em um processo de
adaptacdo que a pesquisa mais recente de Beaudry e Pinsonneault (2010)
aprofunda a sua andlise sobre estes aspectos. Sendo as emocfes 0 aspecto mais
importante neste cenéario, pois podem moldar o comportamento humano, a
percepcéao de flexibilidade para se customizar o sistema e para se adaptar as tarefas
cotidianas também sdo importantes no processo de adaptacdo, visto que desta
forma os usuarios se sentem com certo controle sobre a situacdo, o que diminui
suas emocdes negativas. Isso pode ser observado no préprio discurso do Gerente
de Projetos 3, o qual afirma que “A técnica transforma um pouco o emocional.”.

Além disto, o modelo TTF de Goodhue e Thompson (1995) também
apresenta a importancia do ajuste entre tarefas e tecnologias para melhorar o
envolvimento dos usuarios, e, em Ultima analise, melhorar sua performance. E
importante ressaltar que como as emoc¢Oes possuem forte impacto nos
comportamentos das pessoas, elas nao impactam somente no processo de
adaptacdo, mas também no ajuste tarefa-tecnologia, ou seja, uma pessoa ira melhor
ajustar suas tarefas a um novo sistema se possuir emoc¢des positivas para tal. Com
base nestes argumentos, pode-se idealizar um modelo que demonstre as interacdes

entre tarefas, tecnologia e emocdes, o qual € ilustrado na Figura 13.



91

Figura 13 — Interacao entre tecnologia, tarefas e emocdes

Tarefa < Tecnologia
Ajuste Tarefa- N
Tecnologia | Emocoes
(GOODHUE; THOMPSON, 1995)
Adaptacao

(BEAUDRY; PINSONNEAULT,
2005)

Fonte: O autor (2011).

A andlise dos esforcos de adaptacdo desempenhados pelos gerentes de
projetos ocorreu conforme proposto por Beaudry e Pinssoneault (2005), existindo
variacdo entre esforcos focados em problemas e esforcos focados em emocdes.
Pdde-se observar que todos os gerentes de projetos realizaram algum tipo de
esforco focado em problemas, o que deve ser considerado natural tendo em vista
gue a mudanca demandou adequacdo de atividades para que 0s gerentes de
projetos pudessem continuar a realizar suas tarefas. Tais esforcos foram variados
conforme a situacdo problematica apresentada. Um ponto a ressaltar € que a
maioria dos gerentes de projetos entrevistados adaptou-se através da experiéncia
da utilizacdo da ferramenta no cotidiano, dando pouca importancia para a
documentacdo e treinamentos. Na percepcao da maioria, 0 acesso aos pares e a
equipe de apoio era mais efetivo e rapido do que a consulta a manuais. Da mesma
forma que os esforcos focados em problemas foram variados, os esforcos
emocionais também foram. Foi possivel verificar uma gama de comportamentos,
como reconhecimento, que ocorre quando o gerente de projetos absorve a demanda
embora discorde de que esta era a melhor maneira, como ocorreu com o0s Gerentes
de Projetos 3 e 4; a resisténcia ativa, como ocorreu com a Gerente de Projetos 7,
através de seu comportamento descomedido, e com os Gerentes de Projetos X e Y,
através dos seus e-mails enviados; e também o uso de valvulas de escape para se

amenizar as emog0des negativas, conforme afirmado pela Gerente de Projetos 7.
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Os resultados obtidos pelos gerentes de projetos variaram de acordo com 0s
seus esforcos de adaptacdo, assim como ocorreu na pesquisa de Beaudry e
Pinsonneault (2005). Os esforcos focados em emocgdes amenizaram e/ou
restauraram a estabilidade emocional para alguns gerentes de projetos, enquanto
gue os esforcos de adaptacédo focados em problemas garantiram a manutencao da
realizacdo de tarefas conforme a necessidade dos gerentes de projetos. Foi possivel
observar que alguns gerentes de projetos tiveram a percepcdo de conseguirem
aumentar sua produtividade, enquanto que outros afirmam que perderam
produtividade ao utilizar a nova ferramenta. Entretanto, é importante destacar a
afirmacdo do Gerente de Projetos 4 onde ele destaca que existem problemas na
organizacdo que transcendem a mudanca do sistema na organizacdo, 0s quais nao
se alteraram com a mudanca de ferramenta.

Foi observado que a reavaliacdo ocorre na maioria dos casos, de forma que
0S gerentes de projetos, em comparagcdo a experiéncias anteriores e as momentos
iniciais da mudanca do sistema, afirmou perceber evolucédo do uso da ferramenta na
organizacdo e no comportamento pessoal de adaptacdo. Esse aspecto reforca os
ciclos observados por Beaudry e Pinsonneault (2005), nos quais 0S USUArios
executam o ciclo proposto no modelo CMUA quando s&o inseridas novas mudancas
nos sistemas. Neste aspecto € importante notarmos que o Gerente de Projetos 2
trouxe a questdo da idade como um fator influenciador no seu comportamento de
adaptacdo, o que vem ao encontro da pesquisa de Venkatesh et al. (2003), a qual
aponta a idade, entre outros, como fator de impacto no comportamento dos
USUArios.

Outro aspecto que pode ser observado é referente ao género dos
entrevistados. Pdde ser observado que as duas gerentes de projetos tiveram a
percepc¢éo de que a mudancga de sistema seria uma ameaca. O género foi tratado na
pesquisa de Venkatesh et al. (2003), e foi constatado que o feminino tem maiores
dificuldades quanto as expectativas de esforco e influéncia social, sendo que este
altimo pbde ser percebido nas afirmacdes da Gerente de Projetos 5 nesta

dissertacéo.
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5.2 Implicagdes

Destaca-se como principal implicacdo pratica o conhecimento apresentado
nesta pesquisa, o qual pode ser utilizado pelas organizacdes para que possam
facilitar os processos de adaptacdo a mudancas tecnolégicas em seus ambientes
internos, bem como externos, principalmente no caso de uma empresa
desenvolvedora de software que deve implantar sistemas em clientes.

Um primeiro ponto que deve ser observado € referente a realizacdo de
treinamentos como fonte de passagem de conhecimento para 0S seus
colaboradores. Como pode ser visto nesta pesquisa, a efetividade da passagem de
conhecimento se deu muito mais pelo dialogo entre pares e com a equipe de apoio
do que por sessdes e manuais de treinamento. Desta forma, as empresas devem
procurar identificar coaches para os usuarios, objetivando um contato mais proximo
e rapido na resolucdo de problemas. Desta forma elas conseguirdo angariar seus
ganhos esperados com a mudanca de sistema de maneira mais rapida.

A participacdo dos usuarios na tomada de decisdo de mudanca de sistema
deve ser concretizada, pois desta forma as pessoas sentem-se engajadas com a
iniciativa, ao mesmo tempo em que ganham visibilidade sobre o que e como esta
sendo mudado, assim diminuindo o estresse e emoc¢des negativas. Também devem
ser elencadas e trabalhadas as pessoas que formam opinibes na empresa,
objetivando diminuir a disseminacdo de ma reputacdo da nova tecnologia, como
ocorreu com a Gerente de Projetos 5. Estes aspectos de engajamento de pessoas
sdo fundamentais para que as empresas possam 0 mais breve possivel obter
retorno sobre o seu investimento em uma nova ferramenta.

As organizacfes devem remodelar os seus processos de negécios e fazer o
ajuste de tecnologia e tarefa evitando ao maximo possivel deixar esta atividade para
0S seus usuarios. Desta forma evita-se primeiro um esforco de ajuste que pode
sobrecarregar o cotidiano dos usuarios, e segundo, que cada usuario customize
suas tarefas conforme Ihe convir, 0 que atrapalha a padronizagcdo dos processos
organizacionais e reduz a possibilidade de repeticdo de boas praticas para se obter
bons resultados.

Por fim, o modelo CMUA foi utilizado em um contexto diferente do
inicialmente utilizado, e foi possivel se chegar a resultados semelhantes, o que da as

organizagcdes uma ferramenta para que possam acompanhar 0s processos de
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adaptacdo dos seus colaboradores, e, desta forma, tomar medidas para que este
processo ocorra da melhor e mais rapida maneira possivel.

Além destas implicacdes destinadas a aplicacbes empresariais, esta pesquisa
traz contribuicbes para a pesquisa em administracdo da informacdo. Um primeiro
aspecto relevante é a aplicacdo do modelo CMUA em outra realidade e com
resultados semelhantes, o que demonstra que este modelo possui um bom
embasamento tedrico e aplicabilidade, podendo ser utilizado como referéncia para
0s estudos de adaptacéao de usuarios a mudancas de TI.

Outra contribuicdo importante para 0 meio académico € referente as
possibilidades de integracdo entre os modelos CMUA, UTAUT e de resisténcia a TI.
Embora nado tenha sido o foco desta dissertacdo, mostrou-se indicios de que existem
possibilidades de vinculos entre tais modelos. A investigacdo destas possibilidades
deve ser realizada para que a area de administracdo da informagcdo possa
consolidar um corpo de conhecimento inter-relacionado sobre rea¢des de usuérios a
Tl, o que em ultima analise contribuird para que a area tenha cada vez mais a sua

identidade definida.

5.3 Limitagbes

A pesquisa realizada foi de carater qualitativo e exploratorio, fazendo com que
existam limitacdes quanto a generalizacdo dos dados. Mesmo utilizando-se de
documentos, observacdo e entrevistas com outras pessoas além do grupo de
gerentes de projetos, alvo da dissertacdo, a pesquisa foi realizada de maneira
profunda neste escopo limitado de entrevistados, sem se valer de técnicas
estatisticas que poderiam expandir os resultados encontrados para um numero
maior de pessoas. A exploracdo destes conteddos em outros casos nacionais
podera trazer novas descobertas para a area de conhecimento.

Sendo o pesquisador parte integrante da organizacdo avaliada, ha riscos de
gue, mesmo involuntariamente, a analise dos dados possa ter sido influenciada.
Este risco de confiabilidade nos resultados é inerente ao tipo de pesquisa aplicada
nesta dissertacao.

As questbes foram formuladas da melhor maneira possivel para que se
evitassem respostas prontas e/ou que mudassem o padrdao de resposta dos

entrevistados. Entretanto, ha que se perceber a existéncia de um risco referente aos
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respondentes terem sido influenciados a responder uma questdo de uma forma
especifica devido ao enunciado da questdo em si.

Alguns pontos mais subjetivos, especificamente relacionados as emoc¢des dos
entrevistados, foram abordados da maneira mais impessoal possivel, visando que
eles respondessem tais questbes sobre si de maneira espontanea. Entretanto, hi
um risco de que algum entrevistado tenha respondido tais questdes sem expressar a
verdade sobre si, com receio de expor seus pensamentos e comportamentos.

Um dltimo estéa relacionado ao aspecto temporal da dissertacéo, a qual teve
os dados coletados em um Unico momento, um ano apos a implantacdo do sistema
na organizagdo. Entende-se que esta forma traz limitagbes do conhecimento
descoberto, visto que uma abordagem longitudinal, participando antes, durante e
apos a implantacdo do novo sistema poderia trazer outras descobertas para a

pesquisa.

5.4 Pesquisas Futuras

Uma primeira sugestdo para pesquisas futuras é feita justamente sobre o
modelo proposto nas conclusdes deste trabalho. E importante se analisar o
relacionamento entre o ajuste de tarefas, as emocdes e a adaptacdo das pessoas,
buscando verificar se as precedéncias propostas séo validas.

Foi possivel perceber que a adaptacdo esta relacionada a alguns aspectos
como a responsabilidade do usuério e a criticidade do sistema, 0s quais convergem
para o impacto da mudanca. Seria interessante realizar uma pesquisa que
analisasse como a responsabilidade do usuéario e a criticidade do sistema
influenciam a preparacdo da organizacdo para a mudanca e os esforcos de
adaptacdo dos usudrios, buscando identificar os tipos de esforcos que sé&o
realizados a nivel organizacional e individual em diferentes cenarios.

O estudo da adaptacdo poderia ser analisado de maneira longitudinal,
buscando identificar em anos, ou talvez décadas, como um usuario reage a
diferentes mudancas de sistema com diferentes variaveis como género, idade e tipo
de experiéncia prévia (positiva, negativa, com ou sem resisténcia, etc.), entre outros.
O objetivo de tal pesquisa seria investigar como a experiéncia impacta nas reacoes

de usuarios a mudancas de TI.
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Além de buscar compreender as rea¢cdes a mudancas de TI, uma pesquisa
que analisasse a efetividade de medidas organizacionais para que 0S usuarios
tenham uma rapida adaptacéo seria de grande valia. Tal pesquisa poderia descobrir
como os diversos tipos de estratégias organizacionais adotadas para tal objetivo
atendem as necessidades organizacionais.

Por fim, sugere-se que seja feita uma pesquisa buscando interligar o modelo
CMUA com o modelo UTAUT e com o modelo Multinivel de Resisténcia a Tl. Ha
indicios de que podem ser vinculados e mais, de que podem contribuir uns com 0s
outros, como por exemplo, na identificacdo em formato multinivel de adaptacédo de
usuérios; no vinculo entre condigfes iniciais, condi¢fes facilitadoras e a primeira
avaliacdo do modelo CMUA; no impacto das variaveis de género, idade, experiéncia
e voluntariedade de uso na adaptacdo e na resisténcia de usuarios; entre tantas
outras possibilidades. Tal pesquisa deveria se direcionar a formulacdo de um
modelo Unico de reacgBes de usuarios a Tl, contemplando a aceitagdo e uso,

adaptacao e resisténcia a TI.
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APENDICE A — MODELOS E TEORIAS DE ACEITACAO INDIVIDUAL
UTILIZADOS NO UTAUT

Quadro 12 - Modelos e Teorias de Aceitacéo Individual utilizados no UTAUT

Modelos e Teorias de Aceitagéao Individual utilizados no UTAUT

Modelo/Teoria

Principais Construtos

Defini¢cbes

Theory of Reasoned Action (TRA)

Extraida da psicologia, TRA é uma das
mais fundamentais e influentes teorias
do comportamento humano. Ela foi
utilizada para prever uma série de
comportamentos (ver Sheppard et al.
1988 para uma revisao). Davis et al.

Atitude em Relagéo ao
Comportamento

Sentimentos individuais
positivos e negativos
sobre se comportar de
uma determinada forma
(FISCHBEIN; AZJEN,
1975).

(1989) aplicaram a TRA para aceitacéo
individual de tecnologia e descobriram
que a variancia explicada era
largamente consistente com estudos
que aplicaram TRA no contexto de
outros comportamentos.

Norma Subjetiva

A percepcéo de uma
pessoa de que a maioria
das pessoas importantes
para ela pensa que ela
deveria ou néo se
comportar de
determinada forma
(FISCHBEIN; AZJEN,
1975).

Technolog

y Acceptance Model (TAM)

O TAM é customizado para contexto de
sistemas de informag&o, e foi
desenhado para prever aceitagdo e uso
de TI no trabalho. Diferentemente do
TRA, a conceituagao final do TAM exclui
0 construto de atitude para melhor
explicar a intencdo com maior

Utilidade Percebida

A percepc¢édo de uma
pessoa de que utilizar
um sistema em questao
aumentara o seu
desempenho de trabalho
(DAVIS, 1989).

parciménia. TAM2 estendeu o0 TAM
através da inclusdo da norma subjetiva
como um preditor adicional de inteng&o
em casos de configuragbes mandatorias
(VENKATESH; DAVIS, 2000). Foi
aplicado para um conjunto diverso de

Facilidade de Uso Percebida

A crenca de uma pessoa
de que utilizar um
determinado sistema néo
demandara esfor¢o
(DAVIS, 1989).

tecnologias e usuarios.

Norma Subjetiva

Adaptada do TRA/TPB.
Incluida somente no
TAM2.

Mot

ivational Model (MM)

Um significante corpo de pesquisas na
psicologia tem suportado a teoria geral
da motivagdo como uma explicacéo
para o comportamento. Diversos
estudos examinaram a teoria
motivacional e a adaptaram para
contextos especificos. Vallerand (1997)
apresenta uma excelente revisdo dos
principios fundamentais desta base
tedrica. Dentro do dominio de sistemas
de informacé&o, Davis et al. (1992)
aplicaram a teoria motivacional para
entender a adocéo e uso de novas
tecnologias (ver também Venkatesh e

Speier 1999).

Motivagdo Extrinseca

A percepcéo de que os
usuarios desejarao
executar uma tarefa, pois
ela é vista como meio
para obtencéo de
resultados mais
valorosos do que
meramente a executar,
como ganhar
produtividade, receber
um aumento, uma
promocéo, etc. (DAVIS et
al. 1992).
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Modelos e Teorias de Aceitacédo Individual utilizados no UTAUT

Modelo/Teoria

Principais Construtos

Defini¢cbes

Motivacao Intrinseca

A percepc¢édo de que 0s
usuarios desejarao
executar uma tarefa
meramente pelo seu
proprio processo em si,
sem necessidade de
reforgo externo (DAVIS
et al. 1992).

Theory of Planned Behavior (TPB)

TPB estendeu a TRA adicionando o
construto do controle do comportamento
percebido. Na TPB, o controle do
comportamento percebido é teorizado
para ser uma determinante adicional de
intencdo e comportamento. Ajzen
(1991) apresentou uma revisao de
diversos estudos que utilizaram com
sucesso a TPB para predizer intencéo e
comportamento em diversos cenarios.
TPB tem sido aplicada com sucesso
para entender a aceitagdo e uso
individual de varias diferentes
tecnologias (HARRISON et al., 1997,
MATHIESON, 1991; TAYLOR; TODD,
1995b). Um modelo relacionado é o
Decomposed Theory of Planned
Behavior (DTPB). Em termos de
predizer a intencéo, o DTPB é idéntico
ao TPB. Em contraste ao TPB, mas
similar ao TAM, o DTPB “decompée” a
atitude, norma subjetiva, e o controle do
comportamento percebido na estrutura
de crenca subjacente em contextos de
adocéo da tecnologia.

Atitude em Relag&o ao
Comportamento

Adaptado do TRA.

Norma Subjetiva

Adaptado do TRA.

Controle do Comportamento
Percebido

Percepcéao de facilidade
ou dificuldade em
executar determinado
comportamento (AJZEN,
1991). No contexto de
pesquisas em sistemas
de informacéo,
percepc¢des de restricdes
internas e externas no
comportamento
(TAYLOR; TODD,
1995b).

Combined

TAM and TPB (C-TAM-TPB)

Este modelo combina os preditores da
TPB com a utilidade percebida do TAM
para prover um modelo hibrido
(TAYLOR; TODD, 1995a).

Atitude em Relacéo ao
Comportamento

Adaptado da TRA/TPB.

Norma Subjetiva

Adaptado da TRA/TPB.

Controle Percebido do
Comportamento

Adaptado da TRA/TPB.

Utilidade Percebida

Adaptado do TAM.

Model of PC Utilization (MPCU)

Derivado largamente da teoria do
comportamento humano de Triandis
(1977), este modelo apresenta uma
perspectiva concorrente a proposta pela
TRA e TPB. Thompson et al. (1991)
adaptaram e refinaram o modelo de
Triandis para o contexto de sistemas de
informacao e usaram o modelo para
prever a utilizacdo de computadores
pessoais (PC). Entretanto, a natureza
do modelo o torna particularmente
adequado para prever a aceitagcdo e uso
individuais de uma série de tecnologias.
Thompson et al. (1991) buscaram
prever o comportamento de uso ao

Ajuste ao Trabalho

A crenca do usuério de
gue ird aumentar o
desempenho de seu
trabalho através do uso
de uma tecnologia
(THOMPSON et al.,
1991).

Complexidade

Baseado em Rogers e
Shoemaker (1971), é 0
grau em que uma
inovacao é percebida
como relativamente dificil
de entender e usar
(THOMPSON et al.,
1991).
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Modelo/Teoria

Principais Construtos

Defini¢cbes

invés da intencéo; entretanto, se
mantendo com as raizes da teoria, a
pesquisa atual (a realizada por
Venkatesh et al., 2003, autores deste
guadro apresentado) ird examinar o
efeito destas determinantes na intencéo.
Também, tal verificagdo é importante
para garantir uma comparagao justa
entre os diferentes modelos.

Consequéncias de Longo
Prazo

Resultados que tem um
pay-off no futuro
(THOMPSON et al.,
1991).

Afeto em Relagdo ao Uso

Baseado em Triandis,
sao 0s sentimentos
associados a um
determinado ato
(THOMPSON et al.,
1991).

Fatores Sociais

Derivado de Triandis, é a
internalizacdo da cultura
do grupo em que o
individuo esta inserido e
acordos entre individuos
em situagBes sociais
especificas
(THOMPSON et al.,
1991).

Condic¢es Facilitadoras

Fatores objetivos que
facilitam a execucéo de
um determinado ato (ex.:
estorno de um item
comprado pela Internet)
(THOMPSON et al.,
1991).

Innovati

on Diffusion Theory (IDT)

Fundamentada na sociologia, IDT
(Rogers, 1995) é utilizada desde 1960
para estudar uma variedade de
inovacdes, desde ferramentas agricolas
até inovagao organizacional
(TORNATZKY; KLEIN, 1982). Dentro do
contexto de sistemas de informacéao,
Moore e Benbasat (1991) adaptaram as
caracteristicas de inovagéo
apresentadas por Rogers e refinaram
um conjunto de construtos que
poderiam ser utilizados para estudar a
aceitacao individual de tecnologia.
Moore e Benbasat (1996) descobriram
suporte para a validade preditiva destas
caracteristicas de inovacéo (ver também
Agarwal e Prasad 1997, 1998;
Karahanna et al. 1999; Plouffe et al.
2001).

Vantagem Relativa

O grau em que uma
inovacéo é percebida
como sendo melhor do
gue a antecessora
(MOORE; BENBASAT,
1991).

Facilidade de Uso

O grau em que uma
inovacao € percebida
como dificil de ser usada
(MOORE; BENBASAT,
1991).

Imagem

O grau em que uma
inovacéo é percebida
como potencializadora
da imagem ou status no
sistema social da pessoa
(MOORE; BENBASAT,
1991).

Visibilidade

O grau em que uma
pessoa consegue ver
gue outras estédo
utilizando o sistema na
empresa (MOORE;
BENBASAT, 1991).
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Modelo/Teoria

Principais Construtos

Defini¢cbes

Compatibilidade

O grau em que uma
inovacéo é percebida
como consistente com 0s
valores existentes,
necessidades e
experiéncias passadas
dos possiveis usuarios
(MOORE; BENBASAT,
1991).

Demonstrabilidade de
Resultados

O grau em que o0s
resultados da inovacédo
conseguem ser
tangiveis, incluindo sua
observacéo e
comunicacdo (MOORE;
BENBASAT, 1991).

Voluntariedade de Uso

O grau em que a
inovacéo é percebida
como sendo voluntaria
ou de livre vontade
(MOORE; BENBASAT,
1991).

Social

Cognitive Theory (SCT)

Uma das mais poderosas teorias de
comportamento humano é a SCT (ver
Bandura 1986). Compeau e Higgins
(1995b) aplicaram e estenderam a SCT
para o contexto da utilizagédo de
computadores (ver também Compeau et
al. 1999); enquanto Compeau e Higgins
(1995a) também utilizaram a SCT, o seu
objetivo era estudar o desempenho, e,
portanto, esta fora do objetivo da
pesquisa atual (a realizada por
Venkatesh et al. (2003), autores deste
quadro apresentado). O modelo de
Compeau e Higgins (1995b) estudou o
uso de computadores, mas a natureza
do modelo e sua teoria base permitem
que ele seja estendido para aceitagéo e
uso de Tl em geral. O modelo original
de Compeau e Higgins (1995b) utilizou
0 uso como uma variavel dependente,
mas mantendo o espirito de predizer a
aceitacao individual, nés (autores deste
quadro apresentado) examinaremos a
validade preditiva do modelo no
contexto de intengdo e uso para permitir
uma comparacéo justa dos modelos.

Expectativas de Resultado -
Desempenho

As consequéncias
relacionadas ao
desempenho do
comportamento,
relacionadas com
resultados do trabalho
(COMPEAU; HIGGINS,
1995h).

Expectativas de Resultado —
Pessoal

As consequéncias
pessoais do
comportamento,
relacionadas com auto-
estima e senso de
realizacdo (COMPEAU,;
HIGGINS, 1995hb).

Auto Eficacia

Julgamento préprio da

habilidade de usar uma
tecnologia para realizar
uma tarefa ou trabalho.

Afeto A preferéncia de um
usuario por um
determinado
comportamento.

Ansiedade Evocacédo de ansiedade

ou outras reacdes
emocionais ao se
executar um
comportamento.

Fonte: Venkatesh et al. (2003).
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APENDICE B — PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

1 VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

1.1 Questao de Pesquisa

Como usuarios corporativos se adaptam a mudancas de Tl em uma

organizacao brasileira?

1.2 Objetivos

1.3.1 Geral

e Analisar como usuarios corporativos brasileiros se adaptam a mudancas de

TI.

1.3.2 Especificos

a) Analisar a avaliacao dos usuarios quanto as mudancas de TI;

b) Analisar as estratégias de adaptacao dos usuarios frente a uma mudanca
de TI,

c) Analisar os resultados das estratégias de adaptacédo de usuarios a T,

d) Analisar a reavaliacdo dos usuarios a mudancas de TI.

1.3 Fontes de Informacao

e Entrevistas semiestruturadas com o diretor da empresa, com 0s gerentes de

departamentos, gerentes de projeto e equipes de departamentos de apoio

(Financeiro e Qualidade).

¢ Documentos:

o

o

o

Relatérios de resultados da organizacéo;
Documentacgao de projetos da organizacao;
Documentos publicados na Intranet da empresa,

Documentacao do projeto de implantacdo do novo sistema;
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o Documentos de treinamento;
o E-mails dos usuarios para a equipe de implantagdo do novo sistema.
e Observacdes diretas e participantes:
o Observacgao da implementacao da ferramenta,
o Observagao da utilizagédo da ferramenta.

1.4 Leituras Recomendadas

e Aceitacdo e uso da TI;
e Adaptacéo a TI;
e Resisténcia a Tl;

e Coping Theory.

1.5 Atividades

Realizar pesquisa bibliogréafica;

e Selecionar empresa que sera analisada;

e Elaborar e validar o roteiro de entrevistas;

¢ l|dentificar os respondentes das entrevistas;

¢ |dentificar e coletar os documentos;

e Marcar as entrevistas;

e Realizar as entrevistas;

e Gravar as entrevistas;

e Realizar e registrar as observacdes participantes;
e Transcrever e analisar as entrevistas;

e Analisar os dados coletados;

e Analisar os resultados;

e Redigir o relatorio;

e Enviar o relatério para os participantes entrevistados que manifestarem

interesse.
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2 PROCEDIMENTOS

2.1 Selecdo da Empresa

A razédo para a escolha desta empresa se d& por quatro aspectos principais:

1. A empresa mudou o sistema que utiliza para apontamento de horas, gestéao
de projetos e portfolio, ha um ano. A escolha deste periodo € um dos fatores
diferenciais desta dissertacdo, visto que o0s estudos de Beaudry e
Pinsonneault (2005) foram realizados em empresas que mudaram 0s Seus
sistemas dois anos antes da pesquisa dos autores. Quanto aos esfor¢os de
adaptacdo ao longo do tempo, Tyre e Orlikowski (1994) afirmam que
enguanto que a integracdo total de uma nova tecnologia pode demorar anos,
a atencdo e os esforcos de adaptacdo ndo séao aplicados consistentemente
ao longo deste periodo, mas sdo concentrados em curtos episodios. Para os
autores, a “melhoria continua” pode ser mais precisamente descrita como a
soma de episodios discretos de atividade de adaptacdo que ocorrem em
tempos diferentes. Ou seja, 0s processos de adaptacéo ndo sdo estanques a
periodos especificos, mas passiveis de ocorrerem ao longo do tempo. Tendo
em vista esta justificativa, o estudo de caso dos processos de adaptacdo
nesta empresa torna-se viavel.

2. Existe uma flexibilidade na utilizacdo do novo sistema, visto que ele pode ser
utiizado de diferentes maneiras. Entretanto, a utilizacdo do sistema é
obrigatéria na empresa. Este aspecto, conforme Beaudry e Pinsonneault
(2005), é importante para que se possa analisar como a avaliacdo das
consequéncias percebidas do novo sistema pode ter influenciado na
adaptacao de usuarios.

3. Os usuarios possuem autonomia na execucao de suas tarefas e na maneira
como utilizam o sistema, o que, conforme Beaudry e Pinsonneault (2005), é
um aspecto importante para se estudar esforgos de adaptacgéao relacionados a
rotinas de trabalho e a tecnologia.

4. O controle dos usuarios nas fases anteriores a implantagcdo do sistema foi
muito limitado, pois o sistema foi adquirido de outra empresa, sem que 0S

usuarios fossem envolvidos nesta tomada de deciséao.
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2.2 Agendamento de Entrevistas

e Explicar o objetivo do trabalho para os possiveis respondentes;

e Agendar as entrevistas.

2.3 Realizacao de Entrevistas

e Explicar os objetivos da pesquisa;

¢ Ressaltar que a identidade dos entrevistados sera mantida em sigilo;
e Solicitar autorizagéo para gravar as entrevistas;

e Anotar os principais pontos destacados pelos entrevistados;

e Utilizar o roteiro de entrevista na realizacdo da mesma.

2.4 Andlise de Dados

e Transcrever as entrevistas gravadas;
e Analisar os dados obtidos;

e Realizar a triangulacdo dos dados (documentos, entrevistas e observacoes).

3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

e Utilizar um roteiro para a realizacéo das entrevistas;

e Registrar as observacoes.

4 GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO

e Revisar as referéncias bibliograficas;
¢ Revisar a metodologia;

e Redigir o relatorio.
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APENDICE C — ROTEIROS DE ENTREVISTAS

1 GERENTES DE PROJETOS

Objetivo: Compreender como os gerentes de projetos se adaptaram a mudanca de

tecnologia.
Modelo Fase Questdes

Qual foi a sua reacdo quando vocé ficou sabendo que um novo sistema
seria implantado?
Qual foi a sua reagdo quando vocé viu o sistema pela primeira vez?

Avaliacéo P . L . .

Primér%a Como vocé originalmente avaliou as consequéncias trazidas pelo sistema?
Que beneficios vocé julgou que o sistema poderia lhe trazer?
Que dificuldades vocé julgou que o sistema poderia lhe trazer?
Vocé considerou o sistema uma oportunidade ou ameaca? Por qué?
Que autonomia vocé possui sobre o sistema?
Que autonomia vocé possui sobre as tarefas que desempenha?
Como vocé se sentiu com as mudancas provocadas pelo sistema?

Avaliacéo :

L m ntimen fetaram?
Secundaria Como estes sentimentos te afetara

CMUA
Beaudry e Pinsonneault (2005, 2010)

Como estes sentimentos afetaram o seu desempenho no trabalho?

Vocé conseguiu gerenciar 0s seus sentimentos frente a mudanca do
sistema? De que forma?

Estratégias de
Adaptacgéo

O qué vocé pensou sobre a possibilidade de enfrentar a mudanca? Por qué?

O que vocé achou que poderia ser feito para se adaptar ao sistema?

Como vocé se adaptou ao novo sistema?

Vocé buscou auxilio com os colegas?

Caso positivo, como os colegas Ihe ajudaram a se adaptar ao sistema?
Caso negativo, a empresa disponibilizou alguma equipe de apoio?
Caso positivo, a ajuda destas pessoas foi efetiva?

Vocé buscou auxilio de treinamentos/documentos/manuais?

Caso positivo, como estes documentos lhe ajudaram a se adaptar ao
sistema?

Caso negativo, a empresa forneceu estes materiais?

Caso positivo, qual foi o motivo de vocé nao ter utilizado a documentacao
disponivel?

Que tipo de esforco de adaptacdo emocional o novo sistema demandou?
Por qué?

Que tipo de esforco de adaptacdo de tarefas o novo sistema demandou? Por
qué?

Vocé comecou a usar o sistema de imediato? Por qué?
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Quais tarefas o novo sistema permitiu vocé realizar que antes nao eram
possiveis?
Quais tarefas o novo sistema impediu vocé realizar que antes eram
possiveis?
Resultados Quais processos e procedimentos 0 novo sistema possibilitou serem
alterados?
Que efeitos 0 novo sistema teve no seu desempenho no trabalho?
Que efeitos o0 novo sistema teve nas suas emocdes?
Vocé se considera adaptado ao sistema? Por qué?
Como vocé percebe o sistema hoje?
Como vocé percebe a evolugéo do uso do sistema na organizagdo?
Reavaliacdo Vocé ja passou por uma mudanca de tecnologia previamente?
Caso positivo
Como foi?
Vocé sente alguma diferenca da época para esta mudanga? Qual?
2 DIRETOR

Objetivo: Compreender os motivos de adoc¢ao do novo sistema, e a recepcao pelas

pessoas (avaliacao primaria).

Modelo

Fase

Questdes

CMUA
Beaudry e Pinsonneault (2005, 2010)

Avaliagcéo
Primaria

Quais foram os motivos da implantacdo do novo sistema?

Quais beneficios eram esperados com a mudanca de sistema?

Quiais destes foram obtidos?

Como vocé originalmente avaliou as consequéncias trazidas pelo sistema?

Vocé julgou que algum grupo de usuérios demandou esforgo maior de
adaptacdo? Qual grupo? Por qué?

Como foi 0 momento em que as pessoas ficaram sabendo que um novo
sistema seria implantado?

Como as pessoas perceberam esta mudanga de sistema?

Como foi divulgada a mudanca?

Que grupos de usuarios vocé julga que viram a mudanca de sistema como
uma oportunidade?

Que grupos de usuarios voceé julga que viram a mudanca de sistema como
uma ameaga?
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3 GERENTES DE DEPARTAMENTOS

Objetivo: Compreender como os gerentes de projetos se adaptaram a mudanca de

tecnologia.

Modelo

Fase

Questdes

CMUA
Beaudry e Pinsonneault (2005, 2010)

Avaliacéo
Primaria

Qual foi a sua reacdo quando vocé ficou sabendo que um novo sistema
seria implantado?

Qual foi a sua reagdo quando vocé viu o sistema pela primeira vez?

Como vocé originalmente avaliou as consequéncias trazidas pelo sistema?

Que beneficios vocé julgou que o sistema poderia lhe trazer?

Que dificuldades vocé julgou que o sistema poderia lhe trazer?

Vocé considerou o sistema uma oportunidade ou ameaca? Por qué?

Avaliacéo
Secundaria

Que autonomia o gerente de projetos X possui sobre o sistema?

Que autonomia o gerente de projetos X possui sobre as tarefas que
desempenha?

De que forma a inserc&o do novo sistema poderia afetar as emocoes do
gerente de projetos X?

A forma como o sistema afetou o Gerente de Projetos X pode ter
influenciado na relagéo dele com seus colegas? Como?

A forma como o sistema afetou o Gerente de Projetos X pode ter
influenciado no seu desempenho no trabalho? Como?

O gerente de projetos X conseguiu controlar seus sentimentos frente a
mudanca do sistema? De que forma?

Estratégias de
Adaptacgéo

Como o gerente de projetos X se adaptou ao novo sistema?

O gerente de projetos X buscou auxilio com os colegas?

Caso positivo, como os colegas o ajudaram a se adaptar ao sistema?
Caso negativo, a empresa disponibilizou alguma equipe de apoio?
Caso positivo, a ajuda destas pessoas era efetiva?

O gerente de projetos X buscou auxilio de
treinamentos/documentos/manuais?

Caso positivo, como estes documentos o ajudaram a se adaptar ao
sistema?

Caso negativo, a empresa forneceu estes materiais?

Caso positivo, qual foi o motivo do gerente de projetos X nédo ter utilizado a
documentacao disponivel?

Que tipo de esfor¢o de adaptacdo emocional ao novo sistema vocé
percebeu que gerente de projetos X exerceu?

Que tipo de esforco de adaptacdo de tarefas ao novo sistema vocé percebeu
que o gerente de projetos X exerceu?

Como vocé acredita que foi 0 sentimento do gerente de projetos X quanto a
possibilidade de se aguentar a mudanca? Por qué?
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O gerente de projetos X comecou a usar o sistema de imediato? Por qué?

Resultados

Quais tarefas o novo sistema permitiu o gerente de projetos X realizar que
antes nao eram possiveis?

Quais tarefas o novo sistema impediu o gerente de projetos X realizar que
antes eram possiveis?

Quais processos e procedimentos 0 hovo sistema possibilitou serem
alterados?

Que efeitos 0 novo sistema teve no desempenho no trabalho do gerente de
projetos X?

Que efeitos o0 novo sistema teve nas emogdes do gerente de projetos X?

Vocé considera o gerente de projetos X adaptado ao sistema? Por qué?

Reavaliacdao

Como o gerente de projetos X percebe o sistema hoje?

Como o gerente de projetos X percebe a evolugédo do uso do sistema na
organizacdo?

O gerente de projetos X j& passou por uma mudanca de tecnologia
previamente?

Caso positivo

Como foi?

Vocé nota alguma diferenga da época para esta mudanca? Qual?

4 EQUIPES DE DEPARTAMENTOS DE APOIO

Objetivo: Compreender como os gerentes de projetos se adaptaram a mudanca de

tecnologia.

Modelo

Fase

Questdes

CMUA
Beaudry e Pinsonneault (2005, 2010)

Avaliacéo
Primaria

Qual foi a sua reacdo quando vocé ficou sabendo que um novo sistema
seria implantado?

Qual foi a sua reacdo quando vocé viu o sistema pela primeira vez?

Como vocé originalmente avaliou as consequéncias trazidas pelo sistema?

Que beneficios vocé julgou que o sistema poderia lhe trazer?

Que dificuldades vocé julgou que o sistema poderia lhe trazer?

Vocé considerou o sistema uma oportunidade ou ameaca? Por qué?

Avaliacéo
Secundaria

Que autonomia o gerente de projetos X possui sobre o sistema?

Que autonomia o gerente de projetos X possui sobre as tarefas que
desempenha?

De que forma a insercdo do novo sistema poderia afetar as emocées do
gerente de projetos X?

A forma como o sistema afetou o Gerente de Projetos X pode ter
influenciado na relagdo dele com seus colegas? Como?
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A forma como o sistema afetou o Gerente de Projetos X pode ter
influenciado no seu desempenho no trabalho? Como?

O gerente de projetos X conseguiu controlar seus sentimentos frente a
mudanca do sistema? De que forma?

Estratégias de
Adaptacgéo

Como o gerente de projetos X se adaptou ao novo sistema?

O gerente de projetos X buscou auxilio com os colegas?

Caso positivo, como os colegas o ajudaram a se adaptar ao sistema?
Caso negativo, a empresa disponibilizou alguma equipe de apoio?
Caso positivo, a ajuda destas pessoas era efetiva?

O gerente de projetos X buscou auxilio de
treinamentos/documentos/manuais?

Caso positivo, como estes documentos o ajudaram a se adaptar ao
sistema?

Caso negativo, a empresa forneceu estes materiais?

Caso positivo, qual foi o motivo do gerente de projetos X néo ter utilizado a
documentacao disponivel?

Que tipo de esfor¢o de adaptacao emocional ao novo sistema vocé
percebeu que gerente de projetos X exerceu?

Que tipo de esforco de adaptacao de tarefas ao novo sistema vocé percebeu
que o gerente de projetos X exerceu?

Como vocé acredita que foi 0 sentimento do gerente de projetos X quanto a
possibilidade de se aguentar a mudanca? Por qué?

O gerente de projetos X comecou a usar o sistema de imediato? Por qué?

Resultados

Quais tarefas o novo sistema permitiu o gerente de projetos X realizar que
antes ndo eram possiveis?

Quais tarefas o novo sistema impediu o gerente de projetos X realizar que
antes eram possiveis?

Quais processos e procedimentos 0 hovo sistema possibilitou serem
alterados?

Que efeitos 0 novo sistema teve no desempenho no trabalho do gerente de
projetos X?

Que efeitos o novo sistema teve nas emocdes do gerente de projetos X?

Vocé considera o gerente de projetos X adaptado ao sistema? Por qué?

Reavaliagédo

Como o gerente de projetos X percebe o sistema hoje?

Como o gerente de projetos X percebe a evolugédo do uso do sistema na
organizacdo?

O gerente de projetos X ja passou por uma mudancga de tecnologia
previamente?

Caso positivo

Como foi?

Vocé nota alguma diferenga da época para esta mudanca? Qual?




