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

A CASE STUDY OF USER ADAPTATION TO INFORMATION TECHNOLOGY CHANGES

FELIPE MULLER DIEHL

felipe.diehl@pucrs.br RESUMO

MAURICIO GREGIANIN TESTA A adogéo da Tecnologia da Informagéo (T1) é cada vez mais frequente nas empresas que bus-

mauricio.testa@pucrs.br cam aumentar a sua competitividade e seu desempenho. Apesar da grande expanséo da Tl nas
organizagdes, a introducéo de novas tecnologias origina diversas consequéncias (esperadas e

EBL“I"AA'\?Q MEZZOMO inesperadas) no ambiente dos usudrios. Tais consequéncias sdo interpretadas e entendidas de

diversas formas pelos usuarios, desencadeando muitas, variadas e complexas reacées. Dessa
forma, esta pesquisa visa responder a seguinte questdo: como usuarios corporativos se adaptam
a mudancas de Tl em uma organizagdo brasileira? Para respondé-la, objetivou-se analisar a
adaptacgdo de usuarios corporativos no contexto brasileiro através da replicacdo do Modelo de
Enfrentamento de Adaptagio de Usuarios (CMUA). A pesquisa foi qualitativa, de carater explo-
ratorio, sendo aplicada em um estudo de caso transversal em uma empresa desenvolvedora de
software. Os resultados encontrados corroboraram a aplicacao inicial do modelo CMUA, sugerindo
que as fases de avaliacdo, primaria e secundaria, os esforcos de adaptacéo, os resultados e o
carater ciclico do modelo sao percebiveis em outros contextos. Além disso, pode-se observar
que a influéncia social exerce papel importante no processo de adaptacdo; que as emogdes
desempenham um papel fundamental na adaptacdo de usuarios; que a resisténcia ativa pode
culminar em processos de adaptacdo; e que a idade e a experiéncia deixam a reavaliacdo de
processos de mudanca de Tl mais positiva.
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ABSTRACT

Information Technology (IT) adoption is increasing within organizations that seek to enhance
their competitiveness and performance. Besides the great expansion of IT 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 research seeks to answer the follow-
ing question: how do Brazilian corporate users adapt to IT changes in a Brazilian corporation?
In order to answer this question, this work sought to analyze corporate users' adaptation in the
Brazilian context by replicating the Coping Model of Users Adaptation (CMUA). The research
conducted was qualitative, exploratory, being applied in a transversal case study in a software
development company. Findings corroborate the initial application of the CMUA model, sug-
gesting that the model's phases of appraisal, primary and secondary, adaptation efforts, results
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and the cyclicality are noticeable in other contexts. Besides, it was observed that social influ-
ence 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 make IT changes' reappraisal processes more positive.

Keywords: IT changes, IT users' reactions, IT adaptation, CMUA.

INTRODUCAO

Apesar da grande expansao da Tecnologia da Informacéo
(TI) nas organizagdes, a introducéo de novas tecnologias origina
diversas consequéncias (esperadas e inesperadas) no ambiente
dos usuarios. Tais consequéncias sdo interpretadas e entendi-
das de varias formas pelos usuarios, desencadeando muitas,
distintas e complexas reacées (Beaudry e Pinsonneault, 2005).

Para Mao e Palvia (2008), as organizagdes néo se impor-
tam como deveriam com seus usuarios internos e ddo pouca
atencdo para seus comportamentos apds a implementacéo e
o uso inicial dos sistemas, embora sejam os usuarios finais que
determinam a efetividade do investimento. Ja Sun et al. (2009)
colocam que empresas gastam milhdes de ddlares em iniciati-
vas de implementacdes de novos sistemas esperando ganhos
significativos de performance operacional. Entretanto, muitos
projetos grandes de Tl falham devido a fraca resposta por
parte dos seus usuarios, que, frequentemente, ndo percebem
os beneficios esperados. Nesse cenario, torna-se importante
compreender as reacdes dos usuarios com a Tl, ndo apenas no
que se refere a aceitacdo da Tl, o que vem sendo amplamente
estudado na area (Venkatesh et al,, 2003), mas também sobre
como ocorre o processo de adaptacao do usuario ao enfrentar
uma mudanca causada pela implantacdo de uma nova TI.

De acordo com Beaudry e Pinsonneault (2005), apesar
da aceitacdo da comunidade académica de que comporta-
mentos de adaptacdo de usuarios a Tl sejam relevantes para o
entendimento de questdes relacionadas ao desenvolvimento, a
implementacao, ao uso e aos efeitos da Tl nas organizacdes, o
tema € pouco conhecido. Os autores propuseram, em sua pes-
quisa, o Modelo de Enfrentamento para Adaptacédo de Usuarios
(CMUA - Coping Model of User Adaptation). De acordo com o
CMUA, os usuarios realizam uma avaliagdo primaria de um
evento de Tl, classificando-o como uma oportunidade ou uma
ameaca. Em uma avaliacdo secundaria, os usuarios avaliam
qual o nivel de controle da situacéo, sendo ele alto ou baixo.
De acordo com essas duas classificacdes iniciais, os autores
afirmam que os usuarios irdo adotar uma das quatro possiveis
estratégias de adaptacdo: duas para o cenario em que o usuario
julga o evento de Tl ser uma oportunidade (com alto controle, a
estratégia de Maximizacdo de Beneficios e, com baixo controle,
a estratégia de Satisfagdo de Beneficios); e duas para o cenario
em que o usuario julga o evento de Tl ser uma ameaca (com
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alto controle, a estratégia de Tratamento de Disturbios e, com
baixo controle, a estratégia de Autopreservagio).

Beaudry e Pinsonneault (2005) afirmam que existe
margem para pesquisas futuras acerca do tema e destacam
a necessidade de replicacdo e refinamento do modelo CMUA
através da realizacdo da pesquisa com diferentes usuarios e
tecnologias; da possibilidade de descoberta de novos tipos de
estratégias de adaptacdo além das identificadas; e da execucéo
da pesquisa em periodos diferentes apos a implantacdodaTl, a
qual pode evidenciar como diferentes estratégias se revelam ao
longo do tempo. De uma forma geral, a preocupacgéo esta em
compreender cada vez melhor como os processos de adaptacédo
dos individuos a mudanca causada pela implantacdo de uma
nova Tl ocorrem.

As afirmacGes de Beaudry e Pinsonneault (2005) quanto
a necessidade 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 desenvolveram o
modelo CMUA em uma abordagem diferente da proposta neste
artigo) séo as principais justificativas para a realizagdo deste
estudo. Como implicacdo pratica, ressalta-se a importancia de
se estudar os processos de adaptacdo para as empresas, for-
necendo assim subsidios para o desenvolvimento de processos
de implantacado de Tl mais adequados. Assim sendo, chegou-se
a sequinte questdo de pesquisa: como usuarios corporativos
se adaptam a mudancas de Tl em uma organizacéo brasileira?

Alinhada com essa questéo e baseando-se principalmente
no modelo CMUA, a pesquisa deste artigo tem como objetivo
geral analisar como o0s usuarios corporativos se adaptam a
mudancas de Tl no contexto de uma empresa brasileira. De
forma especifica, procura-se: (a) analisar a avaliacio dos
usuarios quanto a mudancas de TI; (b) analisar as estratégias
de adaptacdo dos usuarios frente a mudancas de TI; (c) ana-
lisar os resultados das estratégias de adaptacdo de usuarios
a mudancas de TI; e (d) analisar a reavaliacdo dos usuarios a
mudangas de TI.

Para atingir os objetivos da pesquisa, o artigo esta di-
vidido em cinco secdes, sendo a primeira esta introducao, a
segunda, o referencial tedrico sobre reacdes de usuarios a Tl, a
terceira, 0o método de pesquisa utilizado, a quarta, os resultados
encontrados e a quinta, as consideracdes finais.
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AS REACOES DOS USUARIOS E A ADAPTACAO
A TECNOLOGIA DA INFORMACAO

De acordo com Beaudry e Pinsonneault (2005), existem
duas principais linhas de pesquisa sobre as reacdes dos usua-
rios a Tl. A primeira linha, a qual utilizou uma abordagem de
variancia, focou principalmente nos antecedentes de adocao
e no uso de novas tecnologias e rendeu uma série de modelos.
A segunda utilizou uma abordagem de processo, focando na
adaptacdo de usuarios e seus efeitos e resultados.

Seguindo a primeira linha, a aceitagdo e o uso da Tl
tém sido amplamente pesquisados ao longo das ultimas
duas décadas, como pode ser observado, por exemplo, pelos
estudos de Davis (1989), Venkatesh e Davis (2000), Venkatesh
etal. (2003), Venkatesh e Bala (2008), entre varios outros, além
de artigos que buscam sintetizar as pesquisas na area e apon-
tar caminhos para sua evolugdo (Venkatesh, 2006; Venkatesh
etal., 2007). Dessas pesquisas, destaca-se a de Venkatesh et al.
(2003), a qual sintetizou oito modelos em um modelo unificado,
o Unified Theory of Acceptance and Use of Technology (UTAUT).
Um dos principais aspectos desse modelo foi o de aumentar o
poder de explicacdo da aceitacdo e do uso de Tl em relacéo aos
modelos anteriores. Ele possui quatro fatores determinantes
(expectativa de desempenho, expectativa de esforco, influéncia
social e condicoes facilitadoras) e quatro fatores moderadores
(género, idade, experiéncia e voluntariedade de uso por parte
do usuario) que ajudam a explicar a inten¢do de uso e, conse-
quentemente, o uso da Tl nas organizacdes pelos individuos.

A segunda linha, focada em processo, mostrou como o0s
usuarios mudam suas habilidades, seu conhecimento, suas
crencas, suas atitudes, suas aspiracées e seu comprometimento
ao trabalho; modificam seus procedimentos de trabalho e seus
padrdes de comunicacdo; e adaptam/usam a tecnologia de ma-
neiras imprevistas. Nessa linha, encontram-se muitos trabalhos
sobre adaptacéo do usuario a T, como os de Orlikowski (1996)
e Tyre e Orlikowski (1994). Uma visdo de processo também é
encontrada no trabalho de Lapointe e Rivard (2005), que propds
um modelo multinivel de resisténcia a implementacao de Tl
(ainda que outros trabalhos sobre resisténcia tenham carac-
teristicas de um enfoque de varidncia). O modelo de Lapointe
e Rivard (2005) buscou explicar como a resisténcia surge,
desenvolve-se e culmina num processo de implementacao de
Tl no nivel individual, em grupos e no nivel organizacional. O
modelo possui cinco elementos principais que caracterizam a
resisténcia a Tl: o0 objeto de resisténcia (ex.: o sistema, o signi-
ficado do sistema ou os representantes do sistema), as ameagas
percebidas pelos usuarios, as condigGes iniciais (contexto
organizacional), o sujeito (quem resiste) e os comportamentos
de resisténcia (que existem em um continuo em que, em um
extremo, esta o comportamento ndo cooperativo passivo, €, no
outro extremo, o comportamento fisico destrutivo).

Os estudos de aceitacdo e uso, adaptacdo e resisténcia
a Tl possuem relacionamentos, embora abordem diferentes
aspectos das reacdes dos usuarios a Tl. Conforme Venkatesh

et al. (2003), as reagdes individuais para o uso da Tl bem como
as intencdes de usar a Tl (as quais sdo originadas a partir
das reacgdes individuais para usar a Tl) irdo balizar o uso da
Tl pelo individuo. Conforme Beaudry e Pinsonneault (2005),
0s processos de adaptacdo irdo ocorrer quando 0s usuarios
usarem a Tl, e a resisténcia € um comportamento que pode
se originar durante a adaptacdo dos usuarios. E, conforme
Lapointe e Rivard (2005), as condigdes 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 Tl. Assim sendo, consegue-se perceber trés grandes
etapas nas interacoes de usuarios com a Tl: aceitacdo da Tl, a
qual abrange as expectativas dos usuarios quanto a nova Tl e
as influéncias sociais no seu ambiente; uso da Tl, abrangendo o
uso e os processos de adaptacao a Tl; e resisténcia a Tl, sendo o
resultado da interacdo dos processos de aceitacao e usoda Tl. A
Figura 1 ilustra os relacionamentos entre a aceitacao, o uso, a
adaptacdo e a resisténcia a Tl, conforme conceitos observados
em Venkatesh et al. (2003), Beaudry e Pinsonneault (2005) e
Lapointe e Rivard (2005).

Objetivando integrar as pesquisas sobre aceitacdo e
uso, e adaptacdo de usuarios para permitir o estudo de forma
conjunta dos antecedentes, comportamentos e resultados de
adaptacio, Beaudry e Pinsonneault (2005) propuseram o CMUA
(Figura 2). Para elaborar tal modelo, os autores se basearam na
teoria de enfrentamento (Coping Theory) de Lazarus e Folkman
(1984). Conforme os autores, essa 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 esforgos cognitivos e com-
portamentais exercidos para gerenciar demandas internas efou
externas especificas, que sdo avaliadas como sobrecarregando
ou excedendo os recursos da pessoa” (Lazarus e Folkman, 1984).

Beaudry e Pinsonneault (2005) afirmam que, ao definir
adaptacdo dos usuarios como enfrentamento, torna-se 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
desses comportamentos, os quais podem ocorrer antes, durante
e apds a implementacdo de uma nova tecnologia. Também
afirmam que, por explicar os comportamentos individuais de
adaptacdo conduzidos em resposta a mudancas que ocorrem
em seus ambientes, a Coping Theory oferece uma nova lente
para se estudar por que e como os usuarios se adaptam a Tl
nas organizacdes, também provendo fundagdo conceitual
para o desenvolvimento de um modelo integrador que permi-
ta um melhor entendimento sobre esse complexo fendmeno
organizacional.

Para fazer o vinculo com a Coping Theory, Beaudry e Pin-
sonneault (2005, p. 493) definem adaptagio de usuarios como
"os esforcos cognitivos e comportamentais exercidos pelos
usuarios para gerenciar consequéncias especificas associadas
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Aceitacao da Tl

Usoda Tl
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ey . Intengdes de uso
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da Tl
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Adaptacao a Tl

(Beaudry e Pinsonneault, 2005)

(Venkatesh et al., 2003)

(Venkatesh et al., 2003)

Resisténcia a Tl

(Lapointe e Rivard, 2005)

Figura 1 - Relacionamento entre Aceitacdo, Uso, Adaptacdo e Resisténcia a Tl.

Figure 1 - Relationship between Acceptance, Use, Adaptation and

Resistance to IT.
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Figura 2 - Modelo CMUA.
Figure 2 - CMUA Model.

Fonte: Beaudry e Pinsonneault, 2005.
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a um evento de Tl significante que ocorra em seus ambientes"
Ainda conforme os autores, “a premissa fundamental do CMUA
¢ de que a introdugdo de uma nova tecnologia ou a modifica-
cdo de uma existente pode trazer mudancas percebidas como
novas, € podem constituir uma ruptura nas organizacoes"
Sobre os comportamentos de adaptacéo, eles afirmam que "sdo
na verdade atos que os usuarios executam para enfrentar as
consequéncias percebidas do evento tecnoldgico”

Trazendo a teoria do enfrentamento para o contexto de Tl,
a etapa de avaliacdo comeca com um evento de Tl significante,
que muda o ambiente de trabalho dos usuarios. Primeiramente,
o usuario determina as consequéncias esperadas do evento de
Tl e como elas provavelmente o afetardo pessoal e profissional-
mente. A importancia relativa (visto que tais eventos sdo mul-
tifacetados, conforme citado anteriormente) das consequéncias
influenciara quais tipos de esforcos de adaptacdo ocorrerao.
Essa importancia é condicionada as necessidades, aos valores,
a experiéncia, as crencas, as emogdes e ao entendimento da
tecnologia pelo usuario, além de estar condicionada a fatores
sociais, cultura do grupo, suporte e cultura organizacional
(Beaudry e Pinsonneault, 2005).

Conforme Beaudry e Pinsonneault (2005), ainda dentro
da primeira etapa, a avaliacdo secundaria ocorre quando o
usuario determina o seu nivel de controle sobre o evento de
Tl e quais as opcdes de adaptacdo a nova realidade, dados os
recursos disponiveis para ele. Em um contexto de Tl, séo con-
siderados trés componentes de controle: trabalho, referente
4 autonomia sobre mudar seu trabalho devido a TI; individuo,
referente a adaptacdo individual ao novo ambiente; e tecno-
logia, referente a influéncia dos usuarios em funcionalidades
da Tl. Entrando na segunda etapa, a dos esforgos de adaptacdo,
Beaudry e Pinsonneault (2005) afirmam que os dois tipos de
esforcos de adaptacdo ocorrem separadamente ou ao mesmo
tempo (mais comum). Tais esforcos s&o os focados em emocées,
0s quais visam mudar a percepcdo (sentimentos, emocdes,
etc.), e os focados em problemas, os quais buscam mudar o
usuario (habitos, aprender novas habilidades, etc.) ou ambiente
(aspectos tecnoldgicos, funcionalidades, etc.).

De acordo com Beaudry e Pinsonneault (2005), depois de
realizadas as avaliacdes iniciais, 0s usuarios irdo adotar uma
estratégia de adaptacdo, a qual sera escolhida de acordo com
as avaliacoes iniciais realizadas e os recursos disponiveis. Na
pesquisa dos autores, foram demonstradas quatro estratégias
de adaptacdo que, segundo eles, sdo as pontas de um continuo
de estratégias possiveis de ocorrer.

Beaudry e Pinsonneault (2005) afirmam que a estratégia
de Maximizacdo de Beneficios ocorre em cenarios avaliados
como uma oportunidade, em que os usuarios possuem alto
controle da situacdo. Nessa estratégia, os esforcos serdo fo-
cados em problemas e orientados a obter vantagem total das
oportunidades e maximizar os beneficios pessoais. A estratégia
de Satisfacdo de Beneficios ocorre em cenarios avaliados como
oportunidades, em que o0s usuarios possuem baixo controle da

situacdo. Nessa estratégia, ambos os tipos de esforcos serdo
minimos, visto que os usuarios ndao podem fazer muito para
explorar melhor a Tl e seus beneficios (esforco para lidar com
problemas), bem como os usuarios ndo sentem a necessidade
de reduzir tensdes provindas do evento de Tl (esforco para
lidar com emocées). Conforme os autores, nessa situagéo, os
usudrios aproveitardo os beneficios da Tl, que serdo limitados,
bem como terdo pouco esforco de adaptacdo. A estratégia
de Tratamento de Disturbios ocorre em cenarios avaliados
COmo ameacas, em que os usuarios possuem alto controle da
situacdo. Nessa estratégia, ambos os tipos de esforcos serdo
utilizados, o de lidar com problemas tera foco em gerenciar a
situacao, 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, em que 0s usuarios possuem baixo controle
da situacdo. Nessa estratégia, os esforcos serdo focados em
emocdes e orientados a restaurar a estabilidade emocional e
reduzir as tensdes provindas do evento de Tl.

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

METODO DE PESQUISA

A pesquisa realizada foi de carater exploratdrio, pois
buscou aprofundar os conhecimentos sobre a adaptacdo de
usudrios a Tl, um tema ainda pouco explorado pelas pesquisas.
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
adaptacao de usuarios. Quanto a natureza da pesquisa, ela foi
qualitativa, visto que buscou explorar, de maneira profunda,
como o processo de adaptacdo de usuarios ocorre nos indivi-
duos. Tal exploracéo foi realizada através de um estudo de caso
de uma organizacéo (Dubé e Paré, 2003; Yin, 2010).

0 método de estudo de caso foi utilizado em funcédo de
a questdo de pesquisa deste estudo buscar entender como
0s usuarios se adaptam as mudancas de Tl, bem como pelo
fato de ndo ser necessario o controle de comportamentos dos
individuos. Além disso, o que se busca é compreender tais
comportamentos, sendo que o tema abordado € um evento con-
tempordneo, como pode ser visto no referencial tedrico deste
trabalho. Assim sendo, esta pesquisa atende aos trés critérios
definidos por Yin (2010) para a utilizagio de um estudo de
caso. Yin (2010) também afirma que a investigacéo do estudo
de caso enfrenta uma situacao tecnicamente diferenciada em
que existirdo muito mais variaveis de interesse do que pontos
de dados. Desta forma, obtém-se como resultado a existéncia
de multiplas fontes de evidéncia, com os dados precisando

BASE — REVISTA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS



FELIPE MULLER DIEHL * MAURICIO GREGIANIN TESTA * EDIMARA MEZZOMO LUCIANO

convergir de maneira triangular, ao mesmo tempo em que
beneficia-se do desenvolvimento anterior das proposicdes
tedricas para orientar a coleta e a analise de dados.

A empresa escolhida para a realizacdo deste estudo de
caso ¢ uma empresa privada de desenvolvimento de software
localizada em Porto Alegre, que faz parte de um grupo de or-
ganizacoes, possuindo clientes espalhados em diversos paises e
aproximadamente 130 colaboradores. Os principais servicos que
ela oferece sdo o desenvolvimento customizado de software, a
venda de licencas 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 serdao omitidos
nesta pesquisa, sendo estes chamados, respectivamente, de
"Empresa A" e "Sistema X" quando necessario.

Para a realizacao desta pesquisa, foram utilizadas
como fonte de dados entrevistas, observacdo e analise de
documentos. As entrevistas foram conduzidas com o diretor
da empresa, dois gerentes de departamento, sete gerentes
de projetos (grupo alvo da pesquisa, representando 46,67%
do total de gerentes de projetos), um analista de qualidade
e um analista financeiro, ambos da equipe de apoio de im-
plantacdo do novo sistema. Para a realizagdo das entrevistas,
um roteiro semiestruturado foi desenvolvido, baseando-se no
referencial tedrico. O instrumento passou pela revisao de dois
especialistas e por um pré-teste com um gerente na empresa.
Os documentos analisados foram: (a) relatorios de resultados
da organizacéo; (b) documentagio de projetos da organi-
zacéo; (c) documentos publicados na Intranet da empresa;
(d) documentacéo do projeto de implantagdo do novo sistema;
(e) documentos de treinamento; e (f) e-mails dos usuarios
para a equipe de implantacdo do novo sistema. Por sua vez, a
observacao foi realizada de forma participante, visto que um
dos pesquisadores integrou a equipe de apoio a implantacao
do novo sistema na organizagdo analisada. O enfoque dessas
técnicas foi em analisar: (a) o contexto organizacional; (b) as
relacdes entre os quatro construtos principais do modelo de
Beaudry e Pinsonneault (2005) (avaliagdo primaria, avaliacio
secundaria, estratégias de adaptacgdo e resultados); e (c) a
reavaliacdo do sistema e os ciclos de adaptacdo. Com base
na analise desses aspectos, foi possivel atender aos objetivos
desta pesquisa.

Buscando similaridades com a pesquisa realizada por
Beaudry e Pinsonneault (2005), utilizaram-se, na pesquisa,
como método para analise e interpretacdo de dados, a analise
de conteudo, as técnicas de codificacdo e de criacdo de cadeias
de evidéncia.

ANALISE DOS RESULTADOS

Com a implementacdo do novo sistema, a organizacdo
buscava uma maior integridade e centralizacdo de informa-
cdes, além de agilidade através de automacdes. O sistema teve
duas idas a producdo. Na primeira vez, a passagem a producao
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teve que ser desfeita devido a problemas técnicos. Apesar dos
usuarios ndo terem tido interacdo com o sistema neste primeiro
momento, espalhou-se na empresa um comentario sobre o
fracasso da implementacgdo. Nesse momento, utilizava-se uma
estratégia gradual de implantagdo do sistema, de modo que
cada departamento da empresa teria todos os seus projetos
migrados para a nova ferramenta por vez. Entretanto, devido
a restric6es de prazos, na segunda passagem a producéo, essa
estratégia foi modificada, e o sistema foi implementado de
uma so vez em toda organizacdo.

Outro aspecto relevante ¢ que a empresa contratada para
prestar consultoria a essa implantacéo localiza-se na Espanha,
sendo os consultores espanhois e portugueses. Devido a ques-
toes culturais e de distancia, esse aspecto trouxe dificuldades
de comunicacao, prazos, customizacées e correcdes de defeitos
encontrados na implantacdo da ferramenta.

Quanto ao suporte local da ferramenta, os gerentes de
projetos tiveram secGes tedricas (sem pratica) de treinamento
com a equipe de implantacéo do sistema, receberam e-mails
com instrucdes quanto ao uso do software, além de terem a
equipe de implantacéo ao seu dispor.

A seguir, apresentam-se as estratégias de adaptacédo
identificada a partir da analise dos dados, ilustradas por ca-
deias de evidéncia e classificadas de acordo com a definicdo
de Beaudry e Pinsonneault (2005).

ESTRATEGIA DE MAXIMIZACAO DE BENEFICIOS: a
estratégia pode ser observada no relato do Gerente de Projetos
1, que avaliou a mudanca de sistema como uma oportunidade
(Figura 3, C1), sentia-se com alto controle de suas emogdes,
do sistema e de suas atividades (Figura 3, C2, C3, C4 e C5),
realizou esforcos de adaptacéo focados em problemas (Figura
3, C6, C7, C8), obteve resultados positivos em sua eficiéncia
e eficacia (Figura 3, C9 e C10), percebendo um ciclo de rea-
valiagdo positivo na organizacdo, conforme citacdo abaixo:

Dentro da realidade que eu conheco, eu digo que as
pessoas estdo muito adaptadas, de vez em quando tu
escuta uma reclamacdo ou outra de pessoas mais antigas,
de saudosismo, mas eu acho que as pessoas estdo bem
adaptadas. Particularmente no meu dia-a-dia ali eu ndo
tenho reclamacdo, nem da equipe, muito poucos.

ESTRATEGIA DE SATISFACAO DE BENEFICIOS: a estra-
tégia pode ser observada no relato do Gerente de Projetos 4,
que avaliou a troca de sistema como uma oportunidade (Figura
4, C1), possuia baixo controle do contexto (Figura 4, C2, C3
e C4), teve esforcos limitados de adaptagdo focados em pro-
blemas e em emoc6es para manter suas atividades cotidianas
e amenizar as dificuldades emocionais (Figura 4, C5 e C6),
como resultados obteve aumento de eficacia (Figura 4, C7), e
também entende que ha um ciclo positivo de reavaliacéo na
organizacgdo, conforme citacdo abaixo:
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Cadeia de Evidéncias: Maximizagdo de Beneficios

Avaliacao x

GP o . Esforcos de Adaptacdo Resultados
Primaria Secundaria
C1"Uma C2 "Eu me considero, dentro do  C6 “Eu tive que me disciplinar mais, me organizar C9 "Uma maneira
oportunidade,  que eu fago, usuario avangcado. mais em como usar o sistema, nos times do mais rapida
€u ndo vejo E que tem muita coisa que sistema, das informacdes que sdo pedidas, de pegar as
como sendo talvez eu ndo esteja sabendo quando sao pedidas, como tem que ser colocadas, informacdes, eu
uma ameaca,  explorar no Sistema X da forma quando devo cobrar que sejam colocadas, entdo  uso bastante

andoserque  que eu poderia explorar. Mas as
tu ndo confie coisas que eu uso dele, eu ndo
no teu trabalho vejo a menor dificuldade”.
ou que tu C3 "Hoje posso dizer que tudo
tenha algo para que ja trabalhei no Sistema X
esconder. Do nao teve nada em relacdo a
contrario, so cronograma, gerenciamento
vai te ajudara  de atividades do dia-a-dia que
comprovar as  eu quis fazer e ndo pudesse
coisas que tu  fazer porque o Sistema X me
esta fazendo, a bloqueou".
documentare  C4 "Eu me senti feliz, assim,
a padronizar as pela mudanca de cultura das
coisas que tu pessoas. Como em qualquer
esta fazendo, os mudanca, e a natureza das
controles que  pessoas € um pouco resistente
tu tem, por isso a mudancas, sempre tem as
que eu nunca vi reclamagées, mas, no meu
como ameaca”. ponto de vista, as coisas,
quando comecaram a se
encaminhar ao Sistema X, eu
acho que foi muito bom".
C5 "Eu ndo surtei. Fiquei mais
tranquilo pela forma como as
coisas sao controladas”.

Gerente de Projetos 1

Figura 3 - Maximizacgdo de Beneficios - Cadeia de Evidéncias.

Figure 3 - Benefits maximization - Chain of Evidence.

As pessoas estdo todas no mesmo nivel que eu, jd estdo
amadurecidas, pelo menos aquelas pessoas que estdo
aqui desde o inicio, jd usam a ferramenta. Todo mundo td
naquele patamar que jd sabe o minimo, ndo tem ninguém
que ndo procura as pessoas pra saber o minimo. Eu néo
sinto mais as pessoas atrapalhadas para fazer o minimo.

ESTRATEGIA DE TRATAMENTO DE DISTURBIOS: essa
estratégia pode ser observada nos relatos dos Gerentes de
Projetos 5 e 6, pois eles avaliaram a troca de sistema como
uma oportunidade (Figura 5, C1 e Figura 6, C1), possuiam alto
controle sobre o contexto (Figura 5, C2, C3, C4 e Figura 6, C2,
C3 e C4), exerceram uma estratégia de adaptacdo focando
na resolucdo de problemas emocionais e de tarefas (Figura 5,
C5, C6 e Figura 6, C5 e C6); quanto a resultados, o Gerente de
Projetos 6 minimizou as consequéncias negativas do evento
de Tl (Figura 6, C7), restaurou sua estabilidade emocional

pra mim isso foi uma adaptacdo, mas que no

durante a semana sdo poucas atividades. Enfim,
eu me organizei melhor. O sistema ajudou a me

aqueles imports

final das contas me trouxe beneficios, porque do Sistema X"
eu consegui me organizar melhor dentro da C10 "Com essas
minha semana pra fazer essas coisas, sabendo ferramentas
que la na segunda-feira vou fazer isso, isso que o sistema

e isso e ha sexta vou fazer isso, isso e isso e oferece, eu

consegui criar um
template meu de

organizar em relacdo a essa parte gerencial”. acompanhamento
C7 "Foi pelo uso, a dor ensina a gemer [sic]. No de projetos,
meu caso, eu nem tive formacdo do Sistema X,  usando as

foi pelo uso e correndo atras, tentando descobrir ferramentas do
as coisas, perguntando”.

C8 "Um pouco a parte dos registros de horas
que mudou o processo, ndo pelo sistema, mas
sim pelos processos internos dentro da empresa. acompanhamento
Um pouco o sistema mudou a forma de
cadastramento de horas também, entdo é obvio
que teve que fazer um esforco, ndo foi nada
traumatico, mas néo 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”

sistema. Uma
rotina onde eu
tiro um report de

de horas, um
report de ficha
de projeto, mais
o de indicadores
€ €ssas Coisas pra
mim".

(Figura 6, C8) e percebeu ganho de eficiéncia (Figura 6, C9),
enquanto que a Gerente de Projetos 5 apenas minimizou os
impactos da mudanca de Tl (Figura 5, C7) e restaurou a sua
estabilidade emocional de maneira parcial, visto que ainda
possui certa desconfianca do sistema (Figura 5, C8), ndo
tendo percebido ganhos de eficiéncia efou eficacia; e ambos
demonstraram perceber uma melhoria no uso do sistema na
organizacéo (Figura 5, C9 e Figura 6, C7).

Na analise de documentos, os pesquisadores tiveram
acesso a e-mails onde a Gerente de Projetos 5 estava co-
piada, os quais demonstravam a insatisfacdo de um grupo
de gerentes de projetos quanto a implementacdo do novo
sistema na organizagdo. O contetdo do primeiro e-mail é
transcrito abaixo:

Diretor / Gerente de Recursos Humanos,
Olha, estamos imensamente engajados com essa

BASE — REVISTA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS
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Cadeia de Evidéncias: Satisfacdo de Beneficios

Avaliacdo
GP
Primaria Secundaria
C1 "Eu achava C2 "Pra mim eu acho que naquilo [novo
que faltava essa sistema] ndo da pra fazer nada. Talvez
sincronizagdo dos faca, mas assim, ndo € uma coisa que
lancamentos, esse eu, usuario, chego ali e customizo. Nao
dominio do esforco me parece isso, ou entdo, conheco muito
do projeto, entdo pouco a ferramenta”
eu achava isso, C3 "Tenho [autonomia de tarefas], dentro
[a mudanca do de, ndo digo 100%, mas sei |3, eu consigo
sistema] como uma modelar, eu consigo pensar eu sozinho
oportunidade de virar e montar, talvez, fugir um pouquinho do
alguma coisa que fosse padrdo, eu tenho uma autonomia, mas
melhor. Ndo como tem um modelo que a gente ndo pode
uma ameaca, eu nunca também fugir muito. A autonomia acaba
vi isso como uma até onde tem ali uns controles, a gente ndo
ameaca” pode reinventar a roda. Posso fazer uma
< proposta um pouquinho diferente, talvez
3 com o contetdo um pouquinho diferente,
% mas ndo pode fugir muito de algumas
a obrigacdes"
s C4 "Numa forma geral, eu tinha alguma
= raiva ndo da ferramenta, mas talvez de
é alguns problemas que existiam e ainda

na verdade..."

Figura 4 - Satisfacdo de Beneficios - Cadeia de Evidéncias.
Figure 4 - Benefits satisfaction - Chain of Evidence.

mudanca, mas estd simplesmente invidvel a utilizagéo.

Todos os gestores estdo enfrentando imensos problemas.

Principais problemas:

- Confiabilidade das informacgées

- Cronogramas baguncados, além da descricdo modificada,
tem atividades duplicadas (e-mail do Gerente de Projetos Y)

- Retrabalho

- Erros o tempo todo na aplicagdo
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existem, e esse desconforto me gerou
alguns sentimentos, nao 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 |3, e ai
€ aquela coisa, eu falando, muitas vezes
tu trabalha essas questdes que estao te
incomodando. O falar sobre aquilo tu
trabalha sobre aquilo, €, 'é na verdade
tem razdo, talvez isso ndo é bem assim
como eu estou pensando’, no falar tu
comeca a trabalhar essa ideia, foi assim,

Esforcos de Adaptacdo

C5 "Aceitar, tem que aceitar
esse negocio. Funciona assim,

as regras sao essas, a gente nao
vai ter mais formacao, e, se nao
te adaptas, cai fora. Tem que
aprender, vai atras, corre com os
colegas, vai ali no departamento
da Qualidade, aprende o maximo
possivel. O basico, o0 minimo

necessario pra gerenciar o projeto

tu tem que fazer e tem que
saberes. '‘Ah ndo ta aqui'? Vai
atras"

C6 "Existe quatro ou cinco coisas
que tu tem que aprender, que €
o teu dia-a-dia e ndo tem como
adiar. E aquilo, é aquilo. E aquilo
¢ lei, € ordem, é processo, tem
que aprender. E ha outras, assim,
eu acho que quando tu dominas
aquele pedaco, talvez tu consiga
explorar mais um pouco, comeca
a aprender que a ferramenta da
pra mais alguma coisa, da pra
fazer mais aquilo que tu hoje
ainda faz a mao. Daqui a pouco
tu nem sabe que aquilo existe,
mas tu pode fazer através dali se
tu fizer assim e assado. Isso seria
o0 avancado, mas nem cheguei la

ainda, nao foi dado nem o basico,

o0 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 tempao, mas, assim, boca a
boca"
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Resultados

C7 "Os meus
relatorios ficaram
mais confiaveis,
com valores mais
confiaveis; as
minhas conversas
com os clientes
tornaram-se
mais robustas,

ou seja, com

as informacoes
mais robustas a
conversa ficou
mais robusta, a
gestao ficou mais
robusta. Ou seja,
antigamente eu
te falava alguma
coisa, amanha
mudava uma
coisa drastica e
tu nem sabia o
porqué. Era dificil
justificar, eu
lembro que essas
justificativas

era vergonhoso
dizer porque

que uma coisa
mudou, porque
que ndo tinhas
as informacoes,
que alguém nao
lancou as horas...".

- Perda de Ferramentas, principalmente as utilizadas pa
ra reportar o projeto (acompanhamento de requisitos)
- Cronogramas grandes sdo mais penalizados

- Salvar demora mais de 5min

- Sincronizar informagées nem estd abrindo

- Perda de ferramentas

Realmente estd bastante complicado. Eu ainda néo

consequi replanejar o meu projeto.
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Em anexo alguns e-mails com alguns problemas enfrentados.
Gerente de Projetos X

Esse e-mail enviado pelo Gerente de Projetos X foi desti-
nado ao Diretor da empresa e a Gerente de Recursos Humanos,
com cdpia para outros gerentes de projetos, incluindo a Gerente
de Projetos 5 e o Gerente de Projetos 2. O e-mail continha ou-
tros e-mails onde era visivel a sua indignacdo quanto ao novo
sistema, como, por exemplo, em um trecho onde ele afirma:
“Totalmente sem condicdes. Ja sai umas 3 vezes e voltei... ja
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 cépia 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 insatisfacgéao.

Ambos os Gerentes de Projetos X e Y pediram demissdo da
empresa apos quatro meses da implantagdo do novo sistema.
Esse cenario ilustra dois aspectos importantes das reacdes de
usuarios a Tl, que podem ser observados no referencial teori-
co desta pesquisa. Primeiramente, a influéncia social, citada
por Venkatesh et al. (2003), a qual impactou a percepcéo da
Gerente de Projetos 5 sobre o novo sistema, fazendo com que
ela o avaliasse de uma maneira negativa devido ao que os
outros gerentes de projetos pensavam. E, em segundo lugar,
a resisténcia ativa, através do envio de e-mails formais com

reclamacdes, e a formacéo de grupos de resisténcia, conforme
pode ser observado em Lapointe e Rivard (2005).

ESTRATEGIA DE AUTOPRESERVACAO: Os relatos dos
Gerentes de Projetos 2, 3 e 7 ilustraram essa sequéncia, visto
que perceberam a mudanca de sistema como uma ameaga
(Figura 7, C1, Figura 8, C1 e Figura 9, C1), possuiam baixo
controle do contexto (Figura 7, C2, C3, C4, Figura 8, C2, C3, C4,
C5 e Figura 9, C2, C3, C4), realizaram esforgos principalmente
focados em emocdes (Figura 7, C5, C6, Figura 8, C6, C7, C8,
C9 e Figura 9, C5), obtiveram como retorno a minimizacéo de
efeitos negativos e a restauracdo de sua estabilidade emocional
(Figura 7, C7, C8, C9, Figura 8, C10 e Figura 9, C6, C7) frente a
impactos negativos que o sistema trouxe em sua performance.

Com excecdo do Gerente de Projetos 3, os Gerentes de
Projetos 2 e 7 percebem a reavaliacdo como existente, como,
por exemplo, citado pelo Gerente de Projetos 2, pela questdo de
idade (ao realizar comparacdo com outra mudanca de sistema
ao longo de sua vida):

Euacho 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, o
meu sentimento na época era que isso no vai me ajudar
em nada, isso ndo vai resolver nada, so vai me dar mais
trabalho. Eu acho que minha postura é completamente
diferente, muito também porque, como te disse, jd faz

Cadeia de Evidéncias: Tratamento de Disturbios

Avaliacao

GP Esforcos de Adaptacdo

Primaria Secundaria
C1 "Ameaca porque C2 "Eu acredito que até
eu fiquei com medo da pra customizar alguma
da confiabilidade coisa, acho que até da
das informagoes, pra fazer relatorio, mas
principalmente pela eu, especificamente, ndo
falta de recursos, faco nada, s6 uso o que
algum recurso que  ja esta disponivel 14 na
a gente tinha antes ferramenta”.
e ndo pudesse C3 "Se quiser customizar
ter aqui, aquela [tarefas], eu acho que sim,
migracéo e tudo desde que discutido com
mais, esse receio de os colegas, levado para
nao poder confiar  a empresa, isso eu tenho
nos valores". essa autonomia”
C4 "Tentando aceitar que
era uma estratégia da
empresa, era uma diretriz

Gerente de Projetos 5

que me adaptar”.

C5 "Normalmente, é
do dia-a-dia, faz parte
do trabalho, em varias
situacdes a gente
enfrenta receio, medo,
falta de confianca, séo
coisas que [a gente]
tem que superar, eu
acho que isso tudo sdo
coisas que tu tem que
superar, do dia-a-dia do negativos nem positivos, foi uma questao
trabalho mesmo”.
C6 "No inicio parece
um pouquinho
estranho, fica muito
mecanico, ai depois que acho que da pra considerar que esta mais
a gente se adapta, volta estabilizado. Que as pessoas estdao mais
da empresa, entdo eu tinha a ser automatico de
novo, simples de novo".

Resultados

C7 "Teve [tarefa alterada), agora a

gente tem sempre que sincronizar os
cronogramas com o Sistema X, antes ndo
era necessario, agora sempre tem essa:
sincroniza pra trazer os dados, sincroniza
pra botar os dados de volta. Antes, no
sistema antigo, isso era mais automatico,
isso mudou um pouco o paradigma que a
gente estava acostumado a trabalhar”.
C8 "Acho que ndo teve grandes efeitos

de adaptacdo. Uma vez adaptada, agora,
acho que nao traz tanta diferenca assim”.
(9 "Acho que evoluiu bastante, do inicio
que foi uma perrenga [sic] pra agora,

adaptadas, que se for comparar com o
inicio pra agora ta bem mais tranquilo”.

Figura 5 - Tratamento de Disturbios - Cadeia de Evidéncias - Gerente de Projetos 5.
Figure 5 - Disturbance Handling - Chain of Evidence - Project Manager 5.
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GP

Gerente de Projetos 6

Primaria

Cadeia de Evidéncias: Tratamento de Disturbios

Avaliacao
Secundaria

C1 "Eu acho mais C2 "Eu consigo incluir recursos, eu

uma ameaca,
ele ta mais
por boicotar o
NOSSO Processo
0U 0 N0SSO
trabalho, até
porque alguns
procedimentos
dentro do
sistema
mudaram.”

pego de um pool de recursos que

¢ validado pelo sistema, eu coloco
esse recurso de dentro do Sistema
X pra dentro do meu cronograma,
isso € uma autonomia que eu tenho.
Eu consigo ter visibilidade de custos
dentro de uma ferramenta Unica,
ali eu tenho os custos do projeto.
Pronto, algumas funcionalidades eu
tenho uma autonomia de avaliar"
C3 "Sim, eu como gerente de
projetos faco a minha criacdo de
propostas, estimativas, eu tenho
autonomia total"

C4 “Claro, tu consegue gerir isso
[emocdes], dbvio, 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, € gerido".

Esforcos de Adaptacdo

C5 "Processo normal de

um novo sistema e que

no comego é um pouco
complicado e gera algumas
preocupacdes, mas isso €
mais uma preocupacao,

€ um processo que tu te
adapta, € isso, ndo € nada
critico”

C6 "Eu tive que revisar os
tempos que eu gastava pra
executar cada tarefa, ou
seja, antes eu gastava uma
hora pra fazer uma atividade
e agora, sei 13, € 50 minutos,
€ 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".

Figura 6 - Tratamento de Disturbios - Cadeia de Evidéncias - Gerente de Projetos 6.
Figure 6 - Disturbance Handling — Chain of Evidence - Project Manager 6.

GP

Gerente de Projetos 2

Avaliacdo

Primaria Secundaria
C1 “Logo de C2 "Acho que
cara uma nenhuma
ameaca. [autonomia
Justamente sobre o
porque eu ndo  sistema]"
conseguia ver  C3 "Se
vantagens eu tenho
imediatas, [flexibilidade

beneficios que
de uma forma
geral ele traria.
Também néo
estava muito
claro se de fato
eles iam se
realizar, e, no
meu trabalho
do dia-a-dia, soO
me dificultava
mais a vida"

Cadeia de Evidéncias: Autopreservacao

na execucdo de
tarefas], eu ndo
sei”.

C4 "Vou te
dizer que eu
assumi que era
isso e pronto,
entendeu? Nio
tem choro, ndo
tem choro..."

Esforcos de Adaptacdo

C5 "A partir do momento que foi tomada uma
decisdo, ndo tem mais volta, tu vai ter que usar aquela
ferramenta, tu vai ter que te adaptar... E quanto mais
tu ficar com aquela ideia de que ndo vai dar, que nao
sei 0 qué, que nao vai funcionar, e ndo te mexer pra
tentar te adaptar, mais tu vai sofrer. Entdo, pra mim,

0 que eu penso ¢ 'ta, ta bem, ta decidido', ndo vou
entrar no mérito de que se vai ser melhor ou pior, se eu
vou demorar a me adaptar. O negdcio € assim, é botar,
comecar a usar, tentar, se tiver dificuldade vou ter que
pedir ajuda pra quem ta tocando o projeto da troca da
ferramenta, que enquanto mais rapido eu conseguir me
adaptar, melhor pra mim, menos eu vou sofrer com isso.
Entdo, pra mim, eu vou dizer assim, que foi um processo
rapido, a partir do momento que eu assumi que era
aquilo e que nao tinha volta, eu, pelo menos, a minha
posicdo, foi de tentar usar e tentar explorar pra ver o
que que tinha, tentar ja ver como € que eu ia fazer no
dia-a-dia pra trabalhar com aquilo, pra tentar facilitar o

meu proprio dia-a-dia"

C6 "Teve alguns que parecia uma reclamacéo 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]".

Figura 7 - Autopreservagdo - Cadeia de Evidéncias - Gerente de Projetos 2.
Figure 7 - Self-Preservation - Chain of Evidence - Project Manager 2.
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Resultados

C7 "No primeiro momento foi
dificil, né, foi um pouco dificil, nada
traumatico, nada que ¢ o fim do
mundo. O primeiro momento foi um
pouco complicado, mas na medida
que as coisas evoluiram e a gente
conseguiu detectar onde estavam
0s problemas no sistema, e nos
adaptamos a esses problemas, € a
vida seguiu. Ponto. Tranquilo”

(8 "Era mais uma passagem de
sistema com as suas dificuldades
normais e pronto, algumas dores,
algumas desavencas funcionais,
nada de relagdes pessoais e, pronto,
vai embora"

(9 "Apesar de que tem umas
atividades que eu acho que sdo um
pouquinho mais burocraticas do que
era antes, mas hoje ta melhor, eu
consigo ter uma performance um
pouco melhor".

Resultados

C7 "Algumas coisas a gente
sente que € um pouco

mais lento, pra aprovar e
sincronizar as horas ele € um
pouco mais lento do que era o
sistema antigo”

(8 "Eu gostava mais quando
era o sistema antigo, falando
muito sinceramente. Acho
que essa questdo de ndo
poder ter atividades com o
mesmo nome, a pagina de
sincronizagdo, essa integracao
do cronograma com o Sistema
X, ndo sdo coisas tdo naturais
quanto era com o sistema
antigo. Eu era mais feliz com
o sistema antigo”.

(9 "Nao consigo ainda
enxergar beneficios que eu
possa dizer assim:

'realmente valeu a pena trocar

m

a ferramenta™
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Cadeia de Evidéncias: Autopreservacao

Avaliacdo

GP

Primaria
C1 "Eu vi como uma
coisa muito negativa,
que foi quando foi a
entrega, que a gente
teve muita coisa com
problema que nao estava
preparada pra atender
as necessidades basicas
de um gestor. Ndo que
a ferramenta seja ruim,
a forma de gestdo da
empresa ¢ diferente
daquilo que a ferramenta
proporciona. Pra quem
faz gestdo semanal, pra
quem faz, daqui a pouco
tu tem um mecanismo
que tu consegue te
planejar muito bem,
que ndo precisa abrir
atividade toda hora, isso
€ uma ferramenta dtima.
E tirando a lentiddo que
também tem"

Gerente de Projetos 7

Secundaria

C2 "Nenhuma, se tem eu
nao sei, 0 que eu mexo
ali € uma coisa muito
nao de configuracgao.

0 que que a gente faz
hoje? A gente manipula
dados ali dentro, a gente
ndo configura ele."

C3 "Eu me engesso
muito [referente as suas
atividades]"

C4 "Me afetou em
estresse, em estresse de
ndo consequir fazer as
coisas com a qualidade
que a gente vinha
fazendo, com a rapidez
que se fazia, tu acaba
ficando mais estressado”
C5 "A gente sempre
acaba descontando no
lado mais fraco, seja em
casa, seja aqui [sobre
gerenciar emocdes]".

Esforcos de Adaptacdo

C6 "Sempre escapa alguma coisa, tu nao ¢

de ferro. Sim, lidei bem, s6 realmente é uma
questdo... Até mesmo ali com vocés, né, barracdo
[sic] de novo, ndo sei 0 qué, isso é o estresse,
mas € uma coisa, ninguém se sentiu ameacado,
ndo cheguei com uma arma pra ninguém".

C7 "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”

C8 "A Gerente de Projetos 7 € mais resistente.

Eu acho que ela nédo ¢ tdo tolerante a alguns
mecanismos da propria ferramenta, por
exemplo, o tempo que tu leva pra sincronizar as
atividades, acho que ela ndo € muito tolerante a
isso assim, ela acha uma enchecéo de saco [sic],
acaba perdendo um pouco a paciéncia por isso
[Analista Financeiro]"

(9 "Eu acredito que existem pessoas afetadas
até hoje, por exemplo, a Gerente de Projetos 7
[Analista Financeiro]"

Figura 8 - Autopreservacdo - Cadeia de Evidéncias — Gerente de Projetos 7.
Figure 8 - Self-Preservation - Chain of Evidence - Project Manager 7.

Cadeia de Evidéncias: Autopreservacao

Avaliacao

GP - .
Primaria

Esforcos de Adaptacdo

Secundaria

Resultados

C10 "Eu faco
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
nado, agora tu...
Obviamente,
ainda tem coisas
ruins? Tem".

Resultados

Gerente de Projetos 3

C1 "Em funcdo de muito problema.
Eu uso ele, eu tenho muito problema
usando ele. E tu v&, dia-a-dia eu

t6 sempre la [com a equipe de
apoio] 'bah, ta aqui, ele tem que
sincronizar...". Ele visualmente € facil
de usar, mas quando tu vai usar ele,
ele ndo te da aquele beneficio de
'bah, 6, rapido, € assertivo', ndo, ele
¢ lento, ele é burocratico, sabe, as
informacdes que tu precisa as vezes
tu tem que, pod, tu tem que fazer
novas features! Quando a gente
implantou, entdo... Agora, claro, ja
ta bem mais maduro, mas ele ainda
¢ lento, ele ainda € burocratico, no
meu ponto de vista"

restrita”.

a equipe”

C2 "Eu n3o vejo
‘ah, eu monto
aqui, e tal', ndo ¢
assim. Eu enxergo
dessa forma"

C3 "Hoje eu tenho
uma liberdade
restrita, hoje o
corpo de gerentes
de projetos tem
uma liberdade

C4 "Me afetaram
meu humor, na
transparéncia para

C5 "Respirar e olhar de
novo, fazer de novo, enfim,
ja tive que fazer duas

ou trés vezes o0 mesmo
cronograma, entéo, assim,
tu fica que tu ndo acredita
mais na ferramenta. O
meu sentimento ¢é de nédo
acreditar na ferramenta,
sabe? Daqui a pouco

a ferramenta pode ser
6tima, mas o que eu estou
sentindo € que a ferramenta
nao tem crédito. Tiveram
evolucgdes, mas eu ainda
tenho muitos problemas"

Figura 9 - Autopreservacdo - Cadeia de Evidéncias - Gerente de Projetos 3.
Figure 9 - Self-Preservation - Chain of Evidence - Project Manager 3.

C6 "Se tu pensar nesse tempo
ai que eu fico diretamente
ligado a ferramenta, sim, eu
fiquei um pouco mais 'p6, parai
[sic], p6, tem que mexer de
novo, tem que refazer, tem que
esperar sincronizar, tem que
esperar salvar'. Entdo, acho
que isso ai gera um pouco de
desgaste, tu fica desgastado

e tu fica um pouco mais
estressado nessa [ferramenta
noval".

C7 "Existe uma barreira, mas
eu tinha uma expectativa, e, no
fim, hoje, ndo, hoje na verdade
eu mudei, mas mudei pra pior".
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muito tempo, naquela época eu era muito mais novo.
Eu tinha uns 26, 25, por ai, entdo, € outra cabeca, bem
diferente, eu acho assim, muito mais de tentar se agarrar
naquilo [sistema antigo]. Entdo acho que essa vez jd foi
um pouco [melhor]. Também influenciou assim jd ser um
pouco mais maduro, pra ndo dizer mais velho.

E também citado pela Gerente de Projetos 7, a qual afirma
que os problemas ocasionados atualmente por mudancas do
sistema sdo bem menores:

Quando tu crias um projeto novo, que tu vai implementar
uma ferramenta nova, a chance de ser desastrosa é
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 blogueio de projetos foi muito boa.

Embora ndo tenha sido diretamente observada, ha
indicios que as saidas dos Gerentes de Projetos X e Y sejam
exemplos de usuarios que recorreram a saida do ambiente
como forma de enfrentar os problemas encontrados, em uma
estratégia de autopreservacao.

OUTROS ELEMENTOS QUE INFLUENCIAM
A ADAPTACAO DOS USUARIOSATI

Através da analise realizada nesta pesquisa, pode-se
observar que os resultados apresentados corroboraram o tra-
balho de Beaudry e Pinsonneault (2005), mas foi possivel ainda
evidenciar vinculos com outros fatores derivados de modelos de
reacdes a Tl, visto que foram observadas relacées de elementos
como, por exemplo, a influéncia social, o nivel de controle e a
experiéncia, com a adaptacao dos usuarios ao sistema.

Com os resultados obtidos, foi possivel notar que existem
diferencas entre as avaliacdes de usuarios quanto a mudanca
de um sistema. Enquanto alguns o percebem como positivo, que
Ihes trara aumento de performance, outros atribuem ao sistema
conotacdes negativas. Pode perceber-se que tal diferenciacdo
nessa avaliacdo esta, em parte, associada ao conhecimento
que o usuario possui sobre sistema, visto que, por exemplo, o
Gerente de Projetos 1, o qual tinha tido pouca interagdo com
o0 sistema anterior, percebia a mudanca de sistema como algo
positivo, enquanto que a maioria dos outros gerentes de pro-
jetos avaliou a mudanca de sistema como algo negativo. Esse
fator também pode ser observado em Venkatesh et al. (2003)
e em outros estudos de aceitacdo e uso da Tl, que apontam a
experiéncia como um fator relevante para determinar os tipos
de comportamentos de uma pessoa.

Por sua vez, a influéncia social, definida como o grau
em que um individuo percebe que outras pessoas importantes
acreditam que ele deve usar o sistema (Venkatesh et al,, 2003),
pode modificar a percepcdo de uma pessoa quanto ao novo
sistema, que foi o caso da Gerente de Projetos 5, a qual teve
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sua percepcao influenciada diretamente pelo o que seus colegas
Ihe afirmavam sobre a nova ferramenta que seria implementada
na organizacéo.

Também se pode observar que o controle de contexto (sis-
tema, tarefas e emogdes) - destacado, por exemplo, no trabalho
de resisténcia a Tl de Lapointe e Rivard (2005) - desempenha
um papel fundamental na adaptagdo dos usuarios a uma nova
tecnologia, sendo as emogcdes o ponto crucial dessa etapa. Um
exemplo disso ¢é a diferenca de comportamento percebido pelo
Analista Financeiro sobre os Gerentes de Projetos 3 e 7. Apesar de
ambos terem avaliado a mudanca de sistema como uma ameaca
e 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
mudanca de comportamento, uma evolugéo positiva no com-
portamento do Gerente de Projetos 3, mas ndo na Gerente de
Projetos 7. Essa diferenciacéo de posturas € condizente com a
afirmacio de Beaudry e Pinsonneault (2005) de que as estra-
tégias de adaptacdo permanecem sobre um continuo, podendo
haver variaces de intensidade de reacdes. Tal é a importancia
das emocdes em um processo de adaptacdo que a pesquisa
mais recente de Beaudry e Pinsonneault (2010) aprofunda a sua
analise sobre esses aspectos. Sendo as emocdes o aspecto mais
importante nesse cenario, pois podem moldar o comportamen-
to humano, a percepcao de flexibilidade para se customizar o
sistema e para se adaptar as tarefas cotidianas, também sdo
importantes no processo de adaptacéo, visto que, dessa forma,
0s usuarios sentem-se com certo controle sobre a situacdo, o
que diminui suas emogdes negativas. Isso pode ser observado
no proprio discurso do Gerente de Projetos 3, o qual afirma que
“A técnica transforma um pouco o emocional”.

CONSIDERACOES FINAIS

A analise dos esforcos de adaptacdo desempenhados
pelos gerentes de projetos ocorreu conforme proposto por
Beaudry e Pinsonneault (2005), existindo variagio entre es-
forcos focados em problemas e esforgos focados em emocdes.
Pode-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 que a mudanga demandou
adequacao de atividades para que os gerentes de projetos pu-
dessem 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
documentacéo e os treinamentos. Na percepcdo 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
o0 gerente de projetos absorve a demanda embora discorde
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de que esta era a melhor maneira, como ocorreu com 0s
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 emocdes negativas, conforme afirmado
pela Gerente de Projetos 7.

Os resultados obtidos pelos gerentes de projetos variaram
de acordo com os seus esforcos de adaptacao, assim como ocor-
reu na pesquisa de Beaudry e Pinsonneault (2005). Os esforcos
focados em emocbes amenizaram efou restauraram a estabili-
dade emocional para alguns gerentes de projetos, enquanto que
os esforcos de adaptacdo 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 percepcao de conseguirem aumentar sua
produtividade, enquanto que outros afirmam que perderam
produtividade ao utilizar a nova ferramenta. Entretanto, ¢ im-
portante destacar a afirmacdo do Gerente de Projetos 4, através
da qual ele destaca que existem problemas na organizacdo que
transcendem a mudanca do sistema na organizacdo, os quais
ndo se alteraram com a mudanca de ferramenta.

Foi observado que a reavaliacdo ocorre na maioria dos
casos, de forma que os gerentes de projetos, em comparacéo a
experiéncias anteriores e aos momentos iniciais da mudanca do
sistema, afirmaram perceber evolucéo 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 os usuarios executam o ciclo proposto no mo-
delo CMUA quando sdo inseridas novas mudancas nos sistemas.

Destaca-se, como principal implicacéo pratica, o conheci-
mento apresentado nesta pesquisa, o qual pode ser utilizado pelas
organizagdes para que possam facilitar os processos de adaptagdo
a mudancas tecnologicas 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 ¢é referente a
realizacdo de treinamentos como fonte de passagem de conhe-
cimento para os seus colaboradores. Como pode ser visto nesta
pesquisa, a efetividade da passagem de conhecimento deu-se
muito mais pelo didlogo entre pares e com a equipe de apoio
do que por sessdes e manuais de treinamento. Dessa forma, as
empresas devem procurar identificar coaches para os usuarios,
objetivando um contato mais proximo e rapido na resolucdo de
problemas. Dessa forma, elas consequirao 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 pode ser uma alternativa para facilitar
a adaptacdo dos usuarios a Tl, pois, dessa forma, as pessoas
sentem-se engajadas com a iniciativa, a0 mesmo tempo em
que ganham visibilidade sobre o que e como esta sendo mu-
dado, assim diminuindo o estresse e as emocdes negativas.
Também devem ser elencadas e trabalhadas as pessoas que

formam opinides na empresa, objetivando diminuir a disse-
minacdo de ma reputacdo da nova tecnologia, como ocorreu
com a Gerente de Projetos 5. Esses aspectos de engajamento
de pessoas sao fundamentais para que as empresas possam,
0 mais breve possivel, obter retorno sobre o seu investimento
em uma nova ferramenta.

As organizagdes podem remodelar os seus processos de
negocios e fazer o ajuste de tecnologia e tarefa, evitando, ao
maximo possivel, deixar essa atividade para seus usuarios. Dessa
forma, evita-se, primeiro, um esforco de ajuste que pode sobre-
carregar o cotidiano dos usuarios, e, sequndo, que cada usuario
customize suas tarefas conforme Ihe convier, o que atrapalha a
padronizacao dos processos organizacionais e reduz a possibili-
dade 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 chegar-se a
resultados semelhantes, o que da as organizacdes uma ferra-
menta para que possam acompanhar os processos de adaptacdo
dos seus colaboradores, e, dessa forma, tomar medidas para que
esse processo ocorra da melhor e mais rapida maneira possivel.

LIMITAGOES

A pesquisa realizada foi de carater qualitativo e ex-
ploratdrio, fazendo com que existam limitacdes quanto a
generalizacdo dos dados. Mesmo utilizando-se de documentos,
observacao e entrevistas com outras pessoas além do grupo
de gerentes de projetos, alvo da pesquisa, ela 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 desses conteudos em outros casos nacionais
podera trazer novas descobertas para a area de conhecimento.

Sendo um dos pesquisadores parte integrante da organi-
zacao avaliada, ha riscos de que, mesmo involuntariamente, a
analise dos dados possa ter sido influenciada. Esse risco de con-
fiabilidade nos resultados & inerente ao tipo de pesquisa aplicada.

As questdes foram formuladas da melhor maneira possi-
vel para que se evitassem respostas prontas efou que mudassem
o0 padrao de resposta dos entrevistados. Entretanto, ha que se
perceber a existéncia de um risco de os respondentes terem
sido influenciados a responder uma questdo de uma forma
especifica devido ao enunciado da questdo em si.

Alguns pontos mais subjetivos, especificamente rela-
cionados as emocgodes dos entrevistados, foram abordados da
maneira mais impessoal possivel, visando que eles respondes-
sem tais questdes sobre si de maneira espontanea. Entretanto,
ha um risco de que algum entrevistado tenha respondido tais
questdes sem expressar a verdade sobre si, com receio de expor
seus pensamentos e comportamentos.

PESQUISAS FUTURAS
Foi possivel perceber que a adaptagdo esta relacionada
a alguns aspectos como a responsabilidade do usuario e a
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criticidade do sistema, os quais convergem para o impacto da
mudanca. Seria interessante realizar uma pesquisa futura que
analisasse como a responsabilidade do usuario e a criticidade
do sistema influenciam a preparagdo da organizacdo para a
mudanca e os esforcos de adaptagdo dos usuarios, buscando
identificar os tipos de esforcos que sdo realizados em nivel
organizacional e individual em diferentes cenarios.

0 estudo da adaptacéo 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 as reagdes de usuarios a mudancas de Tl.

Além de buscar compreender as reacdes a mudancas de
Tl, uma pesquisa que analisasse a efetividade de medidas orga-
nizacionais para que os usuarios tenham uma rapida adaptacao
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 os outros,
como, por exemplo, na identificacdo em formato multinivel
de adaptacdo de usuarios; no vinculo entre condicdes iniciais,
condicdes facilitadoras e a primeira avaliagdo do modelo CMUA;
no impacto das variaveis de género, idade, experiéncia e volunta-
riedade de uso na adaptacéo e na resisténcia de usuarios; entre
tantas outras possibilidades. Tal pesquisa poderia se direcionar a
formulacdo de um modelo Unico de reacdes de usuarios a Tl, con-
templando a aceitagdo e o uso, a adaptacgdo e a resisténcia a Tl.
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