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Rotinas organizacionais e implementagdes de softwares: uma
revisdo teorica

O presente estudo objetiva compreender a relagdo entre a teoria das rotinas organizacionais e os projetos de implementagdo de softwares. Para isso, realizou-se
uma pesquisa bibliografica onde foram levantados conceitos acerca dos temas. Em seguida foi feita a descrigdo e intepretagdo das etapas da implementagdo de
softwares, relacionando-as com a teoria das rotinas organizacionais. Concluiu-se que as rotinas estdo diretamente ligadas com os processos de implementagdo de
softwares, afinal, permitem variagdes de mudanga e adaptagGes a partir da interagdo entre os aspectos ostensivos e performativos das rotinas a partir da
comunicagdo entre os individuos e intermediado pelos artefatos e ferramentas, que tende a redugdo de resisténcia ao processo de mudanga organizacional.
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Organizational routines and software implementations: a theoretical
review

The present objective study understands the relationship between the theory of organizational routines and software implementation projects. For this,
bibliographic research was carried out where concepts about the themes were raised. Then, the description and interpretation of the stages of software
implementation were made, relating them to the theory of organizational routines. It was concluded as routines directed directly to the software, with the
implementation processes, allowing the change and from the communication between the processes and intermediate processes of the agents and processes,
which tends to reduce resistance to the organizational change process.
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MORAIS, R. C.; MACHADO, N. S.

INTRODUGAO

A busca pela automacgdo e uso das tecnologias da informacgao e comunicac¢ado (TIC) merece destaque,
pois “no campo operacional, os softwares de gestao podem otimizar processos e facilitar tarefas rotineiras,
deixando mais tempo disponivel para que o profissional se dedique a maximizac¢do dos resultados...” (Breda,
2019). Antunes et al. (2020), afirmam que a automatizagdo de processos visa ao aperfeicoamento da
capacidade de produgao, reduzir custos e riscos de falhas. Além disso, com as rotinas automatizadas, cria-se
uma base de dados que permite construir um sistema de informacdes gerenciais e/ou Business Intelligence
(BI) para suporte a tomada de decisao.

A escolha de um software, geralmente, passa por um processo criterioso de estudo. No caso dos
escritérios contdbeis, de acordo com Amaral et al. (2019), a mudancga ou implementacdo de software na
rotina pode se apresentar como uma solu¢ao ou um problema, dependendo da visdo sobre a ferramenta por
parte de quem a manuseara. Farini et al. (2019), corroboram dessa ideia, ao destacar que, no cenario atual,
é indispensavel para a empresa que quer se manter competitiva no mercado, dispor de um software que
atenda suas necessidades. Todavia, é imprescindivel que cada individuo que alimentara o software entenda
a importancia do processo e, além disso, esteja de acordo com as tarefas que serdo de sua al¢ada.

Neste sentido, o processo de implementacdo de softwares se mostra atrelado as rotinas
organizacionais, uma vez que essa agao incide em mudangas organizacionais, nos processos que a empresa
possui e nos individuos que nela atuam. Feldman et al. (2003), afirmam que as rotinas se apresentam como
fontes de estabilidade e mudangca ao mesmo tempo. Ainda, definem as rotinas organizacionais como um
padrdo repetitivo e identificavel de a¢cGes interdependentes envolvendo multiplos atores.

Feldman et al. (2003), Sampaio et al, (2016), Spuldaro (2016) e Vidal et al. (2020), concordam que as
rotinas organizacionais podem ser divididas em dois aspectos O primeiro é o aspecto ostensivo, que
representa o entendimento do individuo acerca de uma tarefa, a compreensdo de como essa deve ser
realizada, o pensamento abstrato do processo ideal. Enquanto o segundo é o aspecto performativo, a
execucdo da tarefa, o que e como efetivamente foi feito, é a acdo.

Ernst et al. (2019), destacam que de 30% a 50% dos projetos iniciais de implementag¢do dos Robotics
Process Automation — RPA no setor financeiro e contabil falham. Salientam, todavia, que estes valores nao
devem ser observados como o reflexo da tecnologia, mas apenas retratam erros que sdo cometidos e
impedem as organiza¢des de efetuar uma correta implementagao do RPA.

A presente pesquisa justifica-se pela importancia do esclarecimento das causas dos problemas em
processos de implementacdo de software em uma época que as empresas optam pelo uso destes sistemas
inteligentes para melhorar a produtividade. Assim, compreende-se que é de suma importancia aprofundar
conhecimentos sobre a tematica e buscar uma relagdo entre teoria e pratica para aperfeicoar os processos
estudados, provendo um legado para futuros pesquisadores da tematica e uma base de conhecimento para
as empresas interessadas. A partir do exposto, o objetivo geral deste estudo visa compreender a relagao

entre os projetos de implementacao de softwares e a teoria das rotinas organizacionais, a partir de um

Revista Brasileira de Administrac¢do Cientifica Page |91
v.13-n.4 ¢ Outa Nov 2022



Rotinas organizacionais e implementagdes de softwares: uma revisdo tedrica
MORAIS, R. C.; MACHADO, N. S.

recorte bibliografico.

METODOLOGIA

A presente pesquisa possuiu abordagem qualitativa, devido a relevancia de compreender e analisar
os fenébmenos que envolvem o processo de implementacdo de software e a sua relagdo com a teoria das
rotinas organizacionais. Na concepc¢do de Cooper et al. (2016), a pesquisa qualitativa inclui um conjunto de
técnicas interpretativas que procuram descrever, modificar, traduzir e, de outra forma, entender o
significado, e ndo a frequéncia de certos fenbmenos que ocorrem na sociedade, visando atingir o
entendimento profundo de uma situacao.

No tocante ao tipo da pesquisa, classificou-se como descritiva e interpretativa. Para Stake (2011) a
composicao de uma pesquisa qualitativa parte do estabelecimento da relacdo das descrices selecionadas
pelo pesquisador com algumas relagdes conceituais, tornando essa composicao mais consistente em busca
de evidéncias, sem perder de vista a critica, tecida com esteio em um certo ceticismo e, ao mesmo tempo,
do reconhecimento do pesquisador como intérprete dos diferentes pontos de vista.

A coleta de dados ocorreu por meio de pesquisa bibliografica a partir de buscas em bases de dados,
na forma de artigos cientificos, dissertacGes e teses e livros. Como forma de andlise de dados, utilizou-se da
técnica de analise de conteldo. Para Bardin (2016), a analise de conteldo é uma técnica de analise das
comunicag0es, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos em trés fase: pré-andlise, exploragdo dos
dados e tratamento dos resultados e inferéncias. Sinteticamente, a partir dos dados levantados em pesquisa
bibliografica, descreve-se as bases da teoria das rotinas organizacionais e suas categorias, assim como acerca
das etapas de projetos de implementacdo do software. Na terceira etapa da discussdo teodrica, a
interpretacdo se da pela comparacdo e integracdo entre os dois constructos tedricos, para entender por que

os processos de implementagao de softwares tém um percentual tdo elevado de insucesso.

DISCUSSAO TEORICA
Rotinas Organizacionais

As rotinas sdo um fator medular no funcionamento das organizagcdes como as conhecemos e, por
isso, tém sido amplamente estudadas nas uUltimas décadas, desde sua conceptualizagdo, em 1940, por Stene
(FELDMAN, 2003) (SAMPAIO et a., 2016). Rotinas sdo comumente enxergadas como fonte de estabilidade e
austeridade nas organiza¢des, todavia, podem ser o oposto dessa concepgao tradicional, apresentando-se
como um ponto importante para mudancgas no contexto organizacional (SAMPAIO et al., 2016).

Silva (2017) define rotina organizacional como a performance acerca de uma determinada tarefa, um
processo repetitivo que diariamente passa a ser moldado para um melhor desempenho de quem a executa.
Um dos elementos relevantes das rotinas se refere as tecnologias. As rotinas organizacionais podem ser
estruturadas em torno das tecnologias existentes, aumentando seu grau de estabilidade por meio de

repeticdo habitual. Contudo, “no entendimento evoluciondrio, as rotinas podem ser alteradas quando
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comparadas com as condigdes ambientais do mercado e com seu ciclo de itera¢gdes” (FELDMAN, 2000).

As rotinas fazem parte do dia a dia de uma organizac¢do. Existem para realizar algo dentro ou para as
organizagdes, geralmente, para cumprir uma tarefa (VIDAL et al., 2020). Elas também “s3ao uma das chaves
para entender a mudanga na economia, e para compreender como as capacidades organizacionais sdo
acumuladas, transferidas e aplicadas” (SAMPAIO et al., 2016).

Feldman et al. (2003), teorizaram acerca das partes constituintes das rotinas, chamando-as de:
aspecto ostensivo, que se refere a rotina de forma abstrata, como os membros organizacionais a entendem
e, aspecto performativo, que se refere a realiza¢do da rotina por pessoas especificas em lugares especificos.

Feldman et al. (2008), oferecem uma definicdo de rotinas organizacionais que se baseia em teorias
da estruturacdo e pratica, argumentando que qualquer fenbmeno que se qualifica como uma rotina
organizacional, deve exibir padrdes repetitivos, reconheciveis de ag¢des interdependentes, realizada por
multiplos atores. Estas condi¢Ges sdo necessarias e suficientes, se uma ou mais estiver ausente, entdo, o
fendbmeno ndo passa no teste que determina uma rotina.

Para Sampaio et al. (2016), a definicdo de rotinas organizacionais tem variado no decorrer dos anos
entre os autores que estudam o conceito e suas ramificagdes, embora a ideia de sua capacidade de
mutabilidade ja ser algo abordado ha algum tempo. Essa capacidade de gerar mudancas oriundas das rotinas
se manifesta, normalmente, frente a situagGes adversas, como crises ou perturba¢cdes nos processos de
realizacdo das tarefas ou ainda pressdes externas.

Para Vidal et al. (2020), na linha do tempo, as rotinas organizacionais passaram a ser notadas como
possuidoras de dinamicas internas que as tornam fonte tanto para a mudanca quanto para a estabilidade nas
organizacdes. Segundo Feldman et al. (2008), os estudos de dindmicas da rotina, baseados em trabalho de
campo, dissolveram a ilusdo de ‘mesmice’ e de ‘repeticao simples’, a uma capacidade de adaptacao, na
medida em que, aqueles que as desempenham podem modifica-las diante das dificuldades cotidianas.

Segundo Nelson et al. (2005), na teoria evolucionaria, além das rotinas, as tecnologias sociais,
entendidas como regras ou modos de governanca, também influenciam no desempenho das organizagses,
pois promovem novas configuracdes de interacdes e busca de novos mercados. “Tanto as rotinas quanto o
modo de governancga refletem a habilidade da organizagdo em produzir novos artefatos e servicos,
apresentando caracteristica progressiva de evolugdo pela introdugdo de novas tecnologias” (SILVA, 2017).

Spuldaro (2016) enfatiza que as rotinas organizacionais sdao compostas pela execu¢ao de agles
individuais, baseada em habilidades especificas, negociadas coletivamente e entendidas como adequadas
para que o fluxo de atividades ocorra de forma coordenada e eficiente. Os conceitos de rotinas e habitos
podem ser similares, entretanto, a caracteristica repetitiva é, no ambito individual, o elemento central do
habito e, no ambito coletivo, o cerne de uma rotina organizacional.

Embora Nascimento et al. (2017) entendam que o fator “habilidades” ndo seja o Unico elemento que
mobiliza o comportamento individual, consideram a analogia entre habilidades individuais e rotinas
organizacionais elemento relevante para que se compreenda a sua dinamica.

A rotina é relativamente mais decisiva, como caracteristica do comportamento da organizagdo, do
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que a habilidade como caracteristica do comportamento do individuo. Entretanto, em ambos os niveis, um
exame rigoroso da natureza das relages entre comportamento, rotinas e habilidades, traz a luz os limites
das no¢des de otimizagdo, como uma abordagem para a compreensdo da base do funcionamento eficiente
de um individuo ou de uma organizagdao em dado contexto (NELSON et al., 2005).

Nelson et al. (2005), definem habilidades como capacidade de ter uma sequéncia regular de
comportamentos coordenados o que, em geral, os tornam eficientes em relacdo aos objetivos visados.
Destacam que as habilidades apresentam algumas caracteristicas comuns as rotinas organizacionais: as
habilidades sdo programaticas; um desempenho habilidoso constitui em grande parte um tipo de
conhecimento tacito; e exercitar determinada habilidade envolve fazer numerosas escolhas. Ainda segundo
estes autores, muitas vezes ndo se tem a consciéncia de que se estd fazendo escolhas, porém, esses trés
elementos do comportamento habilidoso sdao intimamente relacionados.

Para Nascimento et al. (2017), ainda na busca de tracar uma relagdo entre habilidades e rotinas, ha
uma discussao entre habilidades tacitas e habilidade de escolha. Sobre essa ultima, compreende-se que todo
comportamento sequencial coordenado envolvido no exercicio de uma habilidade é um comportamento
escolhido e que, em geral, o processo de escolha assume papel fundamental na sele¢do de grandes unidades
de comportamento. O mesmo nao ocorre na selecao de pequenas unidades de comportamento.

As rotinas se apresentam como elementos de mudanga também pelo seu aspecto performativo
(SILVA, 2017). Conforme Feldman et al. (2003), as rotinas sdao praticas e modelos de a¢des interdependentes
de multiplos atores, que servem para compreender a mudanga enddgena e a inovagao organizacional.

De acordo com Silva (2017), a adogdo de uma nova tecnologia que promove a mudanca da rotina
requer aprendizagem coletiva com os atores, comunicando e coordenando o estabelecimento da nova
rotina. Entre os elementos que promovem a aprendizagem coletiva e coordenac¢do para a nova rotina estao
a estrutura de autoridade, a seguranca psicoldgica e a estabilidade da equipe.

As rotinas ndo sdo apenas a fonte de estabilidade e eficiéncia nas organizagGes, mas também os
fatores de mudanca enddgena (SAMPAIO et al., 2016). Como fonte de estabilidade, as rotinas organizacionais
possibilitam eficiéncia e especializacdo para a organizacdo (SPULDARO, 2016). Em consondancia, Feldman et
al. (2008), entendem que as rotinas ndo sdao mais vistas como comportamento automatico e inerte, vigorando
o entendimento de que ndo apenas a estabilizacdo, mas também a mudanca, pode ser gerada
endogenamente.

Segundo Silva (2017) a inovagdo apresenta relagdo com as rotinas prioritarias, fundamentais para o
aumento da produtividade e do crescimento econGmico. Por serem entendidas como estocagem de
conhecimento tacito que contribui com a memdria organizacional, as rotinas sdo consideradas nao apenas
fonte de mudanga, mas fontes enddgenas de variagdo competitiva. Feldman (2000) conclui que o potencial
para mudancas é interno as rotinas. Pessoas que realizam as rotinas as mudam quando os resultados sdo
aquém do esperado ou quando os resultados sdo indesejados.

Por fim, é possivel compreender que a rotina organizacional é um processo de execugdo e

memorizacdo tdcita de tarefas rotineiras, que tende a melhoria da produtividade e efetividade da
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organizagao. Ainda, a rotina organizacional pode ser vista como uma base robusta para possiveis mudangas,
uma vez que esta ligada ao desempenho de fung¢ées individuais com o intuito de alcangar um objetivo geral

da empresa.

Aspectos Ostensivos e Performativos da Rotina

A personificacdo da ideia abstrata da rotina ou seu aspecto formalizado é denominado aspecto
ostensivo (SAMPAIO et al., 2016). Neste sentido, Silva (2017) menciona que a aspecto ostensivo das rotinas
representa o entendimento subjetivo dos atores sobre a rotina organizacional, que diz respeito ao padrao
abstrato, que é dependente do contexto e que difere de pessoa para pessoa ou de evento para evento.

Segundo Feldman et al. (2003), o aspecto ostensivo engloba conhecimentos, tanto explicitos, quanto
tacitos. O aspecto cognitivo representa a compreensdo subjetiva dos atores, que varia ao longo da
organizacdo e performance especifica de uma rotina (FELDMAN et al., 2008). O aspecto ostensivo
compreende, portanto, esquemas de cognicdo do individuo, que dizem respeito a crencas, orientacgdes,
intengOes e experiéncias no entendimento de uma rotina organizacional (SILVA, 2017).

O aspecto ostensivo também é influenciado pelas experiéncias de aprendizagem obtidas no aspecto
performativo. Essa aprendizagem influencia a memdria procedural, declarativa e transacional do
conhecimento (SILVA, 2017). Conforme Feldman et al. (2008), o primeiro refere-se a execugdo e agdes, o
saber fazer, abarcando o conhecimento tdcito que é representado na execugao de tarefas. O procedural é
saber o que, contendo proposicdes, histdrias e descricdes aplicadas em determinadas situagées. Auxilia na
interpretacdo de situacdes, promovendo respostas apropriadas na execucdo de sequéncias de tarefas. Essa
consciéncia da tarefa de identificar o problema e propor solugdo refere-se a memoaria declarativa, decorrente
da sequéncia de tarefas passadas pelos individuos por experiéncias. A memdria transacional, contudo, é
acessada pela interagdo dos atores, através do compartilhamento de experiéncias e conhecimentos, para
execucado de determinada tarefa organizacional.

A intensidade da interacdo dos aspectos diz respeito a melhorias dos processos, com base num
movimento circular entre o aspecto ostensivo e o performativo. Conforme reflexdo de Feldman et al. (2003),
o relacionamento recursivo entre os aspectos ostensivos e performativos nas rotinas organizacionais, cria e
recria aspectos, restringindo ou permitindo performances. Em complemento, Vidal et al. (2020), afirmam
qgue o nivel em que a recursividade é permitida, desde uma rotina fortemente estabelecida e com poucas
chances de mudancga ao processo de melhoria e aperfeicoamento das rotinas com base ndo apenas no
aspecto ostensivo, mas no performativo, se possibilita melhorias nos processos e aumento de efetividade e
performance.

Compreende-se assim, que o aspecto ostensivo representa o entendimento do individuo acerca de
determinada tarefa, a visdo cognitiva de como a mesma deve ser executada e qual é a melhor sequéncia a
seguir na realizacdo de um trabalho em especifico. Esse aspecto pode ser desenvolvido através da execugdo
pratica de uma tarefa, de vivéncias particulares do préprio individuo, por meio de observacdo, ou ainda,

através da insercdo de conhecimento por iniciativa da empresa. Em tese, “o aspecto ostensivo pode ser
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entendido como a teoria de uma rotina na percepc¢ao do individuo” (VIDAL et al., 2020).

O aspecto performativo consiste em ac¢des especificas, em locais especificos, horarios especificos e
por pessoas especificas. Para Sampaio et al. (2016), o aspecto performativo pode ser pensado como a rotina
na pratica, a execucdo de determinada tarefa.

Ainda de acordo com Sampaio et al. (2016), ambos aspectos tém sua importancia e razdo de ser no
campo das rotinas e, embora relacionados, alteragdes em um, ndo necessariamente, geram alteragdes no
outro. Ressalta-se que a distin¢do incorreta dos dois aspectos pode gerar problemas na organizacgao, visto
gue, sem a capacidade de diferenciar os dois aspectos, ndo ha possibilidade de explorar a relagdo entre eles.
Por outro lado, atribuicdo excessiva ou carente de valor a qualquer um dos dois também pode acarretar
complicagBes. Por exemplo, superestimar a importancia do ostensivo leva os gestores a subestimar a
importancia das adaptacGes e improvisagdes que as pessoas envolvidas fazem para que a rotina possa fluir.

Segundo Feldman et al. (2003), o aspecto ostensivo de rotinas pode ser usado como um guia para as
acOes que devem ser tomadas, ou retrospectivamente, como um guia para contabilizacdo de acOes ja
realizadas. O aspecto ostensivo também pode ser usado para significar ou se referir ao que é semelhante
sobre um conjunto de performances e, assim, criar rotinas. Por outro lado, estes autores entendem que o
aspecto performativo de rotinas é essencial para a criagdo, manutengdo e modificagcdo do aspecto ostensivo,
da mesma maneira que o discurso cria, mantém e altera um idioma.

De acordo com Silva (2017), tanto os aspectos ostensivos quanto performativos da rotina
complementam-se em lagos de feedback a partir de determinados artefatos, isto &, regras de a¢des, gerando
resultados dindmicos na cadeia como novas praticas. O modelo performativo das rotinas, segundo Feldman
(2000), a partir do aspecto da agéncia, abrange uma extensdo de pensamentos, sentimentos e aces que os
atores obtém com base nas suas atividades organizacionais. Envolve um ciclo de planos, acGes, resultados e

ideais, conforme a Figura 1.

_+ PLANOS ~_

IDEAIS, _ACOES

“\RESULTADOS *~

Figura 1: Modelo Performativo da Rotina. Fonte: Silva (2017).

Segundo Silva (2017), planos e a¢des produzem resultados que influenciam os ideais e os planos
futuros. Resultados em determinados periodos podem ser comparados com ideais ou pré-planos para
constituir a proxima iteragdo das rotinas. A qualidade ciclica do modelo resulta em acGes de reparagao,
expansdo e esfor¢o que muda as rotinas.

Por fim, entende-se que os aspectos ostensivo e performativo da rotina se complementam, a
execucdo de processos rotineiros (performativo) pode gerar insights para formacdo e modelagem do aspecto
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ostensivo do individuo, o contrdrio também é verdadeiro. A aceitacdo de uma tarefa, a visdao do melhor
caminho a se seguir e o entendimento cognitivo sobre as atividades organizacionais podem refletir no

aspecto performativo dos atores.

Fatores Temporais e de Mutabilidade

Para que as empresas obtenham o maximo de resultados com a aplicagdo das novas tecnologias,
tanto no processo produtivo, quanto na interconexdo das demandas e decisGes, impde-se a reestruturagdo
organizacional (VERGARA et al., 2005).

Ha que se considerar a escala de incorporagdo das novas tecnologias de gestado e informacéo, sob o
pressuposto de que a contragdo espaciotemporal exerce uma poderosa influéncia nos padrées de
organizacdo das empresas. O tempo é uma variavel fundamental na mudanca de um estilo industrial de
producédo classico para outro de flexibilidade produtiva (VERGARA et al., 2005).

Uma mudanga faustica, brusca, imposta, mesmo em nome do desenvolvimento econ6mico
da empresa, rompendo com o passado e com a histéria da organizacdo, pode provocar
assim uma crise identitaria em alguns grupos organizacionais e gerar fortes fenbmenos de
resisténcia organizacional, comprometendo o futuro do sistema e o sucesso do programa
de mudanca organizacional. (VASCONCELOS et al., 2001)

Nesses casos de mudanca, trata-se da aplicacdo de uma visado linear do tempo, na qual se nega a
validade do passado para se construir o futuro, como no discurso da modernidade (VASCONCELOS et al.,
2006).

Sdo mudangas que afetam as formas organizacionais, tornando-se, a partir dos novos
modelos, mais ageis, eficientes e otimizadas em custos. Podem também se tornar cruéis,
imprimindo sobre os individuos formas de controle menos visiveis e, portanto, de grande
carater manipulador e coercitivo, a maior parte dessas formas, sem duvida, proporcionada
pelas tecnologias da informacgao, ferramentas-chaves das realidades virtuais. (VERGARA et
al., 2005)

A mudanca gera contradi¢des porque ela implica uma ruptura parcial com as praticas sociais e
habitos do antigo sistema (VASCONCELOS et al., 2001). A transformacdo aportada pelo progresso na
perspectiva modernista é trazida pela sua continua autonegacgdo ou contradicdo légica, o paradoxo que faz
nascer a angustia (VASCONCELOS et al., 2006).

A resisténcia a mudanca é um fen6meno comum: Diante da mudanca das condi¢des de
trabalho, muitos resistem, pois se sentem ameacados por transformac¢des que poderdao
dificultar a sua adaptacdo a um novo ambiente onde as capacidades relacionais, habitos e
estratégias desenvolvidas na situagdo anterior ndo sirvam mais como meio de integragao
ou de sobrevivéncia na nova estrutura. (VASCONCELOS et al., 2001)

A resisténcia é algo natural do ser humano, quando submetido a alguma mudanca, uma vez que se
sinta ameacado por esta mudancga (TAGLIOCOLO et al., 2011). De acordo com Vasconcelos et al. (2001), uma
estrutura interna de a¢des adaptativas desenvolvidas ao longo dos anos ndo mudara rapidamente. Quando
um individuo tem a possibilidade de agdo e participacdo do processo, a resisténcia a mudanca pode ser
reduzida. Diagnosticar, precocemente, o sistema social e prever uma estrutura de transicao no processo de
mudancga organizacional proporciona o espa¢o necessario para que os atores sociais reconstruam suas

identidades pessoais e/ou coletivas.
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Para Vasconcelos et al. (2001), a incapacidade de reconstruir novas normas e intera¢des (anomia),
geralmente é o resultado de mudancas fundamentais na estrutura de poder e nas relagGes de trabalho didrias
e, muitas vezes, leva ao fracasso de planos de mudanga organizacional. “Caos e confusdo fazem parte desta
caminhada de transi¢cao de um sistema para o outro” (VASCONCELOS et al., 2006).

Vasconcelos et al. (2001), afirmam que para evitar fen6menos de resisténcia, deve-se entender que
o passado e o conjunto de competéncias desenvolvidas pela organizagao em sua histéria fornecem os ativos
estratégicos necessarios para construir o futuro. Assim, o plano de mudanca organizacional deve ser baseado
nos ativos da empresa de forma integrativa com as novas tecnologias e é imprescindivel evitar a imposicdo
das mudancas organizacionais de forma destrutiva a estrutura atual.

Os estudos de Vasconcelos et al. (2006), indicam que a mudanga sem romper com a memadria e com
a identidade organizacional, preserva a identidade dos individuos e pode desencadear menos processos de

resisténcia organizacional.

Projetos de implementacao de softwares

De acordo com Amaral et al. (2019), ha um grande dilema dentro das organiza¢des quando se trata
da implementac¢do de novos sistemas e isso se da pelo fato de que nem sempre um mesmo sistema consegue
suprir as necessidades de todos os departamentos. E comum encontrar empresas que usam dois ou mais
sistemas para atender toda sua demanda, inviabilizando a otimiza¢do dos recursos e o corte de gastos, além
de gerar um desgaste dos profissionais em se adequar a medida que um novo software é implantado.

Segundo Lozinsky (1996), a decisdo de adquirir um novo software precisa do apoio de todos os lideres
de area e “usudrios-chave” (responsaveis por definir como o sistema serd parametrizado e como vai
funcionar em todos os seus detalhes), que serdo envolvidos no processo de implementacdo. Deve haver um
claro comprometimento com a decisdao, de modo que o projeto seja de todos.

Para Souza et al. (2000), a etapa de decisdo e selecdo de um novo software ocorre apenas uma vez,
por isso, a empresa deve considerar todos os fatores envolvidos, analisando também as vantagens e
desvantagens de cada fornecedor. Por meio de interligacdo entre os processos e necessidades da empresa
com as solugdes oferecidas pelo fornecedor e as caracteristicas do software apresentado e comparacgdo das
possibilidades e funcionalidades dos diferentes produtos disponiveis no mercado, a empresa podera chegar
a definicdo de qual melhor se encaixa as suas pretensdes. Como forma de apoio a tomada de decisdo, indica-
se pesquisar através dos meios disponiveis e avaliar juntamente com outras empresas que ja usam o sistema
para se ter uma visdo clara sobre o produto e a fornecedora, informacgées que vao além da apresentagdo
comercial. A etapa de decisdo e selecdo do novo software consta representada na figura 2.

Para Farini et al. (2019), a escolha por um software para execugao das tarefas da empresa estd
atrelada a seguranga e armazenamento de dados, integracdo entre setores, precisdo na geracao de
informacdes para tomada de decisao, evolucdao na produtividade e melhora na qualidade do cumprimento
de suas tarefas. Estes autores entendem que uma empresa pode trocar um determinado software caso julgue

que este seja insuficiente perante suas necessidades. Neste caso, o processo de escolha e implementacao do
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novo software em uma empresa passa por cinco etapas: (a) Avaliagdo e cotagdo de um novo sistema; (b)

Analise do cendrio da empresa; (c) Implantagdo do software em hardware da empresa; (d) Treinamento de

usudrios; (e) Implementacgao pela inclusdo dos dados da empresa no novo sistema.

Pressdes
Competitivas Possibilidades
\ ¢ Limitagdes
dos Produtos Requisitos da
¢ Organizagdo,
= Metodologia d
SELECAO | Joplementador
DECISAO DO FORNECEDOR PLANEJA-
L MENTO
IMPLEMENTADOR
/ | s 3 f Plano de
Restrigdes Objetivos do Projeto, Implemen-
(tempo, Requisitos da tagdo
recursos, Organizagdo
competéncias)

Figura 2: Etapa de decisdo e sele¢do de software. Fonte: Souza et al. (2000).

Entende-se que o processo de avaliacdo e cotacdo de um novo sistema parte do principio de que o
atual ndo supre, na totalidade, as necessidades da empresa, sejam elas relacionadas ao cumprimento de
obrigacdes legais e com seus clientes, a melhora de performance e no desenvolvimento das tarefas e valores
ou simplesmente com o intuito de buscar a inovagdo através de novas ferramentas.

A analise do cendrio da empresa contempla um levantamento realizado pela equipe de implantacgao,
juntamente com os responsaveis pela empresa, a fim de mapear os processos realizados atualmente e
entender de que forma estes poderdo ser adaptados no novo software. Segundo Dantas et al. (2008) e
Moraes (2016), a analise de cenarios ajuda no direcionamento e precisdo do planejamento estratégico
através de uma ampla andlise do ambiente corporativo, que ird resultar na criacdo ou adaptacdo de novas
estratégias ou planos de a¢do para minimizar os riscos e maximizar as oportunidades e as chances de sucesso
da empresa.

O processo de implantacdo de um novo software envolve a instalacgdo em um computador do
escritdrio ou em uma base em cloud. Para Yamasita et al. (2008), no processo de instala¢do do software deve
ser observada a capacidade das maquinas especificadas para este fim para evitar problemas de desempenho.
O procedimento adequado é que um técnico com conhecimentos sobre o sistema realize o processo para
gue ndo ocorram problemas.

Na etapa de treinamento dos usuarios, sdo demonstradas as utilidades e funcionalidades disponiveis
no sistema, bem como, realizada uma capacitacao para que o usudrio final se sinta a vontade com a nova
ferramenta. Farini et al. (2019), entendem que nesta etapa o usudrio passa a se familiarizar com o software.
Assim, é imprescindivel o maximo de atengdo e foco para que o processo de treinamento seja realizado com
éxito, causando uma boa primeira impressdo ao usuario.

Neste contexto, é importante que o processo de capacitacdo coloque o usudario em simulacGes de
situacdes reais, para que possa comparar a melhoria adicionada com o novo sistema em comparag¢ao com o

estd sendo descontinuado. Segundo Amarijo et al. (2021), a simulacdo realistica € uma ferramenta
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educacional que amplia as relagbes entre teoria e pratica, pois utiliza experiéncias de aprendizagem
simuladas como meio de otimizar competéncias e habilidades, oportunizando aos individuos uma
aprendizagem e pratica profissional efetiva.

Para Amaral et al. (2019) e Farini et al. (2019), é normal que haja resisténcia por parte de alguns
usudrios de sistema, isso porque naturalmente o software atual ou a rotina ja exercida de forma manual esta
implicita dentre os individuos. Nesse momento, inicia um dos processos mais importantes da implementacgao
do software, que trata da desconstru¢cdo da rotina do usudrio, aportada pela apresentacdo de uma
ferramenta que trarad melhorias. “E importante que desde o primeiro contato o ator que fara uso do software
perceba vantagens no novo sistema” (PIACENTINI, 2018).

Apds as quatro primeiras etapas, destaca-se a importancia da ultima, a implementagdo através da
inclusdo dos dados da empresa ao novo sistema. Este processo podera ser realizado de duas formas:
“manualmente, quando os usuarios acessardo o novo sistema e lancardo todas as informacGes necessarias
ou através de importac¢do, quando se faz necessario analisar o leiaute de exportacdo do sistema antigo para
importacdo ao sistema novo” (FARINI et al., 2019).

Depois das etapas de implementacdo apresentadas pelos autores supracitados, inicia-se o processo
de acompanhamento de uso do software. Esse processo tem como intuito sanar qualquer duvida do usuario
e demonstrar, por parte da fornecedora, o apoio necessario para o melhor desempenho das atividades
diarias. Este processo deve ser realizado através de um plano para o inicio efetivo da operacao.

Lozinsky (1996) e Souza et al. (2000), apresentam duas estratégias bdsicas para “desligar” um sistema
e “ligar” o outro (procedimento da virada ou go-live): a conversdo direta e o processamento paralelo. Na
conversao direta "desliga-se" o sistema anterior e "liga-se" o novo no mesmo momento. O principal risco
dessa estratégia é "parar a empresa" em caso de problemas, ou ainda, ter uma redugdo drastica de
produtividade por conta da falta de familiarizacdo com o novo software.

O processamento paralelo pressupde que as informagdes sejam imputadas e processadas por um
periodo nos dois sistemas, até que haja seguranca na utilizacdo do novo sistema. Embora o risco seja menor,
existe a dificuldade em manter dois sistemas funcionando tanto pelo trabalho dobrado imposto aos usuarios,
como pelas diferencgas entre os dois sistemas, ja que no novo, naturalmente procedimentos serdo eliminados,
modificados ou adicionados. Além disso, ha de se observar que provavelmente a empresa tera um custo
financeiro maior para manter dois sistemas rodando em paralelo (LOZINSKY, 1996) (SOUZA et al., 2000).

Independente da opgdo do cliente por um ou outra estratégia, é indispensavel que a software house
se mostre presente e atenta ao processo de capacitacdo e evolucdo dos novos usudrios. Optando pela
conversdo direta, a fornecedora deve se fazer presente para acompanhamento in loco, assim, em caso de
problemas ou duvidas estardo prontamente disponiveis para o cliente. Ao escolher a estratégia de
processamento paralelo, da mesma forma, a fornecedora devera se mostrar presente, mas, nesse caso, 0
periodo provavelmente serd maior ou mais espagado, pois passard por um tempo de comparagdo entre
sistemas e adaptacdo das rotinas dos usuarios ao novo software. Lozinsky (1996) e Souza et al. (2000),

destacam ainda que é imprescindivel a determinagdo de um cronograma de implementacdo que devera ser
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rigorosamente respeitado tanto pela fornecedora do software quanto pelo cliente.

Etapas de Implementagao de softwares, sob a ética das Rotinas Organizacionais
Escolha do software

De acordo com Lozinsky (1996), Souza et al. (2000) e Farini et al. (2019), a escolha do software deve
ocorrer com a participagdo e o conhecimento de todos os usuarios que o utilizardo nas suas rotinas diarias.
Devem ser analisadas as caracteristicas do software para verificar se este atendera as necessidades dos
usuarios e da empresa.

A escolha do software incidira no aspecto ostensivo da rotina, na compreensdo do individuo acerca
de uma nova ferramenta, na visdo dele sobre essa, direcionando a sua aceita¢gdo ou ndo. De acordo com
Feldman et al. (2003), Sampaio et al. (2016), Silva (2017) e Vidal et al. (2020), o aspecto ostensivo
compreende a cognicdo do individuo que diz respeito a suas crencas, ao seu entendimento subjetivo sobre
algo.

Segundo Vasconcelos et al. (2001) e Vasconcelos et al. (2006), uma mudanga imposta de forma
brusca pode provocar fendmenos de resisténcia organizacional. Para evitar a resisténcia da equipe todos os
atores devem ser envolvidos.

Medeiros (2014) afirma que as rotinas envolvem ainda a coordenacdo de multiplos atores envolvidos,
com diferentes conhecimentos e objetivos. As agdes realizadas ocorrem em um contexto de idealizacOes
criadas por outros individuos, fornecendo as rotinas uma natureza coletiva através desta interdependéncia

de agao.

Analise do cenario da empresa

Para Dantas et al. (2008) e Farini et al. (2019), a analise do cenario da empresa permite o
mapeamento dos processos realizados na empresa com o intuito de adapta-los ao novo software. Esta analise
serve como base para o planejamento do projeto de implementacao, respeitando a disponibilidade do
pessoal conforme suas atividades rotineiras.

A analise de cenario reflete nos aspectos ostensivo e performativo da rotina, pois visa criar um ponto
de equilibrio entre as tarefas rotineiras da empresa contratante e o processo de aprendizagem e adequacgao
ao novo software. Para Feldman et al. (2008), Sampaio et al. (2016) e Vidal et al. (2020), o aspecto
performativo se refere as a¢des especificas, a execugdo pratica da rotina.

Pela andlise de cendrio é possivel compreender a rotina da empresa, ferramentas, pessoas,
capacidades e disponibilidade para que seja possivel adaptar um plano de a¢do a sua realidade. De acordo
com Vergara et al. (2005), a incorporacao de novas tecnologias de gestdo e informacdo tem forte influéncia
sobre o fator espaciotemporal de uma empresa.

Segundo Vasconcelos et al. (2001), uma estrutura interna de acGes adaptativas desenvolvidas ao

longo dos anos ndo mudara rapidamente. Quando um individuo tem a possibilidade de acdo e participacdo
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no processo, a resisténcia a mudanga pode ser reduzida. Diagnosticar, precocemente, o sistema social e
prever uma estrutura de transi¢cdo no processo de mudanga organizacional proporciona o espago necessario

para que os atores sociais reconstruam suas identidades pessoais e/ou coletivas.

Definig¢dao do plano de agao

Segundo Lozinsky (1996), Souza et al. (2000), Dantas et al. (2008) e Moraes (2016), é indispensavel a
definicdao de plano de a¢do e cronograma com a participagao dos usuarios-chave da empresa contratante.
Nesta etapa, destaca-se a inferéncia de Guerra et al. (2016), que compreendem ser indispensavel a definicdo
de prioridades para o projeto. Vergara et al. (2005), corroboram que o tempo também é uma variavel
fundamental nos processos de mudanca, por isso, deve ser considerado para a definicdo do plano de agao.

Este processo pode ser relacionado com o aspecto ostensivo da rotina, pois se trata da definicao
metddica de como sera realizada a implementacdo do novo software. Destaca-se que, nesta etapa, deve-se
atentar a um plano que preveja mudancas gradativas e ndo incisivas ou bruscas. Mudancas gradativas
reduzem a possibilidade de resisténcia por parte dos envolvidos, conforme mencionam Vasconcelos et al.
(2001) e Vasconcelos et al. (2006).

O aspecto ostensivo é influenciado pelas experiéncias de aprendizagem obtidas no aspecto
performativo. Essa aprendizagem influéncia a memdria procedural, declarativa e transacional do
conhecimento (SILVA, 2017). O rompimento do movimento ciclico da rotina, que prevé a revisdo continua
dos processos executados (aspecto performativo) e dos planejamentos (aspecto ostensivo) pode gerar um
ambiente de resisténcia organizacional. O que torna mais importante ainda a definicdo de um plano de agdo

compativel com a realidade de cada novo cliente.

Implantagao do software

Para Yamasita et al. (2008), nesta etapa deve ser analisada a capacidade das maquinas onde o
software serd instalado ou utilizado. Esta andlise gera um feedback sobre a performance futura do software
e permite vislumbrar e atuar sobre eventuais problemas técnicos ligados a capacidade de armazenamento,
velocidade e constancia do acesso a internet, seguranga de fornecimento ininterrupto de energia elétrica,
entre outros.

A implantacdo do software impactard nos aspectos ostensivo e performativo da rotina, isso porque
haverd, com menor ou maior intensidade, mudanca na forma de login e uso entre o novo e o antigo sistema,
bem como, altera¢do no desempenho de processamento ao comparar as ferramentas.

De acordo com Silva (2017), a adogdo de uma nova tecnologia que promove a mudanca da rotina
requer aprendizagem coletiva com os atores, comunicando e coordenando o estabelecimento da nova
rotina. Entre os elementos que promovem a aprendizagem coletiva e coordenagdo para suportar a nova

rotina estdo a estrutura de autoridade, a seguranca psicoldgica e a estabilidade da equipe.
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Treinamento dos usuarios

Amaral et al. (2019) e Farini et al. (2019), entendem que poderd haver resisténcia da equipe no
momento do treinamento. Os atores devem estar focados exclusivamente a aprender as funcionalidades do
novo software para que possam adaptar suas rotinas. Além do acompanhamento do treinamento, os
usudrios devem executar de forma pratica as suas rotinas no novo software. Para Lozinsky (1996) e Souza et
al. (2000), além de respeitar rigorosamente o plano de a¢do e o cronograma, os técnicos de implantagao
devem demonstrar empatia, proatividade, conhecimento e seguranga nos assuntos abordados.

O processo de treinamento afetara os aspectos ostensivo e performativo da rotina, afinal, além de
receberem novas informagdes que gerardo mudancas nas rotinas, os usuarios precisardo executar de forma
pratica suas tarefas. Essa etapa possibilita a comparacdo dos atores sobre o software ideal (aspecto
ostensivo) e a pratica apresentada pelo software (aspecto performativo). Neste ponto, ressalta-se a
importancia de um processo gradativo de aprendizagem, reduzindo a possibilidade de resisténcia por parte
dos atores conforme a teoria de Vasconcelos et al. (2001) e Vasconcelos et al. (2006).

Para Vasconcelos et al. (2001), a incapacidade de reconstruir novas normas e intera¢des (anomia),
geralmente é o resultado de mudancas fundamentais na estrutura de poder e nas relagGes de trabalho didrias
e, muitas vezes, leva ao fracasso de planos de mudancga organizacional.

A resisténcia a mudanca é um fenédmeno comum. Diante da mudanca das condi¢Ges de trabalho,
muitos resistem, ao se sentirem ameacgados por transformagdes que poderdo dificultar a sua adaptagao a
um novo ambiente onde as capacidades relacionais, habitos e estratégias desenvolvidas na situacao anterior
nao sirvam mais como meio de integracdao ou de sobrevivéncia na nova estrutura (VASCONCELOS et al.,

2001).

Inclusao dos dados no novo software

Farini et al. (2019), inferem que a inclusdo dos dados pode se dar de forma manual, quando os
usudrios do software cadastram todos os dados necessarios para o correto uso deste, ou ainda, via
importacdo de arquivo do banco de dados anterior.

A inclusdo dos dados de forma manual refletird no aspecto performativo da rotina. Por outro lado,
os usuarios do novo software tendem a se familiarizar mais rapidamente, o que facilita para o momento da
virada. Entretanto, esse procedimento demanda tempo, com o trabalho dobrado para alimentar e usar o
novo enquanto mantém o velho em paralelo. Isso pode se tornar uma causa do insucesso na maioria dos
projetos de implementacdo de software que ndao chegam ao final.

A falta de disponibilidade gerada pela rotina pode acarretar o abandono do projeto de mudanca de
software por parte dos usuarios. A exigéncia de a rotina de trabalho ter um software que ja possui todos os
dados cadastrados e que, mesmo com ressalvas, atenda suas necessidades, pode se apresentar como uma
ideia melhor do que ter todo o trabalho de cadastrar manualmente as informac¢des no novo sistema, sem ter

a certeza se realmente ele serd adotado.
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Em geral, o processo de importacdo dos dados requer algum grau de personalizacdo em fungdo das
caracteristicas do software a ser substituido, que toma tempo e é onerosa. Porém, quando preparar a
importacdo de um determinado software, pode usar esta solu¢ao para outros futuros clientes que utilizem
este mesmo sistema. Com o tempo, terdo alternativas para importacdo de dados dos principais softwares
concorrentes. No calculo do custo destas importagdes ndo se pode considerar apenas os aspectos tangiveis,
pois qual é a perda gerada pela insatisfacdo de clientes com a imputa¢do manual de dados que cancelaram
contratos recém assinados? Nos médio e longo prazos, produz um contingente relativamente alto de “quase”
clientes, que deixam de elevar o faturamento mensal do software house, além de falar mal do sistema para
outros empresarios que poderiam se interessar. Ao contrario, se aimplementagdo ocorrer de maneira menos
traumatica, além de se manter cliente por muitos anos (da trabalho migrar para outro software), vai ser um
vendedor ativo da solucdo para outros clientes que, sem estd indicacdo, estaria fora do radar do software
house. Caso opte por ndo prestar este servico de migracdo mais ampla, é importante deixar isso claro durante

a etapa de negociacao, para evitar frustracao ainda maior do cliente ver uma promessa ndo ser cumprida.

Go-live

De acordo com Lozinsky (1996) e Souza et al. (2000), o processo do go-live ou virada, podera ocorrer
através de conversao direta, que visa parar o antigo software e iniciar, imediatamente e integralmente, os
trabalhos no novo e, o processamento paralelo, onde o novo software passa a ser implementado, aos poucos
e, paulatinamente, as rotinas vao sendo transferidas do sistema antigo para o novo. Ao analisar o contexto,
evidencia-se que se optar pela inclusdo manual de dados no novo software, ndo sera vidvel uma virada por
conversao direta.

A Ultima etapa da implementacdo afeta o aspecto performativo da rotina, pois mudara a forma das
pessoas executarem suas tarefas, ainda, afetara o aspecto ostensivo ao relacionar a visdo dos atores sobre o
que seria o ideal e o que o novo software dispGe na pratica. Vasconcelos et al. (2001) e Vasconcelos et al.
(2006) contrariam a pratica da conversdo direta, por entenderem que se trata de uma mudanca
organizacional brusca que pode gerar resisténcia organizacional.

Para Vergara et al. (2005), as mudangas que afetam as formas organizacionais podem se tornar
cruéis, imprimindo sobre os individuos formas de controle menos visiveis e, portanto, de grande carater
manipulador e coercitivo. “A transformacgao aportada pelo progresso na perspectiva modernista é trazida
pela sua continua autonegacao ou contradicdo légica, o paradoxo que faz nascer a angustia” (VASCONCELOS

et al.,, 2006).

CONCLUSOES

O mercado competitivo e a evolucdo tecnoldgica exigem que as empresas busquem novas
tecnologias para se manterem competitivas. A escolha e decisdo pela mudanca de software ndo é um
processo simples, considerando que a maioria das informagdes da empresa estardo armazenadas nestes

sistemas.
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O aspecto ostensivo e o performativo das rotinas organizacionais andam juntos. Conforme reflexdo
de Feldman et al. (2003), o relacionamento recursivo entre os aspectos ostensivos e performativos nas
rotinas organizacionais, cria e recria aspectos, restringindo ou permitindo performances. A interatividade
entre os aspectos da rotina possibilita ajustes necessdrios no processo e reduz a possibilidade de insucesso.

Por meio deste estudo foi possivel observar que a teoria das rotinas organizacionais oferece um
embasamento importante ao aperfeicoamento dos processos de implementacdo de softwares, considerando
que a falta de planejamento e envolvimento da equipe pode atingir o aspecto ostensivo e por consequéncia
o performativo da rotina, gerando conflito na memaria procedural do individuo e resisténcia a mudanca.

E importante ter claro que os usudrios conhecem profundamente o software em uso e estabelecerdo
comparacdo com o novo, para entender as melhorias e as necessidades de adaptacdes. E para tal, devem
contar com o suporte e acompanhamento frequente de técnico(s) especializado(s) do fornecedor, para evitar
retrabalhos desnecessarios que afetam a satisfacdo dos usuarios com o software que escolheram na
expectativa de avancos na gestdao da informacdo e da automacao de processos. O investimento de parte da
fornecedora para uma implementacdo natural sem agravantes, garante uma relagdo duradoura com retorno
financeiro para si e melhoria das operagdes dos clientes a partir da qualidade do software. Inclusive o cliente
tende a se tornar um vendedor ativo da ferramenta.

O movimento ciclico entre os aspectos ostensivo e performativo permite a reconstrucdo de ambos,
ou seja, quando o usudrio conhece uma nova rotina e ao executd-la entende que sera positiva para o seu dia
a dia, a performance atinge o aspecto cognitivo reconstruindo as crengas do individuo, é um processo de
reestruturacdo do aspecto ostensivo causado pelo performativo. E essa compreensdo é o que falta nos

projetos de implementacao de software.
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