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Resumo

A implementacdo de uma inovacao relacionada com uma aplicacdo informéatica numa
organizacdo tem como reflexo manifestacbes de resisténcia por parte dos utilizadores, que
podem ser catalogadas de diversas formas e causar mau estar na organizagéo se ndo forem
percebidas. Deve existir um empenho por parte dos decisores organizacionais para as diluir.
A resisténcia tem sido apresentada e discutida como um dos mais frequentes motivos para
se tomarem medidas importantes aquando da implementacdo de inovacBes. Estas medidas
podem ser desencadeadas previamente, no momento de implementacéo ou delineadas como
acgbes pos-implementagdo. E importante que em cada organizacdo, conhecedora do
ambiente organizacional e do perfil dos potenciais utilizadores da nova tecnologia, se
esboce um plano estratégico com as possiveis ac¢des para que exista sucesso de utilizacdo.
Neste documento apresentamos uma revisao da literatura acerca da resisténcia e estratégias
para a combater nas diferentes fases de implementagéo de tecnologias de informagéo.
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1. Introducéo

A mudanca organizacional ¢ uma observacdo empirica de uma entidade organizacional que tem
variagdes de forma, qualidade ou estado ao longo do tempo, depois de deliberadamente terem

sido introduzidas novas formas de pensar, agir e operar [Del Val e Fuentes 2003].

O problema da resisténcia tem sido apresentado e discutido como uma das principais razdes
para ndo se usarem inovacdes. Se um novo projecto de tecnologias de informacdo é
implementado numa organizagdo por razdes relacionadas com a sustentabilidade econdmica,
entdo é necessario que, num primeiro nivel desse processo de implementacdo, se verifique se o
staff estd preparado para essas mudancas, ja que pode existir um risco de protesto e recusa em
usar a inovacao e levar a que surjam resultados que néo os pretendidos [Laumer et al. 2010]. Por
outro lado a mudanga comega com a percepg¢éo da sua necessidade, logo uma percep¢éo errada

é a primeira barreira a mudanca [Del Val e Fuentes 2003].
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A mudanca organizacional a ocorrer tem que ter em conta a resisténcia por parte daqueles que
fazem parte dessa organizagdo, j& que a resisténcia que surge € na sua maioria ndo necessaria
[Lawrence 1969]. A mudanga na organizacdo, e que leva ao surgimento de sintomas de

resisténcia, ndo surge por parte do grupo de trabalho mas sim por uma minoria.

Os individuos responsaveis nas organizacdes, nomeadamente 0s executivos, 0s gestores, 0s
lideres de projectos, os lideres de equipas e os elementos das equipas, quando pretendem
melhorar as organizacdes tém que ter em conta a resisténcia daqueles que vao ser afectados por
essas mudancas [Palmer 2004]. As mudancas que normalmente ndo tém sucesso, ndo sdo por
motivos técnicos mas por motivos humanos, ja que os promotores dessas mudancas nao tém em
conta as reaccdes daqueles a quem essas mudancas Vo influenciar as rotinas diérias. E, assim,
necessario que se estudem os individuos nas organizacBes para esclarecer o processo de

adopcao dentro do grupo [Sultan e Chan 2000].

Outros autores referem que a mudancga organizacional é normalmente gerida do ponto de vista
técnico sem reconhecer ou perceber como o factor humano influencia o sucesso ou fracasso
dessa mudanca [Bovey e Hede 2001]. E mais facil para a gestdo focar a sua atencdo e estar
preocupada com factores técnicos que sdo quantificaveis e preditivos, como desenvolver
estratégias e planos de accdo, calcular lucros e perceber de que forma pode racionalizar
recursos, ao invés de ter em conta os aspectos singulares dos individuos. A gestdo tem a
tendéncia para negligenciar e ignorar a dimensdo do factor humano quando implementa
mudangas. Para estes autores existe pouco investimento na comunicagdo, no treino e no
acompanhamento necessario para o sucesso da implementacdo da mudancga. Referem ainda que
existem por vezes, por parte dos gestores, tentativas de manipulagdo e coacdo para fazer surgir
esse sucesso. Contudo, estas praticas tendem a resultar em desconfianga e ressentimentos,

tornando ainda mais dificil o processo de implementag&o.

As organizacBes, nomeadamente 0s gestores devem ter em conta as caracteristicas dos
individuos e de que forma os mecanismos desses individuos se manifestam no seu
comportamento [Bovey e Hede 2001]. Os individuos que promovem as mudangas ndo as devem
executar enquanto ndo tiverem uma avaliacdo da prontiddo das organizacOes para essas
mudangas. Ha autores que sugerem inclusive que seja possivel medir esse valor de prontidao e
que este deve resultar em oitenta e cinco por centro de hipdteses de sucesso da mudanga na

organizacdo [Palmer 2004].

Existe por parte dos investigadores uma tentativa de explicar a terminologia resisténcia a
mudanca e que resulta normalmente em explicagdes do porqué de determinados esforgos para
introduzir em grande escala mudancas na tecnologia, nos métodos de producdo, nas préaticas de
gestdo ou para compensar as falhas de explicacdo por parte dos sistemas de informacdo ou

simplesmente do porqué falhar tudo [Klaus e Blanton 2010].
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A mudanca s6 pode ser avaliada através das suas consequéncias, ja que as consequéncias s
podem ser conhecidas com seguranga quando o esforco da mudanca estd completo e acontecer
vezes suficientes [Waddell e Sohal 1998].

De acordo com Del Val e Fuentes (2003) a resisténcia a mudanca é sem duvida um tépico chave
na gestdo e deve ser seriamente considerado para ajudar a organizag&o a atingir as vantagens da
transformacao. (1999)

Existem diferengas entre as organizacfes acerca das suas capacidades para gerir processos de
implementag&o de tecnologias, como € o caso de tecnologias complexas. E necessario perceber
e gerir a resisténcia individual e manter o apoio e aceitacdo por parte dos membros da
organizagdo afectados por essas implementacdes [Cohen 2010]. A mudanca por vezes nédo
resulta porque as organizac¢Ges subestimam a importancia das respostas por parte dos individuos

ao nivel cognitivo, afectivo e comportamental.

Os empregados podem exibir diferentes niveis de apoio a mudanca [Meyer et al. 2007]. Estes
niveis podem ser de intencdo de cumprimento dos requisitos, onde eles estdo relutantes em fazer
0 que é necessario na organizagdo durante a fase de implementacdo, nomeadamente terem
comportamentos de cooperacdo e defesa dessa implementacdo (championing). Com o
comportamento de cooperacao estes autores referem-se a aceitacéo por parte dos empregados do
espirito de mudanca e por isso estarem dispostos a efectuarem um esfor¢o suplementar e
fazerem sacrificios modestos para realizar essa mudanga no trabalho. O championing esta
associado a manifestacfes de entusiasmo extremo, a vontade de ir além e para além dos
requisitos formais para que a mudanca tenha sucesso, isto é, que o empregado tenha a intencao

de promover e vender a mudanca aos outros.

A literatura acerca da mudanca indica que normalmente os empregados seguem a sua cabeca
(cognicéo) e o seu coracéo (afectos) quando tém que lidar com respostas a eventos de mudanca.
Os empregados usam uma combinacgdo de processos de cognicdo e afectos para que a mudanca
tenha sentido e tenham uma resposta. Os processos de cognicdo estdo relacionados com o
acreditar na necessidade de mudanca, perceberem o significado da mudanga e os resultados

favoraveis acerca dessa mudanca, isto é, estender que a mudanca sera benéfica pessoal e

organizacionalmente [Smollan 2006].

2. A gestdo e as estratégias para lidar com a resisténcia
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Os agentes de mudanca podem, com as suas proprias accOes ou falta delas, contribuir para a
resisténcia e a resisténcia pode ser um recurso para a mudanga [Ford et al. 2008]. Os individuos
que tém um estilo cognitivo de innovate devem ser os adoptantes iniciais e de seguida devem
ser delegados da funcdo de disseminar, promover e facilitar a nova tecnologia, funcionando
como agentes de mudanca [Chakraborty et al. 2008].

Alguns dos problemas que surgem relacionados com a resisténcia a mudanga surgem
envolvidos em atitudes que os individuos nas organizacbes criam acerca do seu trabalho e
acerca das suas proprias ideias. Se uma inovacao surge por parte de um dos elementos na
organizacdo, e tem o apoio por parte da direccdo dessa organizacdo, ja que é visto como um
acontecimento que vai favorecer o desenvolvimento da organizacdo, é de prever que essa
inovacdo seja posteriormente partilhada com os outros elementos da organizacdo, podendo
surgir situagdes em que os elementos da organizagdo sugiram alteracdes ou modificagGes
[Lawrence 1969].

A gestdo nas organizacfes pode influenciar essas atitudes de resisténcia e lidar com os
problemas directamente nas suas origens. [Lawrence 1969] O envolvimento da gestdo para com
0 processo de implementacéo é importante para reforgar o apoio organizacional para a mudanga
[Martinko et al. 1996]. E critico que os gestores de topo (directores) justifiquem o aumento da
carga de trabalho e a importdncia da nova implementacdo, estando presentes durantes as

reunides de planeamento, fixando datas e objectivos [Jarveldinen 2012].

Existem varios autores que classificaram as estratégias para gerir a resisténcia. Para Jiang et al.
(2000) as estratégias para atenuar a resisténcia podem ser classificadas em dois tipos:
participativa (s@o user friendly e focam no treino e na construcdo de estruturas de suporte) ou
directiva (sdo direccionadas para o negdcio e focadas em incentivos financeiros, redistribuicéo
do poder e na eliminacdo de postos de trabalhos para aqueles que ndo querem usar 0 nNovo
sistema), ja Kotter e Schlesinger (1979) definem que as estratégias podem passar por se
proporem consultores aos grupos de individuos e conduzirem as negocia¢fes com os individuos
e sindicatos e por se imporem mudancas através de ameacas com mensagens explicitas e
implicitas de coac¢do. Outros indicam que essas estratégias emergem dependendo do tipo de

lideranca que as organizacGes tém [Dunphy e Stace 1993].

A gestdo deve ter em conta os factores criticos, que sdo os custos de mudanca relacionados com
a resisténcia dos individuos. A gestdo pode tentar reduzir esses custos melhorando as opinides
favoraveis acerca da mudanca de tecnologia e potenciando a auto-eficacia nos individuos para a
mudanga. Esta mudanca pode ser executada através de publicidade sobre a necessidade da nova
tecnologia, persuadindo os individuos que estdo identificados na organizacdo como lideres de
opinido para que estes sejam 0s primeiros a aceitar a mudanga. Para além de mudar as opinides,
a gestdo pode providenciar acgdes de formacdo para os individuos para melhorar as suas
competéncias e confianga no novo sistema. Deve também ser potenciado o valor da mudanca
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através da mostra das vantagens do novo sistema do ponto de vista desses individuos
(destacando as vantagens do novo sistema). Deve existir 0 suporte organizacional para a
mudanga, através de formacdo, orientacdo, recursos para a aprendizagem, usando sempre uma
estratégia de comunicacdo clara e preferencialmente antes da implementacéo. [Martinko et al.
1996][Garaca 2011][Wanchai et al. 2012]

E necessario perceber o utilizador e de que forma ele interage com as tecnologias de informag&o
para que exista sucesso na implementacdo do novo sistema na organizacdo. Os sistemas sdo
cada vez maiores e mais complexos. Eles tém impacto tanto na organizacdo como nos
individuos a todos os niveis. Um dos factores do sucesso é a utiliza¢do, mas a resisténcia é algo
gue é normal quando € introduzido um novo sistema. Desta forma a resisténcia pode contribuir
para o insucesso da nova implementacéo [Tavassoli e Toland 2008]. As organizagdes tendem a

ignorar a resisténcia quando existe evidéncia de alguma aceitacdo [Lauer e Rajagopalan 2002].

Os gestores, para reduzirem a resisténcia causada por valores enraizados, devem considerar se a
cultura organizacional se adapta aos objectivos da mudanga e o que pode ser feito para melhorar
essa adaptacdo antes do processo comecar. Esta consideracdo cultural também vai ajudar a
evitar o siléncio organizacional, e trazer para mais perto tanto os interesses da gestdo como o
dos individuos [Del Val e Fuentes 2003]. Estes autores referem também que o treino
comunicacional ird ajudar a ultrapassar barreiras e evitar a resisténcia por causa dessas barreiras
de comunicacao, reduzindo lacunas entre a situacdo actual e as capacidades que sdo necessarias

para o processo de mudanca.

Os utilizadores insatisfeitos vdo explicar a sua ma performance em funcdo da muita intervencédo
por parte dos gestores de topo mas por outro lado os utilizadores satisfeitos dao créditos aos

gestores de topo pelo suporte e implementacdo com sucesso [Bradford e Florin 2003].

As organizacgOes devem realgar a crenga dos utilizadores enfatizando o valor do novo sistema
tanto para os utilizadores como para a organizacdo. Os utilizadores devem olhar para 0 novo
sistema como vital para organizagdo e para as suas carreiras. Devem ser tomados passos
apropriados para formar crencgas favoraveis que vao levar a comportamentos favoraveis acerca
da aceitagdo do novo sistema [Al-Jabri e Al-Hadab 2008][Garaca 2011].

3. Algumas estrategias para lidar com a resisténcia do utilizador
A resisténcia é definida como um conjunto de comportamentos divulgados pelos utilizadores
gue manifestam algum descontentamento acerca da implementacdo de um nova TI [Rivard e

Lapointe 2012]. Estes comportamentos podem ser: apatia [Keen 1981], sabotagem [Day 2000],

comportamento destrutivo [Ferneley e Sobreperez 2006], a negagdo, a manutencdo de

71



Rito / Alguns procedimentos e estratégias para lidar com a resisténcia ao uso de novas tecnologias: uma revisdo de literatura

comportamentos anteriores a implementacdo [Kim e Kankanhalli 2009] ou formacgdo de

coligagdes [Joshi 1991].

A receita em branco para ultrapassar a resisténcia é problematica para os agentes de mudanca. A
existéncia do utilizador com resisténcia heter6gena deve ser tida em conta por parte desses
agentes de mudanca [Griffiths e Light 2006]. Para estes autores, uma receita genérica para
ultrapassar a resisténcia ndo tem em conta a diversidade nas estratégias de resisténcia utilizadas

pelos diversos actores organizacionais. Deve ser dada atencao a heterogeneidade do utilizador

OU grupos e as suas respostas relativamente a implementacdo, jA que ira contribuir para

enriquecer o conhecimento acerca do fendbmeno da resisténcia.

Apresentamos de seguida algumas das estratégias que surgem na literatura para lidar com a
resisténcia do utilizador e que estdo relacionadas com: a participacdo do utilizador no processo
de implementacdo, a formacdo do utilizador, a existéncia de um suporte ao utilizador, a
comunicacgdo e os canais utilizados, o uso de consultores, a procura e 0 uso de campedes, 0
compreender e lidar com o mix de personalidades, o sistema ser user friendly ou os cuidados

com a gestdo de emogoes.

3.1 A participacao do utilizador

A participagdo do utilizador pode ser definida como um conjunto de comportamentos ou
actividades realizadas pelo utilizador durante o processo de desenvolvimento do sistema [Barki
e Hartwick 1989]. Esta participacdo aumenta a self-efficacy e tem um impacto positivo no
usefulness e ease of use (constructos do TAM) [Venkatesh e Davis 2000]. A participacdo
permite criar uma sensacao de apreciacdo, empowerment e propriedade criando oportunidades
para influenciar as decisdes acerca do novo sistema. O empowerment € um dos factores que
ajuda a criar o sentimento de controlo, de promoc¢do do entusiasmo do utilizador e reduz a

resisténcia aquando de mudancas de tecnologias [Tavassoli e Toland 2008].

3.2 Formacéo do utilizador

A formac&o é um processo de transferéncia de conhecimento e competéncias operacionais para
o utilizador acerca da tecnologia. E usada para providenciar aos utilizadores competéncias para
gue eles possam usar o sistema. A formacdo aumenta a sua compreensdo acerca do novo
sistema e pode ser usado como uma ferramenta para aumentar o sentimento de auto-eficécia.
Por outro lado, a formacéo foi identificada como uma ferramenta para ultrapassar a ansiedade e
inclusive para a prevenir [Huang 2002][Eckhardt et al. 2010], e também para ajudar a ganhar
confiangca acerca do manuseamento da nova tecnologia, permitindo anular o sentimento de
medo de se perder informacdo importante [Jarveldinen 2012]. A formacdo deve ser estruturada

para atender as necessidades particulares dos diferentes grupos de individuos na organizacgao e
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deve enfatizar a facilidade de uso da nova tecnologia e a respectiva utilidade, para que desta

forma motive os adoptantes a usar a nova tecnologia. [Chakraborty et al. 2008].

Por outro lado tem que ser um processo apropriado e efectivo. Para que exista formacdo é
necessario que se verifique se o formador tem o conhecimento apropriado e a motivagéo para

usar o sistema de informagé&o [Sein et al. 1998].

3.3 O suporte ao utilizador

O suporte ao utilizador pode ser definido como uma variedade de solugfes que estdo
disponiveis para ajudar o utilizador a resolver os problemas com as tecnologias ou aplica¢des
[Yager et al. 2002]. O gabinete de help-desk ou servi¢o é uma das formas para providenciar esse
suporte aos utilizadores. O help-desk providencia ajuda a pedido, informagdo ou acgdes que
ajudam o utilizador a desenvolver as suas tarefas. Faz parte dos servicos do help-desk: a
formagdo, consulta acerca dos sistemas, ajuda técnica, documentacdo acerca do software,
consulta e suporte acerca do hardware e desenvolvimento desse suporte [Marcella e Middleton
1996]. Se se tratar de uma organizagdo onde os utilizadores séo laggards, a existéncia e a
experiencia de um departamento de tecnologias de informacdo é muito importante [Jarvel&inen
2012].

3.4 A comunicacao

A comunicagdo é uma das mais importantes estratégias para evitar a resisténcia por parte do
utilizador. E uma ferramenta que ajuda as organizacdes durante um processo de mudanca de
tecnologia fazendo com que os utilizadores se sintam importantes, quebrando a resisténcia entre
esses utilizadores e aumentando os seus indices de confianca nas mudangas que vao surgir

[Jiang et al. 2000]. A comunicagdo pode ser sob a forma oral, escrita ou ndo verbal.

E importante conhecer na organizacao os canais de comunicacio, os media que sdo utilizados
pelos individuos pertencentes a organizacgdo, o relacionamento que os individuos tém com os
diferentes tipos de media e 0 conjunto de possibilidades que existem na organizacdo para
permitir a comunicacdo de cima para baixo [Zwijze-Koning e Jong 2005]. A comunicagdo
implica informacdes acerca do ambito, dos objectivos e das tarefas de um projecto. O momento
de aprendizagem acerca do novo sistema resulta numa diminui¢cdo temporal da produtividade e
na moral do utilizador. A comunicagdo pode ser usada para influenciar a atitude do utilizador
acerca do sistema [Aladwani 2001], o que pode levar a um maior envolvimento e a uma atitude

positiva acerca da T1 e da sua implementacéo.

Através de uma comunicacdo efectiva é possivel receber e associar a mensagem organizacional.
E um meio que pode ser crucial para o sucesso da implementacdo, pois pode facilitar a

penetracdo de um novo sistema na organizagdo. A comunicacdo deve envolver todos os niveis
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da empresa, desde o gestor de topo até ao nivel das operagdes, ja que todos eles vdo ser
conhecedores das mudangas de processos de negdcio que um novo sistema tras consigo, e que

por sua vez vai afectar todas as instancias de poder e de tarefas [Mendel 1999].
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3.5 Consultores

A utilizacdo de consultores pode ser benéfica durante a implementacdo jA que estes tém
experiencia e conhecimento. Estes sdo agentes externos a organizagao, ndo estao envolvidos nas
politicas da organizacdo e as suas decisGes estdo relacionadas com o que eles acham que é o
melhor para 0 neg6cio da organizacdo [Adams et al. 2004]. Eles sdo geralmente identificados
como agentes de mudanca que sao responsaveis por gerir, tanto social como tecnologicamente a
mudanca dentro das organizagdes [Winston 2002]. Eles também tém conhecimentos para
diminuir a ansiedade acerca dos riscos envolvidos, problemas técnicos, mudanca do trabalho e

auséncia de adequacéo [Jarvelainen 2012].

3.6 Fazer uso de campedes

Os campedes sdo mais do que lideres, eles sdo lideres transformadores que vao inspirar o0s
outros individuos na organizagdo para que esses se transcendam por um propdsito mais alto e
colectivo [Beath 1991]. Estes lideres promovem uma visdo acerca das tecnologias de
informacdo e ultrapassam o0s obstdculos na fase de autorizagdo e implementagdo. Eles
conseguem ultrapassar as barreias burocraticas e conduzem a mudanga na organizacéo [Bradley
2005].

Ja [Gallagher e Gallagher 2012] sugerem a utilizacdo de subject matter experts (SME), que sdo
individuos que tém conhecimento acerca do negdcio na organizagdo, acerca dos processos, que
sdo criticos na andlise a lacunas e também na configuracdo dos sistemas. Estes individuos sao

capazes de configurar o novo sistema que esta a ser implementado.

Os gestores de projecto planeiam com cuidado, com seguranca e solicitam aqueles individuos
que dentro da organizacdo sdo considerados os melhores e mais brilhantes ao nivel de cada
departamento funcional ou operacional. Apds a implementacdo, estes individuos assumem o
papel de unidades funcionais com grande habilidade para influenciar decisdes futuras acerca de

melhoramentos e melhorias nos processos.

3.7 O mix de personalidades

Os individuos que cuja personalidade é resistir ttm geralmente uma atitude negativa para o uso
de TI. Nas organizacOes os sistemas de informacédo s6 sdo benéficos se forem usados pelo staff
relevante. Mas se existem muitos individuos com este tipo de personalidade nao é benéfico para
0 processo de implementacéo e uso da nova tecnologia. Assim os departamentos de recursos
humanos e de recrutamento devem tentar encorajar uma mistura saudavel entre individuos com
perfis de Tl e o de outros departamentos técnicos [Laumer et al. 2010]. Existem evidéncias de
que os individuos tém diferentes posturas quando se adopta uma nova tecnologia [Rogers 2003],
diferencas que surgem por exemplo ao nivel cognitivo [Chakraborty et al. 2008].

75



Rito / Alguns procedimentos e estratégias para lidar com a resisténcia ao uso de novas tecnologias: uma revisdo de literatura

3.8 Sistemas user friendly

Se o sistema for user friendly para o utilizador, estes vdo sentir que tém mais controlo
sobre o sistema, 0 que aumenta o seu conformo e competéncias, isto é, o self-efficacy. Os
sistemas complexos e os problemas técnicos aumentam a resisténcia do utilizador, assim
o0 desenho e as suas caracteristicas sdo significantes, particularmente com a resisténcia por
parte dos utilizadores [Ellen et al. 1991][Compeau e Higgins 1995] [Venkatesh et al.
2003]. Os sistemas informaticos devem ser desenhados de uma forma que sejam faceis de

utilizar, simples de aprender e flexiveis na interaccao [Al-Jabri e Al-Hadab 2008].

3.9 Gerir as emocdes

As emocgOes podem ajudar a estimular o uso de TI. Referem Beaudry e Pinsonneault
(2010) que esse estimulo pode ser feito de duas formas: o gestor pode procurar um
estimulo que provoque emocdes especificas nos utilizadores, como a excitacdo, que esta
positivamente associada com a aceitacdo e que por sua vez esta relacionada com o uso de
TI. Apesar de ndo existir ainda uma lista de estimulos, estes autores referem que as
emocdes podem ser estimuladas assegurando que a nova Tl é percebida como uma
oportunidade e providenciando autonomia aos utilizadores e incentivos para que eles
adaptem as tuas tarefas a nova tecnologia. A ansiedade e a irritagdo sdo emocoes
negativas que podem influenciar o uso, sendo que uma comunicagéo eficiente de como a
nova tecnologia é uma oportunidade e a existéncia de um suporte social podem funcionar

como mecanismos para diluir estes sentimentos.

Referem que a segunda forma é os gestores podem providenciar oportunidades para que
os utilizadores partilhem as experiencias positivas com o uso da tecnologia, através de
grupos de discussao, reunifes informais, plataformas on-line (como wikis ou blogs) ou se
algum utilizador sentir uma ansiedade forte, deve existir um esforgo extra para evitar que

ele se afaste do grupo de trabalho.

4. Conclusoes e trabalho futuro

No trabalho que temos vindo a desenvolver ha quatro estudos de casos que foram
analisados. Os quatro casos sdo escolas universitarias sem nenhuma ligacao institucional.
Em cada uma das escolas foram identificadas e analisadas as diferentes realidades no que
diz respeito ao processo de implementacdo, difusdo e aceitacdo de Learning Management
System. Em cada organizacdo, verificou-se que existiram diferentes manifestaces de
resisténcia por parte dos utilizadores e que foram promovidas diferentes solugdes para
gerir essas resisténcias. Algumas dessas solucbes foram dinamizadas pelos responsaveis
ou gestores dos processos de implementacédo de TI.
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Assim, e tendo em conta a importancia do conhecimento acerca da resisténcia em
qualquer uma das etapas de implementacdo de uma TI, é nosso objectivo apresentar em
trabalho futuro e sob a forma de uma framework, ou de um artefacto, incluir uma analise
acerca da resisténcia e desta forma auxiliar o gestor no processo de implementacdo de

inovacgOes nas organizaces.
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