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RESUMO

As organizacdes estdo inseridas em um
ambiente que exige cada vez mais flexibilidade
em lidar com mudancas. No que diz respeito a
implantacdo do Sistema de Escrituracdo Digital
das Obrigacgdes Previdenciarias e Trabalhistas (E-
Social), faz-se necessario investigar as
resisténcias individuais e organizacionais em
organizagdes do setor publico, cuja proximidade
dos prazos é mais urgente. Utilizando como base
0 modelo de campo de forca de Kurt Lewin, este
estudo objetiva analisar a implantacdo do E-
Social em uma organizacdo publica do estado de
Pernambuco. A coleta de dados foi dividida em
duas etapas: aplicacdo de questionérios e
realizacdo de entrevista, ja as analises foram
feitas por meio de estatistica descritiva e analise
de conteudo. Como resultados, tém-se que o
processo de implementacdo do E-Social pode ser
dividido em cinco etapas, com a existéncia das
resisténcias: incerteza, falta de entendimento,
habitos, fatores  econOmicos, seguranca,
avaliacbes e métodos distintos, inércia grupal,
inércia estrutural e foco limitado de mudanca.
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ABSTRACT

Organizations are inserted in an
environment that demands more and more
flexibility when dealing with changes. With
regard to the implementation of the Digital
Bookkeeping System for Social Security and
Labor Obligations (E-Social), it is necessary to
investigate  individual and  organizational
resistance in public sector organizations, whose
proximity to deadlines is more urgent. Using
Kurt Lewin's force field model as a base, this
study aims to analyze the implementation of E-
Social in a public organization in the state of
Pernambuco. Data collection was divided into
two stages: application of questionnaires and
conducting interviews, the analyzes were
performed using descriptive statistics and content
analysis. As a result, the E-Social implementation
process can be divided into five stages, with the
existence of the resistances: uncertainty, lack of
understanding, habits, economic factors, security,
different assessments and methods, group inertia,
structural inertia and limited focus of change.
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Organizational change.

E-Social;

Recebido: 15/12/2019 | Sistema de Avaliacéo: blind review | Editores: Karina Mikosz, Dra. e Nelson Fernandes,

Dr.



1 INTRODUCAO

Com a criacdo do Sistema de Escrituragdo Digital das Obrigacdes Previdenciarias e
Trabalhistas (E-Social), por meio do Decreto n. 8.373, de 11 de dezembro de 2014, que
simplifica e organiza uma série de informacGes trabalhistas, previdenciarias e fiscais; as
organizagOes, tanto publicas como privadas, passardo por uma série de transformacdes. A
maioria esta relacionada a procedimentos que envolvem rotinas de pessoal, como esquemas
de vinculos, contribui¢des previdenciérias, folha de pagamento, comunicacgdes de acidentes de
trabalho, escrituracdes oficiais e informagfes sobre o FGTS. S&o mudancgas que irdo mudar
radicalmente varios processos administrativos e suas etapas, e consequentemente, o dia a dia
dos profissionais (E-Social, 2018).

Contudo, segundo uma pesquisa realizada pela empresa multinacional Sage,
especializada em softwares de gestdo, a maioria das organizacfes ainda desconhece sobre
aspectos do sistema. Faltando pouco tempo para o fim do prazo de sua implantacdo (as
primeiras fases tiveram previsdo de término para o primeiro semestre de 2018), 48% das
empresas ainda ndo tinham investido em capacitacao para seus colaboradores, por aguardarem
mais informagdes sobre o sistema; 33% das empresas ainda ndo haviam comecado a se
adequar ao E-Social, por esperarem definicdo de implantacdo; e 21% das empresas afirmaram
ainda ndo ter uma estratégia de adequacdo aos novos procedimentos. Os resultados da
pesquisa mostraram um cenario preocupante, visto que as organizacGes devem se preparar
para as novas exigéncias (E-Social, 2018).

Consequentemente, diante da falta de capacitacdo para 0 manuseio do novo sistema e
de estratégias relacionadas as mudangas, poucas organizagBes mostram-se preparadas a
utilizacdo do E-Social. Segundo levantamento realizado pela Federacdo Nacional das
Empresas de Servigos Contabeis e das Empresas de Assessoramento, Pericias, Informacdes e
Pesquisas (FENACON) em 2017 (http://www.fenacon.org.br/noticias/apenas-44-das-
empresas-se-adaptaram-ao-esocial-e-o-consideram-complexo-2565, recuperado em
27/05/2018), 42% das companhias do pais ndo comecaram o processo de implantacdo do E-
Social. O quantitativo de novos procedimentos que a obrigatoriedade de utilizacdo do sistema
envolve para o cumprimento das suas determinagfes requer um grande esforco dos
empregadores, de maneira a estabelecer a integracdo das &reas administrativas, celebracdo de
parcerias, captacdo de pessoal especializado e a adequacgdo dos modelos de gestdo, conforme a

Confederacdo Nacional da Indudstria (CNI), em 2017.
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Nesse sentido, Filipin, Reichert, Brizolla e Vieira (2016) aponta que o maior desafio é
a mudanca cultural, visto que ha a dificuldade de sincronizar a organizacdo as novas
demandas: utilizacdo e falhas de novos programas, novas informacdes e dados a serem
repassados, novos prazos e novos modelos de gestdo para alguns procedimentos. Segundo
pesquisa da Price Water House Coopers (PWC) em 2015, esta € uma das maiores
dificuldades da fase de implantacdo do sistema, além da reformulacdo dos processos internos.
Em sintese, o cumprimento de todas as obriga¢6es dentro do prazo é o maior desafio, em que
é necessario o envolvimento do colaborador com 0s novos contextos através da busca de
conhecimentos. Contudo, as mudancas organizacionais, bem como as dificuldades inerentes a
cada uma delas, podem evidenciar o surgimento de resisténcias.

As resisténcias podem ser definidas como reagdes naturais da organizacdo a mudanca,
de enfoque individual ou organizacional (Robbins, Judge, & Sobral, 2010), que podem levar,
por meio de respostas inevitaveis, ao sucesso ou fracasso das iniciativas (Bortolotti, Sousa, &
Andrade, 2011). Para Sales e Silva (2007), é importante considerar que nem sempre as
resisténcias serdo prejudiciais a organizacdo, elas podem ndo somente trazer aspectos
positivos, como agregar beneficios ao processo de mudancga, impulsionando e estimulando os
colaboradores.

Diante disso, esta pesquisa configura-se como exploratéria e descritiva, de cunho
qualitativo-quantitativo, cujo objetivo é analisar a implantagdo do Sistema do E-Social por
meio do processo de mudanca em uma organizacao publica da cidade do Recife. Com isso, de
forma especifica, o estudo se propde a: 1) descrever o processo de implantacdo do E-Social
segundo o modelo de campo de forca de Kurt Lewin, na organizagdo em estudo; e 2)
identificar as resisténcias percebidas pelos colaboradores no processo de implantacdo do E-
Social, na organizacdo em estudo. Seus principais resultados permitem descrever o processo
de mudanca em etapas, identificar e agrupar as resisténcias segundo categorias e analisar as
taticas utilizadas para mitigar os efeitos das resisténcias existentes.

Sendo assim, a relevancia deste estudo justifica-se em contribuicdes teoricas e
empiricas importantes que contribuem na construcdo de solucdes gerenciais. Em se tratando
especificamente do estudo do processo de mudancga em organizacdes publicas, em decorréncia
do Sistema E-Social, trata-se de uma esfera recente e pouco explorada no contexto brasileiro,
sendo este um estudo pioneiro para a academia na construcdo do arcabougo tedrico da
tematica. Para tanto, este artigo sera dividido nas seguintes se¢fes: 1) Fundamentacao tedrica;
2) Procedimentos metodoldgicos; 3) Resultados e discussdes dos dados; e por fim, 4) as

conclusdes acerca dos achados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 E-SOCIAL: A NOVA FERRAMENTA DE CONTROLE

O Sistema Publico de Escrituragdo Digital — SPED foi instituido pelo Decreto n.
6.022, de 22 de janeiro de 2007, e inicialmente possuia trés projetos, no que diz respeito a
relacdo entre o Fisco e os contribuintes: Escrituracdo Contabil Digital, Escrituracdo Fiscal
Digital e a Nota Fiscal Eletronica. Esta mudanga foi feita em decorréncia da necessidade de
usudrios, tanto internos como externos, de obter informagdes reais, confidveis e tempestivas
das organizac@es (Filipin et al., 2016). Trata-se de um instrumento unificador das atividades
de recepcdo, validacdo, armazenamento e autenticacdo de livros e documentos contabeis e
fiscais dos empresarios e das pessoas juridicas, mediante um fluxo Unico e computadorizado
de informag6es (Decreto n. 6.022, 2007).

Com o objetivo da unificacdo das informacBes também abranger aquelas relacionadas
a compromissos trabalhistas, previdenciarios, tributarios e fiscais, foi criado o Sistema de
Escrituracdo Digital das Obrigacdes Previdenciarias e Trabalhistas (E-Social), por meio do
Decreto n. 8.373, de 11 de dezembro de 2014. Trata-se de um sistema de dados nacional em
que o empregador deve inserir todas as informacdes dos seus empregados, independente da
forma de contratacdo, instituido através de uma iniciativa do Ministério do Trabalho,
Ministério da Fazenda (Receita Federal do Brasil e Secretaria de Previdéncia), Caixa
Econdmica Federal e Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), de acordo com informacdes

do CNI (2017). Seus principios sdo elencados na Figura 1.

1 - Dar maior efetividade a fruicdo dos direitos fundamentais trabalhistas e previdenciarios
dos trabalhadores;

2 - Racionalizar e simplificar o cumprimento de obrigacfes previstas na legislacdo patria
de cada matéria;

3 - Eliminar a redundancia nas informac6es prestadas pelas pessoas fisicas e juridicas
obrigadas;

4 - Aprimorar a qualidade das informagdes referentes as relacbes de trabalho,
previdenciarias e fiscais; e

5 - Conferir tratamento diferenciado as microempresas — ME e empresas de pequeno porte
— EPP.

Figura 1. Principios do E-Social.
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Decreto n. 8.373, 2014.

Em sintese, diz-se que, de forma geral, o objetivo do E-Social é simplificar com
qualidade as informagdes dos registros laborais dos empregados, desde a sua admisséo até o
seu desligamento: 1) Admissdo de empregados; 2) Afastamentos temporarios; 3) Alterac6es

no contrato de trabalho; 4) Acidentes de trabalho; 5) Folha de pagamento; 6) Monitoramento
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da salde; 7) Seguranca e saude no trabalho; e 8) Aviso prévio e desligamento (CNI, 2017).
Diante disso, as principais areas afetadas pela empresa com as mudancas advindas do E-
Social sdo aquelas relacionadas a gestdo de pessoal e gestdo fiscal e financeira. Segundo
Filipin et al. (2016), o principal desafio é a mudanga cultural imposta as organizacGes, em
virtude, principalmente, de ser uma grande alteracdo em uma série de processos, com prazos
de implementacéo definidos.

O Comité Diretor do E-Social n. 02 de 2016, que estabelece o cronograma de
implantacdo do sistema, o divide em duas etapas. A primeira, a partir de 1° de janeiro de
2018, abrange os empregadores e contribuintes com faturamento apurado superior a 78
milhdes de reais, no ano de 2016; enquanto a segunda etapa, a partir de 1° de julho de 2018,
estende para os demais, independente de faturamento (E-Social, 2017). Especificamente para
0s 6rgdos publicos, a implementacdo do E-Social, desde o ano de 2017, encontra-se em fase
de testes e preparacdo para o inicio da obrigatoriedade, conforme o cronograma do E-Social
disponibilizado em 2018 pela Fortes Tecnologia

(https://www.fortestecnologia.com.br/esocial/#tipo-empresa-2, recuperado em 28/07/2018).

Os desafios referem-se a mudancgas culturais, processos internos, sistemas e tecnologias,
comprometimento dos gestores e funcionarios, cumprimento da legislacdo e das obrigacGes
no prazo, estrutura e governanca, capacitacdo dos profissionais, interacdo entre as areas,
qualidade dos dados/informacdes, dentre outros.

Mesmo com essas dificuldades, varios sdo os beneficios esperados da implementacéo
do E-Social. Na pesquisa da PWC (2015), evidencia-se a melhoria no cumprimento da
legislacdo trabalhista, previdenciaria e fiscal, questdo que também obteve destaque nos
estudos de Filipin et al. (2016). Ambos os resultados caminham para a importancia de fatores
gue possam preparar 0 ambiente para as transformacdes, de forma a auxiliar no sucesso das
iniciativas. A perspectiva deve ser multidisciplinar, visto que os ajustes relacionam-se aos
papéis, responsabilidades e qualificacbes das pessoas; apoio da alta administracdo, por
envolver diversas areas da empresa e isto demandar uma alocacdo estratégica e eficiente de
recursos; diagnostico da situacéo atual, com a identificacdo de beneficios e lacunas existentes;

e a gestdo das mudancas.

2.2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Por relacionar-se com um ambiente multicultural e dindmico que lanca as
organizacGes a um ambiente de provisoriedade e ruptura (Motta, 1997), a interferéncia no

pensamento e no comportamento em todos os dmbitos, de forma a alterar as estruturas
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vigentes, faz com que um bom desempenho seja resultado da forma como as organizacgdes
lidam com as mudancas (Wood, 2009; Bressan, 2004). Novos modelos de gestdo passar a ser
dependentes de situacdes e contextos e devem estar em consonancia com a leitura dos
ambientes internos e externos, com influéncia de aspectos historicos e culturais envolvidos
(Marinelli, Oliveira, & Pinto, 2009).

No mundo dos negdcios, a mudanca esta presente na maioria das organizacdes atuais,
visto que até mesmo as mais tradicionais estdo sujeitas a passar por transformacoes
tecnoldgicas, sociais, econémicas, politicas, entre outras (Robbins et al., 2010). A literatura
sobre o tema é extensa, contudo, embora exista um consenso entre 0s tedricos acerca de sua
relevancia, ha certa heterogeneidade em seu significado. As concepg¢Bes mais atuais apontam
gue a mudanca é qualquer alteragdo — planejada ou ndo — que possa ter consequéncias
importantes para a organizagdo em Seus componentes organizacionais ou em suas relagdes
com o ambiente (Santos, 2014).

Diante da evolugdo do conceito, pode-se afirmar que um dos pardmetros que, de forma
geral, sempre esteve presente nas defini¢des sobre mudanca, é a formacao de novos contextos,
que consequentemente influenciam as diversas formas de comportamento (Corréa, Dandaro,
& Moraes, 2013). Kurt Lewin, em sua teoria do “campo de for¢a”, trata da complexidade dos
grupos humanos através de uma balanca dindmica de forgas presente em qualquer
organizacdo. Estas forgas podem ser de natureza impulsionadora ou restritiva e explicam o
comportamento humano. O processo é formado por trés etapas — descongelamento,
movimento e recongelamento (Lewin, 1939; Robbins et al., 2010), como pode ser observado
na Figura 2.

Envolvimento do colaborador: percepcdo da
necessidade da mudanga pelos individuos, grupos ou pela
propria organizacdo; de forma gque a entendam e a aceitem.

Nova direcdo proposta: desenvolvimento de novos

Etapa 1:
Descongelamento

Etapa 2: X .
; comportamentos para que sejam dados estimulos propulsores
Movimento X
a mudancas ou redutores das restri¢oes.
Etapa 3: Estabilidade: permanéncia da mudanga a longo prazo,

de forma que a mesma adquira carater de permanéncia. Para
iss0, sdo criados meios com a finalidade de manté-la.

Figura 2. As trés etapas do modelo de campo de forca de Kurt Lewin.
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Magalhdes, Gomes e Magalhées (2006).

Recongelamento

A teoria, ainda que proposta por Lewin no século XX, embasa estudos atuais no
ambito das organizagOes. Isto, devido & compreensdo de fendmenos grupais que ela

possibilita, e por conseguir aliar diversas areas do conhecimento. Ademais, permite a
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compreensdo das interagdes das mudangas com o ambiente, o que faz com que o trabalho em
equipe seja, por exemplo, melhorado (Martins et al., 2011). Contudo, 0 modelo do campo de
forcas deve ser analisado considerando, também, as resisténcias existentes no processo:
reacOes naturais que conferem um dos principais obstaculos a eficacia de uma mudanca.

A importancia do estudo sobre resisténcias reside no fato que este é um dos tépicos
mais estudados no campo organizacional, por ser uma das principais barreiras a
transformac0es, inovacdes e mudancas (Hernandez & Caldas, 2001). Contudo, é importante
salientar que elas podem ser construidas ndo somente de forma negativa, quando é vista pelos
colaboradores como uma ameaga, mas também positivas, levando a discussdes e a debates
(Robbins et al., 2010). Nesse sentido, torna-se essencial compreender suas caracteristicas e
conceitos, em que 0s autores mencionados as classificam como de cunho tanto individual

como organizacional, conforme observado na Figura 3.

Fontes individuais

1) Habitos: formas programadas
de agir e de lidar com atividades
cotidianas;

2) Seguranca: ameaca as certezas
existentes;

3) Avaliacdes e métodos distintos:
formas diferentes dos individuos
avaliarem estratégias e objetivos;

4) Incerteza: falta de informagoes
sobre acontecimentos futuros (medo do
desconhecido);

5) Autointeresse dos individuos:
propostas de mudangas vistas como
ameacas por alguns;

6) Falta de entendimento: a
desconfianca/desconhecimento  torna-se
resisténcia;

7) Fatores econbmicos: temor
com relacdo a finangas ou remuneracdes.
Figura 3. Resisténcias a mudanca.

Fontes organizacionais

1) Inércia estrutural:  mecanismos
internos agindo como contrapeso a mudanca;

2) Inércia de grupo: mesmo que de
forma individual a mudanca seja aceita, normas
de grupo podem ser fontes limitadoras;

3) Foco limitado de mudanca: como a
organizacgdo e formada por varios subsistemas,
mudancas limitadas aqueles considerados
menores sdo anulados pelos maiores.

4) Ameaca as relacbes de poder
estabelecidas: a mudanca pode ser vista como
ameaca a medida que redistribui ou altera as
estruturas de autoridade.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Robbins et al. (2010).

Algumas taticas podem ser utilizadas na superacdo desses obstaculos: a sua
comunicacdo, de forma que ela seja apreendida, combatendo os efeitos da auséncia de
informagdo; e a participacdo dos colaboradores, gerando comprometimento e o
desenvolvimento de relagbes positivas de apoio, negociacdo, confianca e justica (Robbins et
al., 2010). Além disso, o conceito da organizacdo proativa, que além de empreender reacfes

as mudancas impostas pelo ambiente, também as influencia e controla, possibilita que existam
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agentes de mudanca, pessoas de personalidade flexivel e mais suscetiveis a situa¢Ges de
mudanca (Wood, 2009).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir os objetivos propostos, foi realizada uma pesquisa de carater qualitativo-
quantitativo, de cunho exploratorio e descritivo; visto que se propGe a descrever
caracteristicas e comportamentos de um fenémeno ainda pouco estudado (Vergara, 2009).
Como método de investigacdo, foi escolhido o estudo de caso Unico, por ampliar as
possibilidades de aprendizado sobre um determinado assunto de interesse para o pesquisador
(Stake, 1995), como € o caso do processo de implementacdo do E-Social. Além disso,
segundo Yin (2005), esta é a metodologia adequada quando se busca responder questdes
exploratorias, a exemplo de “o qué?” e “como?”. A organizagdo escolhida para o estudo de
caso é integrante do setor publico, especificamente do Poder Judiciario: O Tribunal Regional
Eleitoral de Pernambuco (TRE-PE).

A escolha por uma organizacdo do setor publico deu-se em virtude de que, além do
processo de implementacdo do E-Social encontrar-se, ao longo do primeiro semestre de 2018,
em andamento durante a construcdo da problematica, foi identificada uma preocupagéo com o
setor publico quanto & implementagdo do E-Social, principalmente no que diz respeito as
organizacbes que estavam inseridas nos primeiros prazos. A delimitacdo da amostra nos
departamentos de gestdo de pessoas e gestdo financeira da organizacdo baseia-se no fato de
que as mudancas advindas do E-Social impactam principalmente processos relacionados a
estas areas. Considerando-se esses aspectos, a fase de coleta de dados foi dividida em duas
etapas.

A primeira etapa do estudo, de cunho quantitativo, foi realizada através da aplicacao
de questionario estruturado, do tipo Likert, com o objetivo de identificar as resisténcias
percebidas pelos servidores. Foi requerido aos respondentes a indicacdo do seu grau de
concordancia ou discordancia em relagdo a afirmacGes referentes a resisténcias a mudanca,
elaboradas com base em Robbins et al. (2010). Para cada item de resposta, foi atribuido um
numero que reflete a direcdo do respondente em relacdo a afirmacao dada (Mattar, 2001). Ao
todo, foram obtidas 18 respostas, 0 que equivale a 72% dos servidores que serdo diretamente
impactados pelo E-Social, visto que aqueles cujas atividades e rotinas de trabalho ndo sejam
impactadas pelo novo sistema ndo foram considerados alvos da pesquisa.

Houve a adaptacdo de alguns termos, de forma a facilitar o entendimento das questfes

abordadas, sem, contudo, descaracterizar o método original, também alterando os valores de
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medicdo, optando pela avaliacdo de 0 a 5. A escolha pela quantidade de itens na escala é de
extrema importancia, por influenciar na velocidade e na precisdo das respostas. A op¢ao por
escalas menores mostra-se a mais adequada, por ndo demandar uma maior necessidade de
processamento mental dos respondentes (Dalmoro & Vieira, 2013). A analise foi baseada na
proposta de Oliveira (2005), em que o valor do Ranking Médio (RM), obtido através da média
ponderada para cada item, relacionado a frequéncia das respostas, estima o nivel de
concordancia ou discordancia dos servidores as afirmac6es. Os valores menores do que 3 séo
considerados discordantes, enquanto os maiores do que 3 sdo concordantes.

A segunda etapa do estudo constitui-se na realizagio de uma entrevista
semiestruturada com um dos representantes da comissdo responsavel pelas atividades do E-
Social na instituicdo. A escolha por apenas um integrante da Comisséo reside no fato que os
outros ndo participaram de maneira direta ou indireta da implementagéo do E-Social em todas
as suas etapas. Esta abordagem qualitativa evidencia o aprofundamento na explicagédo do
fendmeno (Gerhardt & Silveira, 2009), e nesse sentido, compreende-se o0 entendimento do
processo de mudanca organizacional nas organizacgdes, cujos atores envolvidos sdo essenciais
nos desdobramentos de possiveis resisténcias, sejam elas de cunho individual ou
organizacional.

Os dados da entrevista foram analisados através da organizacdo de sua transcricdo em
categorias, de maneira que os resultados encontrados fossem comparados segundo o
referencial tedrico do estudo. Segundo Merriam (1998), essas categorias podem ser
compreendidas como temas que aparecem predominantemente nos dados coletados pelo
pesquisador. Na analise, ndo sera divulgado o nome do entrevistado. A sua identificacdo sera
feita através de uma codificacdo (Ex.. Al), e suas falas presentes na entrevista transcrita
através do intervalo de linhas onde encontra-se a citacao referente aguele assunto nos arquivos
do pesquisador (Ex.: A1:09-12; leia-se “Entrevistado ‘A1’, Numeros de linha 09 a 12”).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 0 PROCESSO DE IMPLEMENTAGCAO DO E-SOCIAL

De acordo com o observado no Tribunal Regional Eleitoral de Pernambuco (TRE-PE),

através das descrigdes feitas por E1, participante da Comissdo do E-Social da instituicdo e
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Unico participante do processo desde o seu inicio, foi montado o processo de implementagédo

do E-Social, representado pela Figura 4.

QUALIFICACAO MAPEAMENTO
CADASTRAL DOS PROCESSOS \
NOVAS
Atualizacdo dos cadastros Analise dos processos que ROTINAS DE
internos e identificagdo de sofrerdo mudangas com o TRABALHO
divergéncias com o E- E-Social.
Social. /
TESTES Readequacio de
AJUSTES E -« ALTERACOES ati:fidades e de
ATUALIZACOES NOS SISTEMAS fungoes s.egundo as
exigéncias do E-
Social.
Identificacdo de erros, Analise dos sistemas
dificuldades e possiveis segundo as exigéncias do E-
pontos de melhoria. Social e possivels mudancas.

Figura 4. Processo de implementacdo do E-Social.

Segundo E1 (44-46), o processo de implementacdo do E-Social configura-se em um
desafio, visto que as etapas, muitas vezes, sdo desenvolvidas a0 mesmo tempo, e demandam
mudancas culturais. E o caso das novas rotinas de trabalho, que exigem novos
posicionamentos dos colaboradores diante de tarefas rotineiras, a0 mesmo tempo em que sao
feitas alteracGes nos sistemas, 0 que pode ocasionar retrabalho e atraso nas tarefas. Além
disso, embora as fases de qualificacdo cadastral e mapeamento dos processos tenham sido
finalizadas, h& ocorréncias de ajustes, a medida que novas rotinas sdo implementadas e pontos
de melhoria sdo identificados. Um dos exemplos disto € a criacdo de um subsistema auxiliar
como suporte para atividades impactadas pelo E-Social. Para os colaboradores, esta foi uma
mudanca considerada como benéfica e que diminuiu resisténcias quanto a fase de qualificacdo
cadastral, visto que eliminou trabalhos desta etapa (E1:486-504).

Por fim, aliando o processo de mudancga representado na Figura 4, com a teoria do
campo de forga de Kurt Lewin e as demais consideragdes do entrevistado E1, as etapas de
descongelamento, movimento e recongelamento podem ser relacionadas, no processo de

implementacdo do sistema na instituicdo, com o0s aspectos demonstrados na Figura 5.
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ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA3
Descongelamento Movimento Recongelamento
. — -
Realizagdo de Mapeamento dos Realizagdo de
palestras, reunides processos € novas testes, ajustes e
e encontros. rotinas de trabalho. atualizacdes.

Figura 5. Processo de implementacdo do E-Social segundo a teoria do campo de forga de
Kurt Lewin.

Contudo, é importante salientar que a organizacdo, durante o periodo de estudo,
encontra-se situada na etapa 2 (Movimento), visto que as reunifes e encontros realizados
possuem o intuito de tomar decisdes administrativas e ndo conscientizar os colaboradores da
organizacdo a entender ou aceitar a mudanca (Magalhaes et al., 2006), pois 0s mesmos ja
encontram-se envolvidos, ainda que ndo em parametros totalmente satisfatdrios (E1:364-365).
A etapa 3 ndo possui data definida para iniciar, pois o érgdo esta vinculado as decisdes do
Tribunal Superior Eleitoral, que ainda estd em fase de analise de alguns processos e sistemas,
bem como criagdo de mddulos tecnologicos com base nas exigéncias do E-Social (E1:245-
246).

4.2 IDENTIFICACAO DAS RESISTENCIAS EXISTENTES

Através da analise das respostas do questionario tipo Likert, foi observado o grau de
concordancia ou discordancia dos sujeitos quanto as afirmacdes referentes a possiveis
resisténcias existentes no processo de implementacdo do E-Social. Como resultado, tém-se a
obtencdo do Ranking Médio (RM) de 11 afirmag0es, visto que cada uma corresponde a uma
resisténcia apontada em Robbins et al. (2010). Considerando que resultados de RM cujos
valores sejam menores que 3,0 sdo considerados como discordantes, enquanto 0s maiores que
3,0 sdo concordantes, foi possivel observar que 82% das resisténcias apontadas nas
afirmacg0es séo percebidas pelos entrevistados como presentes no processo de implementacéo

do E-Social na organizacdo em estudo, conforme observado na Figura 6.
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=>30

Figura 6. Valores de Ranking Médio (RM) encontrados.

Ao dividir as 11 afirmacfes em duas categorias, segundo as fontes de resisténcia a
mudangca — individuais ou organizacionais, e realizar uma meédia aritmética simples para obter
0 RM total, observa-se que as duas fontes de resisténcia sdo presentes na organiza¢ao, com
valores proximos. Enguanto as resisténcias de fonte organizacional possuem RM = 3,50; as de
cunho individual possuem RM = 3,87. Isto pode ser corroborado através do RM dos
entrevistados para a afirmagdo: “As resisténcias a mudanga no processo de implementagéo do
E-Social sdo mais individuais do que organizacionais (coletivas)”, cujo valor aproxima-se do
neutro (RM = 3,1), o que indica que ambas as fontes de resisténcia sdo relevantes para
compreender o processo de mudanca organizacional na organizacdo. Contudo, segundo E1
(375-378), 0 apoio estratégico das diretorias € um dos pontos que faz com que a preocupacgéo
seja mais individual do que organizacional, visto que a caréncia reside no envolvimento dos
colaboradores.

Dentre as seis resisténcias individuais abordadas, apenas o autointeresse dos
individuos ndo é considerado pelos respondentes (RM=2,6). O interesse pode ser visto em
escalas grupais, provocando inércia e ndo na esfera individual, o que o enquadra como uma
resisténcia de cunho organizacional (Ver Figura 7). Fatores econémicos (RM=3,5) e
seguranca (RM=3,72) sdo duas resisténcias que, embora consideradas existentes na
organizacdo, obtiveram valores de RM relativamente baixos. Isto pode ser explicado atraves
do fato que, por tratar-se de uma organizacdo publica, a ameaga as certezas existentes e 0
temor com relagdo as remuneragBes ndo seja uma preocupacdo dos colaboradores, visto que
0s mesmos gozam de estabilidade como servidores (E1: 496-502).

As resisténcias individuais de grande relevancia sdo: incerteza (RM=4,3), falta de
entendimento (RM=4,3), habitos (RM=4,2) e as avalia¢cdes e métodos distintos (RM=4,2). Por
tratar-se de uma organizacdo do setor publico, o0 medo do desconhecido, representado pelo E-

Social através de novas formas de agir e lidar com atividades cotidianas, faz com que a
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implementacdo do sistema seja vista como ameaga. Ha varios exemplos de processos,
proprios da organizacdo em estudo, que ainda ndo estdo configurados de maneira clara no E-
Social, por estarem intimamente atrelados a razdo de ser do Tribunal, como, por exemplo,
questBes que envolvem o rodizio eleitoral de juizes e a existéncia de colaboradores nédo
regidos pela CLT, requisitados através da Lei n. 23.523, 2017 (E1:532-559).

Esses resultados aproximam-se dos obtidos pela PWC (2015), a medida que
demonstram a influéncia da mudanca cultural e da mudanca nos processos internos como
dificuldades para a implementacéo do E-Social. As resisténcias ocorrem, principalmente, pela
falta de informacdo em como a organizacdo ird se desenvolver diante do novo panorama
(E2:35-39), e, por isto, é importante a preparacdo do ambiente para as novas transformacdes
através de uma perspectiva multidisciplinar (Filipin et al., 2016). No Tribunal, foi criada uma
comissdo cujos participantes sdo das mais variadas areas administrativas — Contratos,
Financeiro, Gestdo de Pessoas, Tecnologia, entre outros; visto que 0s ajustes podem ser,

desde papéis a responsabilidades e habilidades técnicas de manuseio do sistema (E1:450-451).

> 43 43 42 42
4 372 35
3 2,6
2
1
0
B Incerteza u Falta de entendimento
Hébitos AvaliacBes e métodos distintos
H Seguranca = Fatores econémicos

B Autointeresse dos individuos

Figura 7. RM das resisténcias individuais.

Diante dessas resisténcias, E1 (492-496) aponta algumas taticas implementadas na
superacdo desses obstaculos, e dentre elas, duas sdo observadas na literatura sobre mudanca
de Robbins et al. (2010): a comunicacao e a participacdo dos colaboradores. No Tribunal, isto
é feito através de reunides, encontros e palestras. Além disso, a presenca de pessoas proativas,
que agem como agentes de mudanca (Wood, 2009) é outra fonte para diminuir as resisténcias,
contudo, ainda é feita de maneira informal através de colaboradores que se sentem mais
envolvidos com a implementacdo do E-Social: “Eu sou apaixonada pelo E-Social. Eu sou

apaixonada por ele, entdo eu tenho o estimulo de ler, de estudar, de mostra-lo para os outros.

RPA - Revista Pesquisa em Administracdo UFPE (Caruaru, PE), 3(2), jul-dez/2019, 2-19.



15

Porque eu quero ler, eu quero acreditar que isso vai acontecer. Se o E-Social fizer o que ele
estd dizendo, é a coisa mais linda do mundo” (E1:478-479). Sendo assim, para El, a
motivacdo para que as suas resisténcias individuais tenham sido superadas € a crenca na
realizacdo dos principios basicos a que ele se propde (Decreto n. 8.373, 2014).

Contudo, além das resisténcias individuais, existem as ditas organizacionais (Ver
Figura 8), as quais estdo relacionadas com algo que vai além das motivacdes e interesses dos
colaboradores. Elas estdo em um nivel estrutural macro: grupos, grandes mecanismos
internos, subsistemas, entre outros (Robbins et al., 2010). Dentre as quatro resisténcias de
fonte organizacional, apenas uma delas ndo é considerada pelos entrevistados como relevante
no que diz respeito as dificuldades do E-Social (RM=2,88), conforme pode ser visto na Figura
8. Contudo, isto pode ser explicado pelo fato da organizacao estar inserida no setor pablico, o
que faz com que os colaboradores ndo sintam as relagcdes de poder ameagadas por meio da

implementacao do sistema, em virtude da estabilidade no cargo.

S 4,2 4,2
4 3,38
3 2,88
2
1
0
Inércia estrutural Inércia grupal
Foco limitado de mudanca Relagdes de poder estabelecidas

Figura 8. RM das resisténcias organizacionais.

Quanto as resisténcias de maior relevancia — inércia estrutural (RM=4,2) e inércia
grupal (RM=4,2), normas de grupos sao as fontes limitadoras mais percebidas, visto que ha
uma dificuldade para definir as equipes responsaveis pelos assuntos referentes ao E-Social, 0
gue ocasiona, muitas vezes, a unido de determinados grupos em torno de algum
posicionamento contrario (E2:514-523). Contudo, esta € uma resisténcia que, ainda segundo o
entrevistado, foi minimizada a partir do momento em que os colaboradores formaram o
conhecimento sobre o que é o E-Social e os seus objetivos, observados na Cartilha do E-
Social (CNI, 2017).

5 CONSIDERACOES FINAIS
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O processo de implementacdo do E-Social no Tribunal Regional Eleitoral de
Pernambuco pode ser dividido em 5 etapas: qualificacdo cadastral, mapeamento dos
processos, novas rotinas de trabalho, alteracdes nos sistemas e ajustes. E importante salientar
que para que uma fase inicie, ndo é necessario que a anterior tenha sido finalizada, muitas
vezes elas sdo desenvolvidas de forma paralela. Ao relacionar as trés etapas da teoria do
campo de forca de Kurt Lewin, tem-se que as fases de descongelamento, movimento e
recongelamento sdo caracterizadas, de forma respectiva, por: 1) Realizacdo de palestras,
reunides e encontros; 2) Mapeamento dos processos e novas rotinas de trabalho; e 3)
Realizacéo de testes, ajustes e atualizacoes.

As resisténcias encontradas neste processo foram divididas em duas categorias,
segundo a sua fonte: individuais e organizacionais, sendo as primeiras consideradas mais
relevantes para a organizacdo. Analisando-se as duas categorias em conjunto, 82% das
resisténcias apontadas nas afirmacdes sdo percebidas pelos entrevistados como presentes no
processo de mudanga. S&o elas: incerteza, falta de entendimento, habitos, fatores econdmicos,
seguranca, avaliacbes e métodos distintos, inércia grupal, inércia estrutural e foco limitado de
mudanca. Duas resisténcias a mudanca ndo foram identificadas no processo de
implementagdo do E-Social: autointeresse dos individuos e relagbes de poder estabelecidas. A
ndo ocorréncia desta Ultima é explicada pelo fato da organizagdo estudada estar inserida no
setor publico, o que faz com que os colaboradores gozem de estabilidade.

Como taticas de diminuigdo ou minimizacdo das resisténcias a mudanca e seus efeitos,
a organizacdo em estudo investe na comunicacdo dos novos contextos através de eventos,
palestras e encontros, além da participacao dos colaboradores, cujo envolvimento deve-se, em
parte, a agentes de mudanca: servidores proativos e muitas vezes apaixonados pelo que o E-
Social representa. Nesse sentido, a criacdo de uma Comissdo multidisciplinar foi de extrema
relevancia na divulgacdo de informagGes e na tomada de decisdo, visto que € composta por
servidores das mais diversas areas impactadas pelo E-Social: contratos, gestdo de pessoas,
financeiro, tecnologia, etc. Esta diversidade é necessaria, visto que 0s ajustes podem ser em
papeis, e até mesmo em responsabilidades e habilidades técnicas de manuseio de sistemas.

Por fim, destaca-se como limitacdo de pesquisa, que os resultados deste estudo nédo
podem ser generalizados para 0 contexto de outras organizacfes e setores produtivos, sendo
esta uma sugestdo para trabalhos futuros. Recomenda-se a replicagio do método
desenvolvido, com base no arcabouco tedrico exposto, de forma que seja possivel estabelecer
um comparativo com outras realidades de atuacdo e implementacdo de mudancga. Analisar as

particularidades inerentes a este novo cenario é essencial na busca de uma gestdo mais
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positiva e eficaz. Para tanto, a identificacdo dos alvos da pesquisa é essencial, visto que nem
todos os servidores de gestdo de pessoas e financas, areas impactadas pelo novo sistema, terdo

suas atividades e rotinas modificadas pela mudanca.
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