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RESUMO

O objetivo do artigo ¢ analisar o impacto causado nos funcionarios pela implantagdo de um
sistema integrado de gestdo empresarial, identificando as principais reagdes e sentimentos
durante o processo de mudanca organizacional. Para tanto, foi realizado um estudo de caso em
uma industria de eletrodomésticos, aplicando-se questionarios para dois grupos de sujeitos
sociais: 0s key users e os usuarios finais do software implantado. Os pesquisados sdo
funcionarios da empresa e de alguma forma participaram do processo de mudanga
organizacional, direta ou indiretamente. Os resultados apontaram que as reagdes e sentimentos
dos colaboradores foram diversos, com uma tendéncia mais de aceitagdo do que rejeicao. Pode-
se concluir que a organizagao deveria ter trabalhado de forma mais adequada a comunicagao
durante o processo de mudanga organizacional, no intuito de evitar, diminuir ou eliminar
conflitos, obstaculos, resisténcias ou sentimentos negativos da mudanga proposta.
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ABSTRACT

The article aims to analyze the impact on employees for the implementation of an integrated
business management system, identifying the main reactions and feelings during the process of
organizational change. Thus, a case study was carried out in a home appliance industry, applying
questionnaires to two social groups of subjects: the key users and end users deployed software.
All respondents are company employees and somehow participate in the process of
organizational change, directly or indirectly. The results showed that the reactions and feelings
of employees were diverse, with more acceptance than rejection trend. It can be concluded that
the organization should have worked more appropriately communication during the process of
organizational change in order to prevent, reduce or eliminate conflicts, obstacles, resistance or
negative feelings of the proposed change.
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INTRODUCAO

O moderno ambiente organizacional se caracteriza pela elevada competitividade, em que
a disputa global propicia riscos e oportunidades, impelindo as organizacdes a buscar
continuamente o aperfeicoamento de suas atividades para manter-se operando (KOTLER,
1996).

Para atender ao vigente dinamismo do mundo dos negocios, as organizagdes passaram a
necessitar de informagdes precisas, tempestivas e integradas, popularizando os sistemas
integrados de gestdo. Ao adotar tais sistemas, os objetivos estdo direcionados no sentido de
reduzir custos, efetivar e otimizar processos organizacionais, além de obter controle e
disponibilidade de informagdes (DAVENPORT, 2002).

Diversas organizagdes experimentam os beneficios da implantacdo de sistemas
integrados de gestdo empresarial (universalmente conhecidos como Enterprise Resource
Planning — ERP), devido a capacidade de melhorar a comunicagao e a integragcdo dos processos
do negdcio entre os distintos departamentos. Contudo, ha casos de insucesso na tentativa de
implantar tais softwares de gerenciamento, em razao do despreparo organizacional prévio para
suportar os quesitos estratégicos exigidos para sua viabilizagdo. Em outras situagdes, ha o
abandono do projeto no decorrer do processo, antes do seu término, resultando em perdas de
carater financeiro e de recursos humanos (BHATTI, 2005).

Os sistemas integrados de gestdo empresarial, na condicao de artefatos tecnoldgicos,
impactam inevitavelmente a estrutura das organizagdes. Sua introducao, como ¢ caracteristica
das novas tecnologias da informacao, esta envolta por dificuldades, repercutindo em aspectos
técnicos, profissionais, humanos e sociais (ALMEIDA; COELHO, 2000).

Um importante critério para o sucesso da implementacao de uma mudancga estratégica
organizacional ¢ o treinamento e desenvolvimento do corpo envolvido. Dos membros da
organizacgao espera-se a adquisicao de novas habilidades e as competéncias, a fim de colher os
beneficios da mudanga. Assim, o sucesso da mudanca se assenta, essencialmente, nos processos
de aquisicdo de novas habilidades pelos recursos humanos, seja pelo recrutamento ou no
desenvolvimento de novas habilidades internamente via formagao da forca de trabalho existente.
Para o efetivo sucesso, os requisitos de habilidades devem ser identificados antecipadamente, e
programas de treinamento/desenvolvimento devem ser iniciados para que os colaboradores ¢
gestores estejam prontos para lidar com as suas novas tarefas e funcdes (OLSEN;
STENSAKER, 2014).

A partir da consideragao de Torkzadeh e Doll (1999), de que a tecnologia da informagao
influencia fortemente as pessoas € seu trabalho, o estudo pretende responder ao seguinte
problema de pesquisa: quais as principais reacdes e sentimentos dos funcionarios durante o
processo de mudanca organizacional com a implantacdo de um sistema integrado de gestao
empresarial? O objetivo da investigagdo ¢ analisar o impacto causado nos funciondrios pela
implantacao de um sistema integrado de gestdo empresarial.

A empresa investigada ¢ uma industria de eletrodomésticos, que iniciou um projeto de
mudanga organizacional para otimizar e melhorar o desempenho de seus processos
operacionais. O projeto ¢ a implantacao do software Sistemas, Aplicativos e Produtos para
Processamento de Dados (SAP), um conceituado sistema operacional de gestdo empresarial
disponivel no mercado. Deste modo, verificou-se a oportunidade de realizar uma pesquisa com
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os colaboradores da empresa sobre os impactos, sentimentos € reacdes que esta mudanga
organizacional estd criando.

Justifica-se a importancia da investigacao, pois a implantagao de um sistema integrado
de informagdes pode gerar diferentes reacdes nos niveis organizacionais: no menor nivel
hierarquico, as pessoas tém medo de perder o seu emprego ou das mudangas que o novo sistema
ird causar na execucao das atividades; nos niveis hierarquicos de supervisao e geréncia, o temor
decorre da possivel perda de poder e/ou liberdade de agdo, pela disseminagdo e democratizagao
das informacdes e pelo maior controle por parte das geréncias superiores (CASTILHO;
CAMPOS, 2007).

Além desta Introdugdo o estudo estrutura-se em mais quatro se¢des. A segunda se¢ao
apresenta o aporte tedrico a respeito da mudanga organizacional e da resisténcia as mudancas.
A terceira se¢ao enfatiza os procedimentos metodologicos utilizados na pesquisa. Em seguida
sdo apresentados e analisados os dados coletados, visando contemplar o objetivo proposto para
o estudo. Por fim, apresentam-se as conclusdes e recomendagdes de pesquisas futuras.

2 REVISAO DA LITERATURA

A revisao da literatura apresenta os conceitos que sustentam o assunto pesquisado e serve
de base para analise dos dados coletados, discutindo o processo de mudanca organizacional e a
resisténcia as mudancas.

2.1 Mudanc¢a Organizacional

A mudanca organizacional tem uma notavel importancia e sua caracteristica ¢ altamente
estratégica. Schrippe, et. al (2015, p. 8) destacam que “numa empresa, a estratégia esta
relacionada a arte de utilizar, adequadamente, os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo
em vista a minimiza¢ao dos problemas e maximizacao de oportunidades”.

A mudanga ¢ o “ato de variar, alterar ou modificar modos convencionais de pensamento
ou comportamento” ¢ a mudanga organizacional ¢ algo normal e necessario em uma empresa
organizada (WAGNER; HOLLENBECK, 2012, p. 451). A mudanca ¢ um aspecto essencial
para a criatividade e a inovagdo, sendo a principal caracteristica dos tempos modernos
(CHIAVENATO, 2010).

Na atualidade, nenhuma empresa, mesmo aquelas que ocupam uma fatia de mercado
dominante em sua area, estdo em situacdo particularmente estavel. Muito pelo contrario, até
mesmo as organizagoes tradicionalmente estaveis precisam mudar, e muitas vezes, radicalmente
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). “Portanto, ‘Mude ou Morra!’, ¢ o grito de guerra que
hoje corre com os gestores em todo o mundo” (ROBBINS et al., 2010, p. 565).

O Quadro 1 apresenta seis forgas estimulantes da mudanca organizacional, propostas por
Robbins, et al. (2010).

Quadro 1: Forcas para a mudanca
Forca Exemplos
Natureza da forga de trabalho | - Maior diversidade cultural
- Envelhecimento da populagio
- Imigragdo e terceirizag¢do crescentes
Tecnologia - Computadores mais rapidos, mais baratos e portateis
- Surgimento e crescimento das redes sociais (por exemplo: Facebook e Orkut)
- Decifracdo do codigo genético humano
Choques econdmicos - Altas repentinas de juros para combater a inflagao
- Colapso do sistema financeiro internacional
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- Recessdo global

Competigdo - Concorréncia globalizada

- Fusdes e consolidagcdes

- Maior regulagdo governamental do comércio

Tendéncias sociais - Consciéncia ambiental crescente

- Liberalizagao das atitudes para com funcionarios gays, l1ésbicas e transexuais
- Mais tarefas multiplas e conectividade

Politica internacional - Politicas anticapitalistas na Venezuela, na Bolivia ¢ no Equador
- Abertura de mercados na China

- Embargos a nagdes arabes, como Ird e o Iraque

Fonte: Robbins, et al. (2010, p. 566)

Nota-se no Quadro 1 que varios motivos impelem as empresas para implantarem
mudancgas organizacionais para se adequarem ao ambiente externo. Chiavenato (2010) separa
as forgas para a mudanca em forgas positivas (ou propulsoras) e forcas negativas (ou restritivas).
Dentre as forgas positivas estao: as necessidades dos clientes, oportunidades de mercado, novas
tecnologias, concorréncia feroz e cultura organizacional inovadora. J4 as for¢as negativas estao
relacionadas a acomodag¢do dos funciondrios, habitos e costumes da organizagado, dificuldades
de aprender, miopia e falta de iniciativa e velhos paradigmas culturais.

No que se refere cultura organizacional, classificada como forga positiva (propulsoras),
¢ importante ressaltar a sua relevancia em relagdo a geragdo de informagao para as organizagdes.
A cultura tem aceitacdo universal, constituindo um recursos de gestao e aproveitamento, sendo
diretamente vinculados ao sucesso desejado (CARDOSO, et al., 2016).

As mudancas podem envolver transformacdes, interrupcdes, perturbacao, ruptura, e
constitui um processo que envolve as fases do descongelamento, da mudanga e do
recongelamento (CHIAVENATO, 2010).

O descongelamento ¢ a fase inicial do processo, em que as ideias e procedimentos
antigos sdo abandonados e desaprendidos. Significa, sobretudo, a percep¢ao da necessidade de
mudanca. A fase de mudanga ¢ o momento em que as novas ideias e procedimentos sao testados,
exercitados e aprendidos, havendo o processo de identificagdo (percepcdo da eficacia) e a
internalizacao (aplicacdo das novas atitudes e comportamentos). Por ultimo, o recongelamento,
que ¢ a fase final, em que as novas ideias e praticas sdo incorporadas definitivamente, de modo
que se tornem a nova norma de comportamento. Pode-se considerar esta etapa como a fase de
estabilizacao da mudanca (CHIAVENATO, 2010).

Robbins, et al. (2010) lembram que nem toda mudanga ¢ positiva, em caso de mudangas
rapidas e transformadoras, a pressa pode levar a tomada de decisdes equivocadas, € muitas vezes
aqueles que dao inicio ao projeto ndo se dao conta da amplitude completa de seus efeitos e de
seus verdadeiros custos.

A exploragao da mudanga esté associada a evolucao da industria, que por sua vez assume
importancia decisiva na formulagao de estratégias organizacionais. Ao acompanhar a evolugao
da industria, € possivel predizer as mudancas e agir antecipadamente, pois os custos de uma
estratégia quando a necessidade de mudanca se torna mais 6bvia sdo mais elevados, sem contar
que a vantagem da melhor estratégia ¢ maior para a primeira empresa que seleciond-la
(BORELLI, 2013).

Para dar suporte no periodo de mudanga organizacional e pensar cuidadosamente em
todas as implicagdes, existe o chamado agente de mudanca, que pode ser um membro da
organizac¢do ou até mesmo um consultor interno ou externo. A fun¢do do agente de mudancga ¢
iniciar o processo ¢ ajudar a fazer acontecer a mudancga.
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Uma maneira de aprender mais sobre como facilitar a formacao e desenvolvimento durante
mudanca organizacional é concentrar-se sobre os desafios na fase que ocorre apds treinamento,
quando os agentes de mudanga, precisam transferir a aprendizagem ao local de trabalho
(GROSSMAN; SALAS, 2011).

Qualquer mudanga em uma organizacao gera um impacto diferente e consequentemente
mexe com o comportamento de seus colaboradores. Portanto, quando se fala em mudanga, nao
se pode deixar de falar de como a aceitacao de uma mudanga ocorre € a0 mesmo tempo 0 motivo
de tanta resisténcia a um novo projeto.

2.2 Resisténcia as mudancas

Todo novo projeto organizacional envolve um grau de mudanga, podendo ser ampla,
parcial ou at¢ mesmo localizada. Qualquer mudancga gera um desconforto nas pessoas, por isso
quanto mais ampla sera a mudanga mais resisténcia e reagdes diversas espera-se que surgirao.

Ao se deparar com um novo projeto organizacional, que ira mudar e inovar muito, ¢
esperado que cada colaborador tivesse um ponto de vista diferente. Alguns irdo visualizar a
mudanga como uma oportunidade de aprendizado e crescimento profissional, se dedicando mais
em suas fungdes, pois entendem que a empresa esta em ascensao € surgirdo novas perspectivas.
De outro lado, alguns colaboradores poderdo sentir medo, inseguranga, pessimismo, €
consequentemente, se desmotivarao frente a mudanga organizacional.

Contudo, vale destacar que nem sempre aqueles que sentem medo e inseguranga, sao
aqueles que so6 veem o lado negativo de um novo projeto. Pelo contrario, qualquer mudanga gera
desconforto e os principais sentimentos deste desconforto ¢ o medo e a inseguranca do que ¢
desconhecido. Porém, mesmo com este desconforto, havera colaboradores que perceberdo boas
oportunidades num projeto de mudanga.

Borelli (2013) argumenta que aspectos comportamentais precisam ser considerados,
principalmente em momentos em que alguma mudanga organizacional demande treinamentos
de novas capacidades, exija novos posicionamentos ou até altere a estrutura de poder vigente. E
importante o estudo do comportamento dos colaboradores em um projeto de mudanga
organizacional, pois o estresse pode gerar sérios prejuizos a organizagdo, afetando a
produtividade, desempenho ou até mesmo elevando o indice de rotatividade de pessoal.

Wagner e Hollenbeck (2012, p. 452) afirmam que “[...] sempre que os gestores tentam
acionar alguma mudancga, podem esperar resisténcia, porque as pessoas tendem a resistir aquilo
que percebem como ameaca a maneira estabelecida de fazer as coisas”. Um projeto sera bem
recebido por alguns, porém serd obstruido por outros, e raramente se pode prever todas as
consequéncias de um projeto ou o modo que a implementacdo afetaria cada interessado
(KELLING; BRANCO, 2012).

A resisténcia a mudanga ndo tem forma padrdo, ou seja, ela pode ser aberta, implicita,
imediata ou protelada. A resisténcia aberta e imediata ¢ quando hé protestos, diminui¢dao do
ritmo de trabalho ou ameaga de greve, sendo mais facil de enfrentar. Do outro lado existe a
resisténcia implicita ou protelada, que possui tragos sutis, ou seja, perda de lealdade a
organizacdo, perda de motivagdo para o trabalho, aumento dos erros e defeitos, aumento do
absenteismo por “questdes de saude” e, portanto mais dificeis de serem identificadas
(ROBBINS, et al., 2010)
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Um passo inicial para a mudanga ¢ mudar o comportamento individual, pois € necessario
que as pessoas visualizem claramente o que deve ser mudado e concordem com isso para depois
alcancar a mudanga (CHIAVENATO, 2010). A resisténcia a mudanga nas organizagdes ¢ um
assunto delicado, pois muitas vezes o fracasso de um projeto pode ser atribuido a resisténcia das
pessoas. Por isso, 0 agente de mudanga tem o desafio de superar qualquer tipo de resisténcia e
para isso, deve buscar a melhor maneira de vencer todas as forc¢as contrarias a mudanca. Além
de ser uma via para a inteligéncia e o controle, Kelling e Branco (2012) apontam a comunicagao
como sendo a melhor rota para superar os obstdculos & mudanga e as atitudes baseadas em

experiéncias passadas.

Nao ha uma abordagem predominante para superar a resisténcia as mudancas, mas
existem algumas taticas frequentes que sao utilizadas para vencer os obstaculos ou pelo menos
minimizar os efeitos da resisténcia, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2: Taticas para superar a resisténcia a mudanca

Robbins, et al. (2010)

Wagner e Hollenbeck (2012)

Educacio e comunicacgio

Informar todos os colaboradores desde o inicio do processo de
mudanga, comunicando sua légica, ajuda a reduzir a resisténcia,
pois combate os efeitos da falta de informagao e da comunicacao
deficiente e também pode fazer com que todos adotem a ideia.
Participacdo

Quando uma pessoa participa de decisdes, seu envolvimento
podera reduzir a resisténcia, e ainda gerar comprometimento e
melhorar a qualidade da decisao final. Porém, deve-se analisar a
competéncia da pessoa para dar uma contribuigao significativa.
Apoio e comprometimento

Dar apoio em momentos dificeis, de medo e ansiedade e
estimular o comprometimento emocional com a mudanga.
Desenvolver relacdes positivas

E mais facil superar a resisténcia quando as pessoas confiam nos
gerentes que implementam as mudangas, portanto é importante
buscar relagdes positivas no ambiente de trabalho.

Implementar as mudancas de forma justa

Assegurar que as mudangas serdo implantadas de forma justa
para que os funcionarios vejam a razdo para a mudanga e
percebam sua implementagdo como coerente.

Manipulacio e cooptacdo

A manipulagdo ¢ a distor¢do de fatos para torna-los mais
atraentes e, consequentemente, fazendo com que os funcionarios
aceitem a mudanca. J4 a cooptacdo ¢ uma mistura de
manipulacdo com participagdo, ou seja, ¢ uma maneira de
“subornar” os resistentes oferecendo papéis chaves nas decisoes
sobre a mudanca.

Selecionando pessoas que aceitem mudancas

Para facilitar o processo de mudanga, a organizagdo poderia
selecionar pessoas com atitudes mais positivas em relacdo as
mudangas.

Coercao

A coer¢do é o uso de ameagas diretas ou de forcas sobre os
resistentes, como por exemplo, ameaga de transferéncia, perda
de promogodes, avaliagcdes negativas de desempenho e cartas de
recomendagdes desabonadoras.

Educac¢do e comunicagio

Passar informagdes aos colaboradores sobre
a necessidade de mudanga e as justificativas,
que podem ser disseminadas através de
discussoes individuais, reunides de grupos e
redacdo de memorandos ou relatorios.
Participacdo e envolvimento

Deve-se envolver os funcionarios afetados

pela mudanga na sua concepgdo e
implementagdo. Este envolvimento gera
compromisso o que pode reduzir a
resisténcia.

Facilitacdo e apoio

Deve-se oferecer treinamento e apoio
emocional, pois os funcionarios podem estar
resistindo & mudanga por dificuldades de
adaptagdo pessoal.

Barganha e negociacio

Consiste na influéncia através de barganha e
propostas de compensagdo que incentive o
funcionario a mudar de opinido. Esta técnica
¢ utilizada normalmente com pessoas
dotadas de poder para bloquear a mudanga.
Persuasdo oculta

Consiste no uso de esforgos camuflados de
fornecimento de informagdes para conseguir
com que as pessoas apoiem as mudangas
desejadas.

Coercdo explicita e implicita

Consiste no uso do poder e de ameagas de
consequéncias negativas para mudar a
opinido das pessoas. Esta tatica pode superar
praticamente todas as resisténcias, porém, é
uma maneira arriscada se deixar as pessoas
bravas.
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Fonte: Robbins, et al. (2010); Wagner e Hollenbeck (2012).

Ao analisar o Quadro 2, constata-se que as taticas para superar a resisténcia a mudanca
sao semelhantes e complementares, devendo ser utilizadas com muita cautela, pois algumas
podem gerar sentimentos ainda mais negativos.

Estudos prévios identificaram que as mudangas organizacionais nem sempre Sao
positivas. As alteracdes nas fungdes no decorrer do tempo afetam as tradicionais hierarquias da
instituicdo e provocam a compactacao dos colaboradores, podendo acarretar o aumento do
estresse pelas novas fungdes e responsabilidades. A extensao da autoridade para trabalhadores
em equipe € muito restrita, criando tensoes e realcando contradigdes na organizagao do trabalho,
em vez de reduzi-las. Os trabalhadores ndo visualizam essas mudangas como positivas, sendo
que o trabalho em equipe introduzido ¢ percebido para facilitar reducdes de pessoal e aumentar
o esfor¢o de trabalho. Deste modo, o periodo preparatorio € relevante, para que na hora da
pratica ndo ocorra prejuizos para a organizagdo (BACON; BLYTON; DASTMALCHIAN,
2010).

Fazer a gestdo de uma pretensa mudanga organizacional ¢ um desafio, mas se for bem
conduzido podera produzir bons resultados, alinhando a estratégia da empresa para enfrentar
novos desafios, a partir da melhoria dos processos e da adequagdo da percepcao dos agentes
internos.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa tem por objetivo a identificagao e analise do impacto organizacional
que a implantagao do software SAP causou em uma industria de eletrodomésticos. Para
identificar e analisar as reagdes dos colaboradores frente & mudanca organizacional na empresa
pesquisada foi realizado um estudo descritivo e com abordagem quantitativa. Em relagdo aos
procedimentos, a investigagao utilizou o método do estudo de caso.

A empresa investigada possui mais de 1.000 funciondrios e a investigacdo considerou
dois grupos distintos: os key users € os usuarios finais. Os key users sao colaboradores da
empresa que foram escolhidos por seus gerentes para ficarem afastados de suas atividades
diarias para participar do treinamento para a implantagcdo do software. Dos 17 funciondrios que
participaram do treinamento, 13 responderam o questionario encaminhado.

O outro grupo de colaboradores investigado, os usudrios finais, sdo pessoas que
permaneceram exercendo suas fungdes diarias. Alguns dos usuarios finais foram demandados
para assumir as funcgdes exercidas pelos key users, que como descrito acima foram afastados
temporariamente das atividades administrativas. Dos 26 usuarios finais envolvidos no processo
de implantagdo, 10 responderam o questionario encaminhado.

A pesquisa foi realizada durante os meses de marco e abril de 2015, momento em que
ocorreu a fase final de implantacao do ERP. Os sujeitos sociais investigados atuam nos setores
de planejamento e controle da produgdo, financeiro, compras, faturamento, fiscal, contébil,
custos, tecnologia da informagdo, assisténcia técnica, controladoria, processos, exportacao,
transporte, juridico, recebimento, recursos humanos, manufatura e almoxarifado.

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi o questionario, construido
especificamente para cada grupo de sujeitos investigados, enviado por e-mail pela plataforma
do google docs. Os questionarios continham perguntas de multipla escolha e com escala Likert,
cuja analise dos dados foram realizada de maneira quantitativa, com o uso de procedimentos da
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estatistica descritiva (minimo, maximo, média e desvio padrao) e os dados apresentados em
Tabelas.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A empresa investigada atua no ramo de eletrodomésticos, fabricando produtos com
design arrojado, elegante e com estilo, com a intengao de se adequar a qualquer ambiente. Atua
no mercado ha 65 anos e busca sempre acompanhar as tendéncias do mercado de negocios.

Uma acao indicativa desta intengdo ¢ a implantacao do software SAP, um grande projeto
de melhoria para a organizagdo, que proporciona a adocdo das melhores praticas de gestao
empresarial do mercado. O projeto de implantacao do software SAP teve duragdo de 8 meses e
meio, em que uma equipe de profissionais da organizacdo, os chamados key users (usuarios
chaves), ficaram afastados de suas fungdes principais para ficarem exclusivamente focados no
desenvolvimento do novo sistema operacional. Porém, em paralelo ao andamento do projeto, a
organizac¢ao continuou suas atividades normais e em cada departamento as fungdes dos key users
tiveram que ser repassadas a outra pessoa. Em alguns departamentos houve novas contratagdes
e em outros nao, tendo que dar conta de toda a demanda, mesmo que o setor estivesse com um
ou dois colaboradores a menos. Os funciondrios que permaneceram na organizacao foram
nomeados usudrios finais, ou seja, o grupo somente conheceu e se adaptou ao sistema
operacional quando ele esteve totalmente adaptado na empresa.

O primeiro grupo a ser pesquisado foi dos key users, sendo que dos 17 usuarios
capacitados obteve-se 13 respostas. Foi formulado um questionario com 14 perguntas, sendo 8
de multipla escolha, 5 com escala Likert ¢ 1 questao aberta. Por meio do software Excel foi
possivel elaborar tabelas para apresentar os dados e possibilitar as analises.

As Tabelas 1 a 13 apresentam informacdes referente os questionarios destinados aos key
users, em que € possivel medir as reagoes e sentimentos dos colaboradores pesquisados durante
todo o processo de mudanca organizacional. A Tabela 1 apresenta os resultados quanto a
primeira reagao/sentimento dos key users ao receber o convite para participar do projeto.

Tabela 1: Primeiras reacoes e sentimentos

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Medo 0 0%
Resisténcia 0 0%
Oportunidade 12 92%
Motivagdo 1 8%
Outros 0 0%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o resultado da Tabela 1, nota-se que a maioria dos pesquisados, ou seja,
92% avaliou o convite como uma oportunidade que a organizacdo estava lhe concedendo. Os
outros 8% receberam como uma forma de motivagdo para sua trajetdria na empresa. Das
respostas obtidas, ninguém recebeu o convite com medo, resisténcia, ou qualquer sentimento
negativo em relacao ao projeto.

Estes resultados se coadunam com aqueles do estudo de Castilhos e Campos (2007), que
visou identificar a percepcao dos usuarios e os procedimentos da empresa automagao industrial
com relagdo ao fator humano e a resisténcia durante a fase de implantacdo de um sistema de
informacdo. Na fase inicial da implantagdo os funciondrios se auto definiram como
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participativos, confiantes e praticos, formando assim um perfil favoravel a implantagdo de uma
nova tecnologia.

A Tabela 2 apresenta o grau de satisfacdo dos key users em relagdo as informacgoes
transmitidas no inicio do projeto.

Tabela 2: Satisfacdo das informacgoes recebidas

Desvio Escala tedrica Escala real

Variaveis Média dr
padrao | nipimo | Maximo | Minimo | Maximo

Satisfacdo das informagdes recebidas 3,1538 0,5547 1 5 2 4

Fonte: Dados da pesquisa

Questionados sobre seu grau de satisfacao em relacao as informacgdes recebidas sobre o
projeto, a escala real minima ficou em 2 ¢ a méxima em 4, a média das respostas foi de 3,1538,
que representa 67,50% do valor maximo. O resultado indica para uma tendéncia de satisfacao
ao ser convidado para ser um usuario chave do processo de capacitagdo do software empresarial
a ser implantado.

O envolvimento de todos os usudrios ¢ fundamental para evitar medos, receios e
rejeigdes na fase inicial do processo. Informagdes sobre o que ird ocorrer diminuiu a incidéncia
de emocgdes que podem prejudicar o resultado da mudanca (JESUS; OLIVEIRA, 2007).

Em relacao a qualidade das informacgdes transmitidas sobre o projeto, os resultados sdao
apresentados na Tabela 3.

Tabela 3: Qualidade das informacdes recebidas

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Recebi poucas informagdes e somente de carater geral. 2 15%
Recebi poucas informagdes, porém detalhadas. 0 0%
Recebi muitas informagdes gerais. 10 T7%
Recebi muitas informagdes detalhadas. 1 8%
Naéo recebi informagdes. 0 0%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que 77% dos pesquisados receberam somente informacdes gerais sobre o projeto
de implantacdo do novo software e 15% receberam poucas informagdes e de contexto geral. Em
contrapartida, 8% dos entrevistados informam que receberam muitas informacdes detalhadas
sobre o projeto. Conclui-se que os responsaveis pela transmissao de informagdes deveriam ter
sido mais detalhistas no que foi repassado aos colaboradores. Como ja exposto, a comunicagao
¢ um dos melhores meios de evitar ou minimizar os problemas de resisténcia a mudanga,
deixando claro todas as informagdes, como justificativas a mudanga, processos, etapas,
responsabilidades, prazos, ou seja, as mais detalhadas informagdes disponiveis.

As Tabelas 4 e 5 apresentam mais resultados referente as informacdes repassadas aos
key users no inicio do projeto, se os objetivos da mudanga organizacional foram suficientemente
esclarecidos (Tabela 4) e sobre quais seriam as responsabilidades e funcdes do key user no

projeto (Tabela 5).

Tabela 4: Informacgoes sobre o objetivo da mudanca organizacional

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa

Concordo plenamente 4 31%
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Concordo parcialmente 8 62%
Nem concordo, nem discordo 0 0%
Discordo parcialmente 1 8%
Discordo plenamente 0 0%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Em relagdo aos objetivos da mudanga organizacional, 62% dos pesquisados concordou
parcialmente que os motivos da mudanca de software foram suficientemente esclarecidos e 31%
concordou plenamente, afirmando que recebeu explicacdes suficientes.

Quando ocorrem grandes mudangas em uma empresa, como a implantagdo de um
sistema de informagdo, ¢ necessario atentar-se para o impacto, que pode ser positivo ou
negativo, sobre a cultura organizacional, além disso, o sucesso depende da maneira como a

mudanga ¢ tratada (CASTILHOS; CAMPOS, 2007).

Tabela 5: Responsabilidades e funcoes de um key user

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Concordo plenamente 6 46%
Concordo parcialmente 7 54%
Nem concordo, nem discordo 0 0%
Discordo parcialmente 0 0%
Discordo plenamente 0 0%

Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Referente ao esclarecimento sobre funcdes e responsabilidades a serem desempenhadas
pelo key user, as respostas ficaram bem equilibradas entre concordo plenamente e parcialmente,
0 que mostra que a comunicacdo sobre as funcdes e responsabilidades foi discutida
adequadamente.

Os resultados das Tabelas 4 e 5 indicam que nao ficou tdo claro qual o objetivo da
mudanga organizacional, porém as funcdes e responsabilidades a serem desempenhadas
posteriormente a implantacao do software gerencial foram mais esclarecidas.

Perguntou-se aos entrevistados em que medida o key user se sentiu apto a exercer esta
fungdo, cujo resultado ¢ apresentado na Tabela 6.

Tabela 6: Sentimento de estar apto para a funcio

Desvio Escala teorica Escala real

Variaveis Média ~ — — — —
padrio | Minimo | Maximo | Minimo | Maximo

Sentimento de estar apto para a fungdo 5,5385 0,9674 1 7 4 7

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se analisar que em uma escala teorica de 1 a 7, a média foi de 5,5385, que
corresponde a 79,12% da média maxima. Portanto, a maioria dos key users se sentiu apta a
exercer a nova e desafiadora funcgao.

Jesus e Oliveira (2007) ressaltam que ¢ preciso dedicar atencao especial no treinamento
dos usuarios de forma abrangente, visando agregar conhecimentos relacionados aos processos
e englobando outros conhecimentos necessarios para a boa utilizacdo do sistema. Os autores
ainda mencionam que em grande maioria as decepgdes com novas tecnologias se devem aos
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descasos com os fatores humanos que irdo interferir no resultado final e ndo pelas tecnologias
em si.

Na Tabela 7 apresentam-se os resultados referentes ao apoio do gestor nas atividades do
key user durante o projeto.

Tabela 7: Apoio do gestor nas atividades

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Concordo plenamente 8 62%
Concordo parcialmente 3 23%
Nem concordo, nem discordo 1 8%
Discordo parcialmente 1 8%
Discordo plenamente 0 0%

Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa apresentou que 62% dos pesquisados tiveram apoio de seus gestores em suas
atividades durante o projeto de implantacdo do novo software e 23% concordou parcialmente,
o que pode ser considerado que recebeu apoio, mas nao o suficiente. De acordo com os
resultados, pode-se inferir que, na percep¢ao dos pesquisados, os gestores estiveram disponiveis
e dispostos a colaborar no processo de implantagcdo do software.

Na Tabela 8 pode-se conferir o resultado quanto a satisfacao do trabalho individual no
projeto.

Tabela 8: Satisfacio com o trabalho no projeto

Desvio Escala teorica Escala real

Variaveis Média ~
padrio | Minimo | Mséximo | Minimo | Miximo

Satisfacdo com o trabalho no projeto 4,2308 0,5991 1 5 3 5
Fonte: Dados da pesquisa

Neste questionamento nota-se um resultado positivo, pois a satisfagdo obteve 84,62% do
valor méximo no desempenho da nova fung¢ao, apds a implantacao do projeto.

A Tabela 9 apresenta o resultado sobre as possiveis dificuldades sentidas na realizagao
das tarefas durante o projeto.

Tabela 9: Dificuldade nas atividades do projeto

Desvio Escala tedrica Escala real

Variaveis Média dr
padrao Minimo | Maximo | Minimo | Maximo

Dificuldade nas atividades do projeto 3,2308 1,7394 1 7 1 6
Fonte: Dados da pesquisa

Neste caso, obteve-se uma escala real muito parecida com a escala tedrica, com média
de 3,2308. O desvio padrao, que representa a dispersao das respostas individuais em torno da
média, apresentou um indice de 1,7394, ou seja, 53,84% de dispersao nas respostas, indicando
percepcdes bastante distintas dos pesquisados. O resultado do desvio padrao mostra uma
variedade de sentimentos entre os key users em relagao as dificuldades nas atividades. Porém,
como este projeto ¢ complexo e de extrema responsabilidade, pode-se considerar natural
surgirem dificuldades durante a realizacao das tarefas didrias.

No que se refere ao conhecimento dos consultores da empresa contratada para o projeto,
os resultados sdo apresentados na Tabela 10.
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Tabela 10: Nivel de conhecimento dos consultores
Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Muito alto 3 23%
Alto 5 38%
Moderado 4 31%
Baixo 1 8%
Muito baixo 0 0%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados referentes aos conhecimentos dos consultores foram distribuidos de forma
equilibrada, podendo considera-los resultados positivos. O maior percentual (38%) foi para o
nivel alto de conhecimento, seguido da classificacdo para nivel moderado (31%) e muito alto

(23%) de conhecimento.
A Tabela 11 apresenta ainda resultados que se referem aos consultores, se eles davam

auxilio efetivo na execugao das atividades do seu respectivo key user.

Tabela 11: Auxilio dos consultores nas atividades do projeto

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Concordo plenamente 7 54%
Concordo parcialmente 4 31%
Nem concordo, nem discordo 2 15%
Discordo parcialmente 0 0%
Discordo plenamente 0 0%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se concluir em relacao aos resultados da Tabela 11 que os key users tiveram efetivo
auxilio dos consultores durante o projeto de desenvolvimento para implantagao do software. A
percepcao favoravel do auxilio dos consultores ¢ importante para a satisfacdo da equipe em
treinamento e para diminuir possiveis sentimentos de resisténcia em relagdo ao projeto em
implantacao.

Na Tabela 12 sdo apresentados os resultados quanto ao atendimento das expectativas
iniciais dos key users em relacao a funcionalidade do projeto e dos beneficios do software.
Conforme os resultados da Tabela 12, 77% dos entrevistados responderam que concordam
parcialmente em relagdo ao atendimento de suas expectativas.

Tabela 12: Atendimento as expectativas em relaciio a funcionalidade do software

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Concordo plenamente 2 15%
Concordo parcialmente 10 T7%
Nem concordo, nem discordo 0 0%
Discordo parcialmente 0 0%
Discordo plenamente 1 8%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Entre os principais beneficios da implantagdao do novo sistema identificados no estudo
de Jesus e Oliveira (2007), estd a forte interagcdo entre as diferentes areas e departamentos da
empresa, pois como a empresa utilizava diferentes sistemas para diferentes areas, ocorriam erros
e inconsisténcias de informagdes entre eles. Mesmo sendo o maior resultado esperado, a
integragao foi encarada como um problema, pois qualquer erro do usuario poderia interferir em
diferentes areas, devido ao fato de que alguns usuarios tiveram mudanca de perfil.

A pesquisa foi realizada na reta final do projeto e questionou-se aos key users se eles
estavam motivados/ansiosos para a mudanca para o novo sistema. Na Tabela 13 pode-se analisar
o resultado.

Tabela 13: Nivel de motivagcio/ansiedade para a mudanca para o novo sistema

Desvio Escala teorica Escala real
padriao

Variaveis Média
Minimo | Maximo | Minimo | Maximo

Motivagdo para mudancga do sistema 4,0769 1,1152 1 5 2 5
Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 13 pode-se verificar que a escala real ¢ bem parecida com a escala teorica, o
desvio padrdo apresentou um indice de 1,1152 e média de 4,0769, que corresponde a 27,35%
de dispersao das respostas. Portanto, nota-se que teve varios niveis de motivagao/ansiedade em
relacdo a transicao do SAP.

O ultimo questionamento aos key users foi uma pergunta aberta, para definir seu
sentimento em relagdo a mudanca de sistema. Os sentimentos foram definidos como:
expectativa, responsabilidade, superagao, melhoria, orgulho, agilidade, conhecimento, conflito,
oportunidade, sucesso, CAMP (Confiabilidade, Agilidade, Mobilidade, Produtividade).

O segundo grupo pesquisado foram os usuarios finais, em que se obteve 10 respostas de
possiveis 26 usuarios. Também foi formulado um questionario especifico com 14 perguntas,
com 9 de multipla escolha, 4 de escala e 1 questdo aberta. As Tabelas 14 a 26 apresentam
informacodes referentes aos questionarios destinados aos usuarios finais, em que ¢ possivel
verificar as reagdes e sentimentos dos colaboradores pesquisados durante todo o processo de
mudanga organizacional.

O primeiro questionamento feito aos usuarios finais esta apresentado na Tabela 14, sobre
o grau de satisfacdo em relagdo as informacgdes transmitidas no inicio do projeto.

Tabela 14: Satisfacio das informacoes recebidas

S L e Desvio Escala tedrica Escala real
Variaveis Média ~ - - " -
padrdo | Minimo | Maximo | Minimo | Maximo
Satisfacdo de informacodes recebidas 2,7000 0,9487 1 5 1 4

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Tabela 14 nota-se que a escala real ficou muito proxima da escala teorica e
a média ficou em 2,7 indicando que o nivel de satisfagdo nao foi muito satisfatério.

Na Tabela 15, apresentam-se os resultados em relacdo a qualidade das informagdes
transmitidas no inicio do projeto aos usudrios finais.

Tabela 15: Qualidade das informacdes recebidas

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa

Recebi poucas informagdes e somente gerais. 3 30%

Recebi poucas informagdes, porém detalhadas. 1 10%
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Recebi muitas informagdes gerais. 3 30%
Recebi muitas informagdes detalhadas. 3 30%
Naéo recebi informagdes. 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados da pesquisa

As respostas deste questionamento foram bem equilibradas, a percepgao dos pesquisados
considerou que receberam poucas informagdes e somente de carater geral (30%), que receberam
muitas informagdes gerais (30%) e que receberam muitas informagdes detalhadas (30%). O que
se pode considerar um ponto forte ¢ que a ampla maioria indica que receberam varias
informacgodes sobre o projeto, reforcando a ideia de que a comunicacao ¢ muito importante para
superar qualquer obstaculo e reacdes adversas em uma mudanca organizacional (KELLING;
BRANCO, 2012).

A Tabela 16 apresenta os resultados a respeito da pessoa que transmitiu as informacgoes
do projeto.

Tabela 16: Pessoa que transmitiu as informacgoes sobre o projeto

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Diretor da area. 0 0%
Gestor do setor. 4 44%
Colegas de trabalho. 5 56%
Naéo recebi informagdes. 0 0%
Outros 0 0%
Total 9 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme resultados da Tabela 16, obteve-se apenas 9 respostas apontando que as

informacoes foram repassadas pelo gestor do setor e dos colegas de trabalho. Conforme ja
exposto sobre a importancia da comunicacao em um processo de mudanga, um ponto negativo
identificado na pesquisa foi que a maioria recebeu informagdes por meio dos colegas de

trabalho.

Na Tabela 17 sdo apresentados os resultados sobre se os objetivos da mudanga foram

suficientemente esclarecidos.

Tabela 17: Informacées sobre o objetivo da mudanca organizacional

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Concordo plenamente 4 40%
Concordo parcialmente 4 40%
Nem concordo, nem discordo 2 20%
Discordo parcialmente 0 0%
Discordo plenamente 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Tabela 17 ¢ possivel verificar que, na percepcao dos entrevistados, os
objetivos foram suficientemente esclarecidos. No que se refere a reacdo ou sentimento inicial
ao tomar conhecimento do projeto, os resultados sdo apresentados na Tabela 18.
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Tabela 18: Primeiras reacoes e sentimentos
Descrigao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Medo 2 20%
Resisténcia 0 0%
Oportunidade 7 70%
Motivagdo 1 10%
Outros 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Da mesma forma que os key users, a maioria dos usuarios finais (70%) receberam o
projeto como uma oportunidade e 10% como uma motiva¢do. Mas ao contrario dos key users,
20% sentiu medo ao saber do projeto de mudanca organizacional.

Como ja exposto, os usudrios finais ficaram exercendo suas tarefas didrias na empresa,
e muitos tiveram que assumir as fun¢des do seu colega que foi escolhido como key user do
projeto. A partir desta situacao foi questionado em que medida o colaborador sentiu sobrecarga

de trabalho no seu dia a dia, em que os resultados sao apresentados na Tabela 19.

Tabela 19: Nivel de sobrecarga de trabalho dos usuarios finais

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Muito alta 5 50%
Alta 1 10%
Moderada 4 40%
Baixa 0 0%
Muito baixa 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa apresentou que houve sobrecarga de trabalho para os usuarios finais, em que
para 50% foi muito alta, para 10% alta e 40% considerou moderada. Este resultado ¢ um ponto
negativo para a empresa, pois a sobrecarga de trabalho coloca em risco o bom desempenho do

colaborador na execucao de suas tarefas.
Na Tabela 20 consta o resultado quanto ao apoio diario do gestor no seu trabalho.

Tabela 20: Apoio do gestor nas atividades

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Concordo plenamente 6 60%
Concordo parcialmente 1 10%
Nem concordo, nem discordo 2 20%
Discordo parcialmente 0 0%
Discordo plenamente 1 10%
Total 10 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Tabela 20, a percep¢do predominante ¢ a de que teve total apoio do seu

gestor na execugao de suas atividades, o que ¢ um ponto positivo. Assim, as atividades, mesmo
com sobrecarga de trabalho, puderam ser analisadas conforme a prioridade e urgéncia de cada

uma.
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A Tabela 21 apresenta os resultados quanto a frequéncia em que o gestor realizava
reunides para conversar sobre as demandas do trabalho.

Tabela 21: Frequéncia de reunides sobre demandas de trabalho

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Sempre 20%
Quase sempre 3 30%
As vezes 3 30%
Raramente 2 20%
Nunca 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando a Tabela 21, nota-se que as respostas foram bem dispersas e que todos os
gestores faziam reunides, porém com frequéncias diferentes. E muito importante ocorrerem
estas reunides a fim de evitar maiores problemas para a organizagao e quando necessario, buscar
um plano de agdo para solucionar qualquer eventualidade.

A Tabela 22 apresenta os resultados do questionamento se o colaborador procurava seu
gestor para conversar sobre suas atividades quando sentia sobrecarga de trabalho.

Tabela 22: Frequéncia em que o usuario final procurava ajuda do gestor

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Sempre 4 40%
Quase sempre 3 30%
As vezes 1 10%
Raramente 2 20%
Nunca 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 22, nota-se que, de modo geral, os colaboradores procuravam seu gestor para

4

conversar sobre suas demandas de trabalho. Este ponto ¢ muito importante, pois mostra
iniciativa dos funciondrios, pois as vezes o gestor estd muito atarefado e ndo consegue visualizar
toda a real situacao, por isso mais uma vez a comunicagao dentro de um projeto de mudanga
organizacional deve estar perfeitamente inserida no dia a dia de toda a empresa.

A Tabela 23 resume o grau de satisfagdo dos pesquisados, em um contexto geral, com
seu trabalho apos o inicio do projeto.

Tabela 23: Grau de Satisfacdo com o trabalho durante o projeto

Sl . L. Desvio Escala tedrica Escala real
Variaveis Média dr
padrao | Mipimo | Maximo | Minimo | Maximo
Satisfacdo com seu trabalho durante o
projeto 3,4000 | 0,6992 1 5 2 4

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado mostra que a média das respostas foi de 3,4 ou o equivalente a 68% do valor
maximo da escala, indicando que ndo houve tanta insatisfacao com suas atividades diarias.
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No més de dezembro de 2014 iniciaram-se os primeiros treinamentos para 0s usuarios
finais, e na pesquisa foi questionado se as expectativas foram atendidas apds os primeiros
contatos com o novo software, cujos resultados sdo apresentados na Tabela 24.

Tabela 24: Atendimento as expectativas ap6s primeiros contatos com o novo software

Descricao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Concordo plenamente 0 0%
Concordo parcialmente 7 70%
Nem concordo, nem discordo 3 30%
Discordo parcialmente 0 0%
Discordo plenamente 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Tabela 24, a maioria dos pesquisados (70%) concordou parcialmente que
suas expectativas foram atendidas e apenas 30% se mostrou indiferente, ou seja, nem concordou,
nem discordou. E um resultado normal, pois no inicio ¢ tudo muito novo, em que comeca
efetivamente a fase de mudanca, momento em que o sistema foi demonstrado, testado e
conhecido.

Na Tabela 25 estdo os resultados do grau de satisfagao apoOs os primeiros contatos com
o SAP.

Tabela 25: Grau de satisfacio apos os primeiros contatos com o SAP

Escala tedrica Escala real

Variaveis Média Desvio padrao —. — — —
Minimo | Maximo | Minimo | Maximo

Satisfacdo com o novo sistema 3,9000 0,5676 1 5 3 5
Fonte: Dados da pesquisa

Comparando a escala teorica e a real, nota-se um resultado bem positivo, pois a média
de respostas foi 3,9, o que representa 78% da escala tedrica maxima, indicando que a maioria
dos respondentes ficou satisfeita ja nos primeiros contatos com o novo software.

Os resultados, em larga medida, sdo coerentes com o estudo de Castilhos e Campos
(2007), em que 93,33% das respostas apresentaram aspectos positivos em relacao as mudancas,
destacando a grande influéncia da pessoa do lider e resultando em uma mudanga organizacional
de forma pacifica. Os usuarios ainda destacaram que algumas posturas da empresa seguiram a
literatura na fase de implantacao, como por exemplo, a alta geréncia comprometida e apoiando
a implantacdo do sistema; um lider de cada departamento foi indicado para ajudar no
desenvolvimento do projeto; as metas, objetivos e etapas da implantacdo foram amplamente
divulgados por toda a organizacdo; o sistema foi desenvolvido visando inter-relacionar as
informacodes de todos os departamentos da empresa; atengdo especial no treinamento; criou-se
um ambiente de comprometimento; hardware e software correspondem as necessidades do
sistema e as informagdes do bando de dados sdo mais confidveis do que antigamente.

O questionamento aos usuarios finais quanto a estarem motivados/ansiosos para iniciar
a utilizacdo do novo software apresentou os resultados da Tabela 26.

Tabela 26: Nivel de motivacio/ansiedade para a mudanca para o novo sistema

Escala teorica Escala real

Variaveis Média Desvio padrio

Minimo | Maximo | Minimo | Maximo
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Motivag¢do com 0 novo sistema ‘ 3,8000 ‘ 0,7888 ‘ 1 ‘ 5 ‘ 3 ‘ 5

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado foi bem parecido com a questao anterior, com uma média de resposta de 3,8
representando 76% do valor méximo da escala tedrica, o que indica que os usudrios finais
estavam motivados/ansiosos pelo inicio da efetiva utilizacdo do SAP na organizagao.

Finalmente, foi perguntado para os usurarios definirem com uma palavra seu sentimento
em relacdo a mudancga organizacional, dentre as respostas apareceram motivagao, aprendizado,
futuro, oportunidade, sobrecarga, curiosidade, ansiedade e inovacao. Da mesma forma que nas
respostas dos key users, a maioria dos usuarios finais também apontaram sentimentos positivos.

Depois de analisar toda a pesquisa, tanto do grupo dos key users, como do grupo dos
usudrios finais, pode-se verificar que esta mudanga organizacional passou por todas as fases,
conforme definidas por Chiavenato (2010). A fase do descongelamento em que o antigo sistema
deve ser deixado para tras e desaprendido, a fase da efetiva mudanga que ¢ o momento em que
0 novo sistema foi testado, exercitado e aprendido, e a fase final chamada de recongelamento,
que ¢ a incorporagado definitiva do software na organizagao.

5 CONCLUSOES

O objetivo do estudo foi analisar o impacto da implantacdo do software SAP na
percepcao de dois grupos distintos de funciondrios de uma empresa industrial de
eletrodomésticos, identificando as principais reacdes e sentimentos em decorréncia do processo
de mudanga organizacional.

Em um processo de mudanga organizacional, os colaboradores sdo os principais
elementos de acdo. Neste sentido, a pesquisa identificou e avaliou os impactos durante um
processo de mudanga organizacional, a partir das reagdes e sentimentos dos colaboradores.

Em relacdo ao primeiro grupo de colaboradores pesquisados, os key users, conclui-se
que no inicio do projeto a maioria recebeu a missdao de participar deste projeto de mudanga
organizacional como uma oportunidade e se sentiu apto para exercer a fungdo. Foi possivel
identificar reagdes e sentimentos parcialmente negativos em relagdo as informacoes repassadas
aos colaboradores no inicio do projeto. Apesar de reconhecer que a empresa disponibilizou
muitas informacdes, foram de carater genérico e sem especificar mais detalhadamente os
objetivos da mudanca organizacional e as fungdes a serem desempenhadas pelo key user.

Durante a fase de implantacao do software gerencial, mesmo havendo divergéncias de
sentimentos em relagdo as dificuldades para executar as atividades do projeto, houve uma
tendéncia para a satisfacdo dos participantes pesquisados. Identificou-se que os gestores foram
avaliados como disponiveis para auxiliar nas tarefas didrias do projeto e os consultores
contratados foram considerados com bom conhecimento.

Apo6s o periodo de implantagdo, a maioria dos key users se mostrou satisfeita com a
funcionalidade do novo software, com algumas indicagdes de insatisfagdo. A insatisfacao pode
ser decorrente da disparidade no atendimento das demandas dos diversos setores da organizagao
pela versao adquirida do software, dependendo de otimizacao para demandas especificas. Outra
constatacdo ¢ de que a etapa de descongelamento e recongelamento para alguns colaboradores
foram mais dificeis, pelo tempo de uso do software anterior, estando de certa forma resistente a
esta mudanca. Porém, ao final do projeto, a maioria estava ansiosa para que ocorresse a troca de
sistema, ou seja, parar de usar totalmente o antigo sistema e migrar oficialmente para o software
SAP. Comparando-se o sentimento do inicio do projeto e no final do projeto, pode-se observar
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que a maioria continuou se mostrando com sentimento positivos, como: expectativa,
responsabilidade, superacdo, melhoria, orgulho, agilidade, conhecimento, oportunidade,
sucesso, CAMP (Confiabilidade, Agilidade, Mobilidade, Produtividade).

Os resultados em relagdo ao segundo grupo de colaboradores pesquisados, os chamados
usudrios finais, apontaram que no inicio do projeto o nivel de satisfagao em relagdo a qualidade
das informacgdes recebidas foi baixo, as informacdes repassadas foram de carater geral e a
maioria dos colaboradores ficou sabendo do projeto pelos colegas de trabalho. Mesmo com esta
insatisfacdo, a pesquisa indicou que a maioria dos usuarios finais manifestou ter recebido
esclarecimentos suficientes em relagao ao objetivo da mudanca de software. Em relagdao ao
sentimento inicial ao ter conhecimento do projeto, os usuarios finais demostraram sentimento
de oportunidade e motivagdo, porém alguns apresentaram sentimento de medo.

O sentimento de medo pode ser explicado pela possivel percepcao de sobrecarga que os
usudrios finais sentiram durante os meses do projeto, pela adi¢ao de atividades. Apesar da
indicacdao de uma sobrecarga alta ou moderada de trabalho durante o projeto, a insatisfacdo com
os resultados diarios ndo se revelou elevada. A pesquisa mostrou também que os gestores
ofereceram apoio aos colaboradores e realizaram reunides para conversar sobre as demandas de
cada setor, embora com frequéncia divergente.

Ap6s meses de projeto, os usuarios finais tiveram os primeiros treinamentos do novo
software, em que as expectativas inicialmente foram parcialmente atendidas, mas mesmo assim
se mostraram satisfeitos. Os usudrios finais indicaram ansiedade pela migragdo definitiva ao
software, externalizando sentimentos positivos de motivacdo, aprendizado, futuro,
oportunidade, curiosidade e inovagao ao final do processo de treinamento.

Portanto, a partir dos resultados obtidos e das andlises realizadas, conclui-se que as
reagdes e sentimentos tanto dos key users, como dos usuarios finais, foram equilibradas e
positivas. Contudo, indicam que a organizagdo negligenciou atencao a comunicacao durante o
processo de mudanga organizacional, deixando surgir possiveis problemas de resisténcia e
sentimentos negativos dos funciondrios em rela¢ao ao processo de mudanga.

Desta forma, sugere-se como pesquisa futura a abordagem especifica da importancia da
comunica¢do em um processo de mudanca organizacional. Recomenda-se, ainda, a continuidade
deste estudo na organizagdo, decorrido um periodo da efetiva implantagdo do software para
avaliar as reacdes e sentimentos pelo uso efetivo do sistema integrado de gestao.
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