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RESUMO

Devido as constantes mudancas nas Organizagdes, surgiu a preocupacgao
pela padronizagdo dos processos e relatorios, pois além de facilitarem quando
auditadas, as atividades padronizadas e as informagdes acessiveis, de forma
centralizada, trariam a organizacdo maior conforto, confianga e facilidade no
manuseio e extragdo de seus dados. Desta forma, o Sistema Integrado de Gestao
(ERP) gera um impacto importante sobre a forga de trabalho do colaborador, os
processos que tem de executar e os seus requisitos de competéncias. A Gestéo da
Mudanca proporciona uma atengéo sistematica para processos de aprendizagem,
cultura organizacional, infra-estrutura de tecnologia, pessoas e sistemas de
pensamento, conduzindo estes colaboradores para que atinjam os objetivos
propostos, passando pelas mais diversas fases do processo da mudanca,
acreditando em sua importancia e valorizando seus trabalhos. Neste trabalho séo
discutidos a importancia e influéncia da Gestdo da Mudanga para o resultado
positivo em um projeto de implementagéo do Sistema Integrado de Gestdo (ERP) e
as ferramentas utilizadas pela frente da Gestdo da Mudanga para conduzir a
organizagdo ao sucesso desta implementagdo. Espera-se comprovar que tais
beneficios realmente sdo possiveis de serem alcangados e identificar as
oportunidades de melhoria e atribuicbes ao gerir a mudanca, concluindo que a

Gestao da Mudanca é um fator decisivo para o sucesso do projeto.

Palavras-Chave: Gestdo. Implementacdo. Mudanga. Processo. Sucesso.



ABSTRACT

Due to constant changes in organizations, there was a concern for
standardization of processes and reports, as well as facilitating when audited,
standardized activities and information accessible, centrally, the organization would
bring more comfort, confidence and ease in handling and extraction your data. Thus,
the Integrated Management System (ERP) generates a major impact on the
developer's workforce, processes it has to perform and their skills requirements. The
Change Management provides a systematic attention to learning processes,
organizational culture, technology infrastructure, people and systems of thought,
driving these employees to achieve the proposed objectives, through the various
stages of the process change, believing in its importance and valuing their work. This
paper discussed the importance and influence of Change Management for positive
results in an implementation project of the Integrated Management System (ERP)
and the tools used ahead of Change Management to lead the organization to the
success of this implementation. Expected to prove that these benefits really are able
to be achieved and to identify opportunities for improvement and powers to manage
change, concluding that the Change Management is a decisive factor for project

success.

Keywords: Change. Management. Implementation. Process. Success.
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1. INTRODUGAO

O mundo atual caracteriza-se por profundas mudancgas, ideias como maturidade e
estabilidade do negécio ndo fazem mais parte do dia-a-dia, varias forgas atingem e
abalam as estruturas tradicionais das organizagdes. Dentre elas a aceleragao
tecnolégica, a alta competitividade empresarial, a maior demanda por servicos
publicos e a democratizacédo do trabalho introduziram a resisténcia ao dia-a-dia das
pessoas, focalizando-a primeiramente como caracteristica pessoal e posteriormente
em funcéo dos interesses organizacionais.

De acordo com John Kotter (2000), Doutor em Comportamento Organizacional pela
Harvard Business School, 70% dos esfor¢os de mudangas nas organizagdes
fracassam. Por este motivo, é necessaria a preparagao para Mudanga, para superar
a resisténcia e alcangar os objetivos propostos. Acredita-se que as organizacdes
nunca precisaram tanto de lideres quanto no momento atual (KOTTER, 2000).

Neste trabalho sdo discutidas a importancia e influéncia da Gestdo da Mudanga para
o resultado positivo de um projeto de implementacéo do sistema integrado de gestao
e as ferramentas para conduzir a organizagdo ao sucesso desta implementagao,
tanto descritos pelo modelo teérico, quanto pela realizagdo do projeto apresentado.
Espera-se comprovar que tais beneficios realmente sdo possiveis de serem
alcangados, concluindo que ferramentas de gestdo sdo essenciais para atingir o

objetivo e que a Gestdao da Mudanga é um fator decisivo para o sucesso do projeto.

1.1. ESCOPO E OBJETIVO

Este trabalho consiste num estudo de caso decorrido a partir de fontes de
informacao secundarias, cujo objetivo é descrever e analisar a metodologia aplicada
pela Frente de Gestdo da Mudanca (GM), visando identificar as oportunidades de
melhoria e atribuicdes durante a execugdo da Gestdo da Mudanga em um projeto de
implementacao de um sistema integrado de gestéo.

Nos proximos capitulos sao descritas as vantagens do sistema integrado de gestéo,
o modelo teérico da gestdo da mudanga, a organizacgdo e estrutura do projeto a que
se remete este estudo, a estratégia da gestdo da mudanga, suas funcionalidades

aplicadas durante o projeto e um comparativo do modelo teérico e o modelo pratico.
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2, REFERENCIAL TEORICO

Sao apresentadas algumas definigbes, para fixagdo dos conceitos e compreensao

do objetivo do trabalho.

2.1. LIDERANCA

“Lideranga representa a capacidade de influenciar pessoas a agir’. (HUNTER apud
LACERDA, 2008).

Segundo Kelley (1999, p.177), a lideranca esta centrada na capacidade do lider de
ser eficaz, ao enfatizar a necessidade do reconhecimento de um membro da equipe
do trabalho pelos seus colegas em uma das trés areas:

1. Quociente de conhecimento — respeitada qualificagdo e comprovado bom-senso
em areas relevantes para as metas do grupo.

2. Quociente de pessoas-habilidade — indica a consideracédo pelos colegas e que as
metas deles tém tanto valor quanto as suas; assim eles sédo levados a trabalhar de
forma voluntaria com vocé para alcancar o objetivo.

3. Quociente de iniciativa — indica o desempenho das atividades que ajudam o grupo
a alcancar, de fato, a meta.

(KELLEY, 1999, p.177).

“A lideranga é necessaria em todos os tipos de organizagdo humana, principalmente
nas empresas. O administrador precisa conhecer a motivagdo humana e saber
conduzir as pessoas, isto é, liderar’. (PONTES, 2008: 16).

As organizagbes mais experientes gradualmente adicionam capacidades de
gerenciamento ao longo do tempo e ainda preservam aquela centelha de lideranga

que os levou a um rapido crescimento no primeiro lugar. (KOTTER, 2008).

2.2. DIFERENGCAS ENTRE LIDERANCA E GESTAO

A jornalista Patricia Santana (2008) enfatiza o conceito de John (1996) sobre a
importdncia da Lideranca e da Gestédo, ressaltando que lideranca trata-se da
maneira como lidar com a mudanca e que sem uma boa gestdo, as empresas
tendem a se tornar caéticas, de maneira que, ameacem sua propria existéncia. Uma

boa gestao traz um grau de ordem e consisténcia com as dimensées-chave, como a
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qualidade e rentabilidade dos produtos. Kotter explica que a Gestédo é o que faz com
que o sistema: pessoas e tecnologia trabalhem bem dia apds dia, semana apés
semana, ano apos ano e que seu objetivo & controlar e resolver problemas,
organizar e recrutar, planejar e controlar orgcamentos e cuidar para que o sistema
complexo: pessoas e tecnologia trabalhem juntas e funcionem. (KOTTER, 2000,
2008).

Ja a lideranca cria os sistemas que gerenciam os gestores e as mudancas, de forma
fundamental, para aproveitar as oportunidades e evitar riscos. Sendo essencial para
um lider motivar agbes, alinhar pessoas, definir diregdes, possuir visdo estratégica e
a capacidade de criar sistemas para que os gestores consigam realizar seus papéis,
transformando-os, quando necessario, permitindo o crescimento, evolugio,

oportunidades e evitando riscos.

2.3. GESTAO DE PROJETO

E papel da Gestdo de Projeto determinar o esforgo de trabalho e os recursos
necessarios ao projeto; gerenciar: mudanga, riscos, qualidade, escopo e finangas;
criar e manter os padrdes do projeto; controlar os trabalhos do projeto; mensurar o
progresso do projeto e reportar seu status, agindo perante a dificuldade em executar
suas fungdes, tentando minimizar os danos e executando a mudanga da melhor
maneira.

As atividades de Gestdo de Projetos e Gestdo da Mudanca sdo mais eficazes

quando sao integradas, conforme mostrado a seguir na Figura 1.

Figura 1 - Gestado da Mudanca e Gestédo de Projetos

Gestdo do projeto
(Aspecto técnico do projeto)

s

Estado Estado de Estado
atual transicdo futuro

DT T ey

Gestdo da mudanca
(Aspecto humano do projeto)

Fonte: Kokitsu (2010)
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2.4, SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO OU “ENTERPRISE RESOURCE
PLANNING” (ERP)

Devido as constantes mudangas nas Organizagdes, surgiu a preocupagio pela
padronizagéo dos processos e relatérios, pois além de facilitarem quando auditadas,
as atividades padronizadas e as informagdes acessiveis, de forma centralizada,
trariam a organiza¢ao maior conforto, confianga e facilidade no manuseio e extracao
de seus dados.
De acordo com Souza (2000) o Sistema Integrado de Gestdo ou “Enterprise
Resource Planning” (ERP) é um sistema de informacgao integrado, adquirido na
forma de um pacote de “software” comercial, que integra todas as areas da
empresa, possibilitando que a mesma possa fazer a gestdo dos seus processos de
forma mais rapida e confiavel. E formado por médulos funcionais interligados, que
sdo as plataformas de operacdo para suas areas funcionais. Os sistemas ERP
permitem ainda, a utilizacdo de ferramentas de planejamento que podem analisar o
impacto de decisées de manufatura, suprimentos, finangas ou recursos humanos em
toda a organizagao.
O ERP esta essencialmente ligado a garantir que as decis6es
de manufatura de uma empresa nao sejam feitas sem levar em
consideragdo seus impactos sobre a cadeia de fornecimento,
tanto para frente como para tras. Indo mais adiante, as
decisdes de producdo sao afetadas e afetam todas as outras
areas da empresa, incluindo a engenharia, contabilidade e
“marketing”. Para tomar melhores decisdes é necessario levar
em consideragao todas estas importantes interagcdes dentro da
empresa, O “software” € o meio para conseguir esta integragao
dos processos de decisao. (HICKS, 1995, p. 13)
Os sistemas ERP sao construidos com base em um unico sistema que atende a
todos os departamentos da organizacdo, dentre suas possibilidades de integragao
estdo o compartilhamento de informagdes comuns entre os diversos médulos, sendo
as informagdes inseridas uma Unica vez no sistema e a verificagdo cruzada de
informacgdes entre as diferentes partes do sistema. Sédo sistemas que utilizam um

banco de dados centralizados, possuem ampla abrangéncia funcional e requerem
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adaptacgéo as exigéncias da organizagdo. (SOUZA, 2000). Conforme é mostrado na
Figura 2.

Figura 2 - Arquitetura de um sistema ERP

Diregao e
Acionistas
Relatorios

Méduios de
{} Financas
Médulos = s
e Vendas ///7——— <=T=
Distribui¢ o
Forgade Banco de Modulos de Pessoal de
Clientes| Vendase Dados < >Manufatura Suporte Forne-
Servigo Adminstrativo | cedores
¢ Central
ao e Manufatura
Cliente Modulc . de
Servic s a §A—_—-
Clir te Modulos de
Estoque e
— 7 Madulos de Suprimentos
Recursos
Humanos
Empregados

Fonte: Souza (20( 0)

O projeto apres :ntado neste trabalho engloba, somente, os médulos de finangas,
manufaturas, r:cursos humanos, estoque e suprimentos, ou seja, os processos de
negocio que s Jportam aos fornecedores e empregados.

A escolha p:la implementagdo de um sistema ERP justifica-se pela avaliagdo de
custos e r .tornos reais previstos. “O termo implementacao significa dar inicio a
utilizacdo do sistema para processar as transagdes empresariais, sendo antes
necessario que” o sistema ERP esteja parametrizado, customizado e os dados
iniciais tenham sido migrados do sistema anterior, seus processos tenham sido
adaptados aos médulos do sistema, os “softwares” tenham sido instalados
corretamente e que os usuarios do sistema tenham sido treinados e em caso de
necessidade de auxilio ou suporte tenham sido disponibilizadas condigbes

adequadas.
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Para o alcance do sucesso da implementacdo é fundamental o apoio pelos lideres
de area e usuarios-chave, que sdo as pessoas que irdo definir como o sistema
funcionara em todos os seus detalhes e o utilizardo no futuro (LOZINSKY, 1996).
Além disto, é necessario o:
Comprometimento da diregcdo, desde o inicio; conhecimento e
comunicagdo para todos os niveis dos beneficios possiveis e
potenciais dificuldades dos sistemas ERP; entendimento do
que sera provavelmente necessario mudar na organizagao;
envolvimento dos usuarios desde o principio e obtengéo do seu
comprometimento com a alternativa selecionada; escolha de
um lider de projeto que possua habilidades de negociacado e
gerenciamento de projetos de experiéncia em realizagdo de
mudangas organizacionais (SOUZA, 2000, p. 47).
O Sistema Integrado de Gestao traz beneficios importantes:
¢ |ncorpora as Melhores Praticas mundiais e do setor
e Padroniza e simplifica os processos e procedimentos;
e Elimina o risco que possa existir com a obsolescéncia e dificuldade de
manutencao dos sistemas atuais;
e Consolida os sistemas em uma unica plataforma
¢ Disponibiliza informagdes operacionais e gerenciais com elevada qualidade
e Melhora a gestao financeira e governanga corporativa
Souza; Zwicker (1999) através de estudos comparados listam os 11 fatores criticos
para uma implementacido bem sucedida de ERP:
- Composicao da equipe de trabalho;
- Programa de Gestdo de Mudangas e cultura;
- Apoio da alta administracéo;
- Plano de negécios e visao;
- Reengenharia de processos de negécio com minima customizagéo;
- Gestao de Projetos;
- Monitoramento e avaliagdo do desempenho;
- Comunicacgéo eficaz;
- Desenvolvimento, teste e solugédo de problemas de “Software”;

- Lider do projeto;
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- Sistemas legados de negdécios e Tl apropriados.

2.5 GESTAO DA MUDANGCA

A Gestdo da Mudanca € a frente responsdavel pelo suporte ao treinamento e ao
desempenho dos materiais de comunicagdo para a organizagdo, de maneira a
promover a utilizagao, prever a estrutura e manutencéo eficazes do que deseja ser
mudado, bem como o total usufruto dos beneficios do mesmo. E ela quem aborda o
desafio de conduzir pessoas ao longo de um projeto de transformacdo que
normalmente envolve desafios técnicos (por exemplo, aprendizagem de uma nova
forma de execugdo das rotinas de trabalho, um novo “software”). (ELOUGROUP,
2014).
O objetivo da Gestdo da Mudanca é identificar as mudangas necessarias para atingir
metas de negdcio, preparar os quadros de colaboradores para as mudancas futuras,
gerenciar a complexa transicdo organizacional e de pessoal para o estado final
desejado, operar com éxito, e realizar o maior valor de longo prazo a partir de seus
esforcos de aprimoramento. (ACCFNTURE, 2014).
Hoje gerenci .r uma empresa ou servigo publico é gerenciar a
mudanca: enfrentar alteragées rapidas e complexas;
confrontar-se com ambiguidades; compreender a necessidade
de novos | rodutos e servigcos; garantir um sentido de diregédo
em meio 20 caos e a vulnerabilidade; e manter a calma diante
da perda de significado daquilo que se ajudou a construir.
(MOTTA 1999, p. xv — xvi)
Se néo for tratada a mucanga pode impactar no negécio e na cultura da
organizagao, para diminuir e .tes impactos é necessario solidificar a base de Gestéo
da Mudanca durante o proj¢ to, para minimizar a duracdo e profundidade da queda
do nivel de desempenho e a0 mesmo tempo preparar a organizagao para sustentar
0 novo estado ao longo prs zo.
“Mudar significa que se cc 1heca de onde se esta partindo e aonde se quer chegar;
mudar exige organizar e 3renciar o processo de mudanca; mudar exige de quem
tem autoridade a decisdo ¢ mudar”. (SCHEIN, 2000).
Usualmente, os maiores bstaculos encontrados durante a implementagédo da

mudanga na organizacido s o a resisténcia dos colaboradores, falta de recursos e
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planejamentos, apoio, alinhamento e patrocinio da lideranga, dificultando a
comunicagao e a evolugao do projeto. (KOKITSU, 2010).
A resisténcia a mudanga estd entre os itens que mais preocupam os lideres

atualmente, conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Principais preocupacdes da Lideranga para manter talentos

e
respostas
Engajar e reter funcionanos 53%
Desenvolver lideres e administrar as diferencas de habilidades 45%
Recrutar os melhores funcionanos 41%

Lutar contra a resisténcia a mudanca 30%
Melhorar ou implementar fecnologias de RH para aumentar o valor para a 28%
organizacao

Encontrar regulagtes de comphance 21%
Implementar programas de aprendizado e desenvolvimento 18%
Garantir orgamento para apoiar todas as iniciativas do RH 14%
Ganhar suporte da lideranga para todas as iniciativas do RH 11%
Dutros 5%

Nao tem desafios 1%

Fonte: EXAME (2014)

2.51. A Resisténcia

O conceito de resisténcia vem mudando ao longo da histéria, compreender essa
evolugao facilita o entendimento da visdo atual sobre este tema. De acordo com a
Teoria do Campo de Forgas Psicolégicas, segundo Lewin apud Guimaraes (2009),
as organizagbes sdo um sistema em equilibrio quase estacionario, no qual ha um
conjunto de forgas opostas, mas de intensidades semelhantes. Uma nova forga de
um dado sentido, gera uma nova forca em sentido oposto e um novo estado de
equilibrio, conforme Figura 3. Tal exemplificagdo significa que a resisténcia nao é
racional e pode ser um importante “feedback” de que a mudanc¢a é um erro ou esta

sendo gerida de forma errada.
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Figura 3 - Teoria do Campo de Forgas Psicoldgicas de Lewin
Novo Equilibrio
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N | Inicial
y
TR |
N
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Fonte: Guimaraes (2009)

Segundo Motta (1999) apés assumir a inovagéo como fator decisivo ao progresso, a
resisténcia ganhou importancia, hoje trata-se a resisténcia de forma tdo natural
quanto a mudancga, vé-se a resisténcia como fonte de critica e criatividade e de
metlhor uso das habilidades humanas.

Se a mudanga é necessaria ao progresso, a resisténcia é um impeditivo a ela, por
este motivo é necessario ultrapassa-la. Nao s6 o receio a mudancga é natural, mais
sobretudo as profundas transformacgdes nas relagdes de trabalho tornam a oposicéo
da mudanga mais manifesta.

A atragdo moderna pela novidade, pode sugerir o processo de mudar como
igualmente atraente e tranquilo. Para o seu éxito bastaria um bom projeto técnico,
apoio da lideranca, comunicagdo dos beneficios e a colaboragdo e apoio dos
colaboradores. (MOTTA, 1999)

Ainda segundo Motta (1999), grande parte da resisténcia a mudanca tem origem
através do:

- Receio do futuro: A mudanga desperta no ser humano a imaginacéo
pelo desconhecido, que acaba nado se justificando pelas condigdes reais proximas,
muitas vezes a enxergando como ameaca, essa resisténcia se faz pela opgéo ao
que & familiar, conhecido e ja experimentado, despertando uma incapacidade a
correr riscos, ou contrapor-se aos habitos estabelecidos. E acabam por justificar a
vontade da ndo mudanga pelo ser humano, descrevendo a mudanca com néo
necessaria.

- Recusa ao Onus da transicdo: A mudanga reflete um futuro melhor,
com melhores resultados, porém a passagem até a mudanca é longa, dificil e muitas

vezes revelam a desatualizagbes de habilidades e competéncias individuais. Os
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colaboradores sentem-se desafiados pela capacidade técnica de novatos e
profissionais externos que transitam na organizagao neste periodo a mudanca.

Mistura-se um sentimento de expectativas positivas juntos ao receio em relagao
ao proprio individuo, ao seu trabalho e a sua organizagéo. A natureza da mudanca e
a percepcao individual sobre as proprias tarefas podem criar obstaculos a inovagao.
Por outro lado, a forma como os colaboradores percebem a importancia de suas
tarefas, pode ser um bloqueio a inovagdo. Alguns colaboradores possuem a
tendéncia de maximizar seus poderes e assim, tendem a resistir a mudangas que
lhes introduzam recursos e prestigios, muitas vezes este acabam transmitindo
informagées de forma a minimizar ineficiéncias e incompeténcias internas e a
maximizar o que lhes é favoravel, encobrindo a necessidade & mudanca.

- Acomodacéo ao status funcional: A acomodagéo ao conhecido provem
ao tempo de permanéncia na organizagdo e de fatores inerentes a divisdo do
trabalho, implicando na resisténcia dos colaboradores em lidar com a complexidade
a descontinuidade das condigdes organizacionais. Portanto a inovagao requer um
processo de realinhamento de valores e de critérios consensuais, normaimente
contrarios a acomodacédo adquirida pelo colaborador com o tempo, ao se sentirem
apegados a sua organizagdo, satisfeitos com seus cargos, fungdes, prestigios,
renda, estabilidade e pressédo de trabalho, que acabam por enxergar a mudanca
como um risco de perdas e ndo como oportunidade de ganhos.

Muitas vezes os colaboradores apenas cedem a mudanga quando percebem que
perderiam mais se conservassem suas posicdes anteriores, do que porque se
convenceram do mérito das novas propostas.

- Receio do passado: Pessoas negativamente afetadas por experiéncias
anteriores adquirem bloqueios, por este motivo ndo concordam com a mudanga e
acabam proclamando a validade de antigas praticas e se associando as pressoes

para reintroduzi-las.

25.2. Gerindo a Mudanga

A mudanca deve ter por objetivo basico os resultados do
desempenho, e ndo a mudanga em si. O desempenho torna
real o propésito inspirador, fazendo com que as novas

habilidades, os novos comportamentos e o0s novos
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relacionamentos ganhem importdncia para as pessoas

responsaveis pela realizagdo da mudanca. (SMITH, 1997).
Segundo Smith (1997), poucos mudam pelo simples fato de mudar, sobretudo nas
Organizagdes. Colaboradores apenas mudardo quando o desempenho de sua
organizagéo e suas participagées nos resultados dependerem desta mudanga.
Profundas emocdes e ansiedades surgem durantes periodos de mudancas
fundamentais, Maslow apud Smith (1997) estabelece as seguintes consideragées:

- Necessidades fisioldgicas de seguranga — Na economia atual o termo
emprego significa subsisténcia, consequentemente a possibilidade de perda do
emprego gera nos colaboradores medo e receio a mudanca.

- Necessidades de associagdo e acolhimento — A maioria dos seres-
humanos possui a necessidade de pertencer a algum grupo, portanto as
organizagdes sdo uma das poucas oportunidades reais de satisfazer essa questao.
A possibilidade da perda do emprego gera nos colaboradores medo e receio de
perder amigos e serem excluidos da sociedade.

- Autoestima e auto realizagdo — Os colaboradores possuem a
necessidade de uma convicgdo de que estdo fazendo a coisa certa, algo que faga
sentido para alcangarem seus objetivos de vida. Quanto mais tempo permanecerem
em um mesmo emprego, maior a probabilidade de pensarem que a mudanca
fundamental coloca em risco seu auto respeito e o sentido do significado de seus
objetivos.

Quando os colaboradores n&o enxergam a ligagdo entre mudanga e desempenho,
nasce um sentimento de ansiedade e desespero, eles passam a entender o
processo ndo mais como mudanga, mas como uma reengenharia. Para isto &
essencial que os lideres se esforcem diariamente para associar proposito,
desempenho e mudanga, para que assim os colaboradores convertam suas
ansiedades e receios em motivagdes positivas. Ao fazerem isto os lideres
proporcionam aos colaboradores a oportunidade de aceitar e participar no processo
da mudancga, reconhecendo “uma base honesta e construtiva de necessidade
pessoal, responsabilidade e agdao” (SMITH, 1997).

A busca do alinhamento organizacional reflete em um grande risco de dissociar os
esforgcos de mudangas das consequéncias de desempenho, para isto 0 desempenho
deve ser definido a fim de aprender as novas habilidades e os novos

comportamentos para oferecer esse desempenho. A estratégia e estrutura nao
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devem ser ignoradas, porém & fundamental passar a maior parte do tempo gastando
esfor¢os conduzindo a mudanga com os colaboradores que realmente importam no
contexto de desafio de desempenho reais e mais significativos.

Kotter apud Santana (2008) define os 8 itens que influenciam o sucesso do alcance

a mudanca, descritos a seguir:

1) Estabelecer um senso de urgéncia:

Ajude os outros a enxergarem a necessidade da mudanca e eles se convencerdo a
agir imediatamente.

- Trazer as informacgdes de fora para dentro;

- Comportar-se todos os dias com urgéncia;

- Encontrar uma oportunidade diante da crise;

- Lidar com o néo.

- “Fornecer informacgéo, treinamento, conselho, estimulo, principalmente quando for
necessario para os colaboradores alcangarem metas estabelecidas, mas antes que

eles proprios tenham definidos alguma meta”. (SMITH, 1997).

2) Criar uma forte colisdo administrativa:
Montar um grupo com poder suficiente para liderar o esforco da mudanca, o
incentivando a trabalhar como uma equipe. Segundo Smith (1997), os participantes
deste grupo devem entender que primeiro € necessario moldar eles préprios, para
depois os outros, ocasionando tanto o desempenho, quanto a mudanca.
Para criacdo deste grupo é necessaria uma reflexdo quanto aos seguintes aspectos:

- Posigcao de poder: trabalhar os membros do grupo para que abracem a
causa evitando resisténcia ao progresso.

- Atuacdo: Todos devem apresentar seus pontos de vista para
embasamento das discussdes para tomada de decisao.

- Credibilidade: Deve haver respeito sobre as decisées que o0 grupo
tomar, inclusive pelos outros colaboradores.

- Lideranga: A lideranga deve ser capaz de conduzir o grupo ao sucesso

da mudanca.

3) Desenvolver uma visdo de mudanca:
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Desenvolver uma visédo para ajudar a direcionar o esfor¢o da mudanga e estratégias,
esclarecendo as diferengas que ocorrerdo, como em antes e depois da mudanga.
Uma boa viséo pode exigir sacrificios, pois deve criar um futuro melhor para todas as
partes interessadas da organizagao.
“As visbes que conferem significado em relagdo ao qué, ao por qué e ao como da
mudanga ajudam a criar, focalizar € harmonizar a energia necessaria a realizagao do
desempenho e da mudanga orientados para o comportamento” (SMITH, 1997).
As visbes eficazes devem ser:
— Imaginavel: Esclarecer como sera o futuro.
— Desejavel: Apelar para uma vantagem a quem tenham participagées ou
interesses na empresa.
— Viavel: Possuir metas tangiveis e alcancgaveis.
— Focado: Facilitar a tomada de decisao.
— Transmissivel: Ser simples e de facil comunicagao.
— Flexivel: Permitir a iniciativa individual e respostas alternativas perante os

novos acontecimentos.

4) Comunicar a visdo de forma eficiente:

Garantir que o maximo de pessoas possiveis compreenda e aceite a visdo de
mudanc¢a, ndo subestimando o poder da comunicagéo, utilizando todos os canais de
comunicacgao.

Para a propagacéao da visdo para transformacdo, é essencial demonstrar o tipo de
atitude e o comportamento esperado dos colaboradores, além disso € necessario
garantir a confianga dos colaboradores através da linguagem, acbes e iniciativas
pela frente de Gestdo da Mudanca para descrever o objetivo e abordagem da visédo
de mudanca.

‘Garantir que cada pessoa saiba sempre por que seu desempenho e sua mudanca
sdo importante para o propésito e os resultados de toda a organizagdo.” Novas
estruturas, particularmente as que estabelecem uma visdo diferente da maneira
como o trabalhado deve ser realizado, podem inspirar colaboradores a assumirem

responsabilidades pela mudanga (SMITH, 1997).

5) Capacitar pessoas e barreiras
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Remover os obstaculos que prejudiquem a visdo de transformagédo e encorajar os
colaboradores para que executem o melhor de seus trabalhos.
Garantir que todos entendam a importdncia as consequéncias de seus
desempenhos para seus esforcos, no sentido de aprender novos comportamentos,
habilidades e relacionamentos de trabalho, pois caso ndo os entendam néo havera
nem mudanca, nem desempenho. (SMITH, 1997).
O que pode ser medido, pode ser realizado; para alcancar novas habilidades,
comportamentos e relacionamentos deve-se encontrar uma forma administrativa de
realiza-los:
- Exames — Testar a capacidade dos colaboradores quanto as suas
habilidades, comportamentos e relacionamentos de trabalho desejados.
- Atividades — Medir as atividades pretendidas como forma de ajudar os
colaboradores a algarem a nova forma de trabalho desejada.
- Resultados — Medir os resultados de desempenho que sdo esperados
a partir da nova forma de trabalho.
(SMITH, 1997)
Schaffer apud Smith (1997), dizia que as pessoas devem comecar pelos resultados
e nao pelas atividades, deve-se exigir que que determinados colaboradores,
encarregados de determinadas fungées, fixem metas de desempenho especificas e
mensuraveis que sejam relevantes.
Essas exigéncias ndo apenas dissociam o desempenho a
mudancga e propdsito, transformam ansiedade em motivagéo e
possibilitam o ciclo de causa e efeito de que os adultos
necessitam improvisar para aprender, como também oferecem
aos lideres da mudanga a unica forma confiavel de avaliar se

todo o esforco de modo geral esta produzindo algum resultado.

6) Criar vitérias em curto prazo

Estabelecer metas em curto prazo para motivar os colaboradores.

Reconhecer e premiar os funcionarios que estdo envolvidos com a melhoria, os
incentivando, demonstrando a todos que a organizagédo esta se transformando.
Segundo SMITH (1997), devem ser realizados “workshops” para apresentagao da
meta do desempenho e mudanca aos colaboradores, isto gerara um retorno mais

eficiente para alcance dos prazos.
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7) Consolidar melhorias

Utilizar maior credibilidade ao mudar sistemas, estruturas e politicas que nao estao
de acordo com a viséo.

Ganhos rapidos apenas representam o inicio da mudanca de longo prazo, portanto a
Organizagao deve manter a procura por melhorias.

Qualquer mudanga no propésito da organizagdo ou no papel do colaborador deve
ser associada ao desempenho para se obter crédito, € fundamental estabelecer

metas que facam sentido, a fim de evitar regressées (SMITH, 1997).

8) Ancorar as mudangas

Alinhar os valores e normas da organizagao aos propésitos da visao.

Criar maneiras de assegurar o desenvolvimento da sucesséo e da lideranca.
Segundo Smith (1997), nenhuma organizagdo ganha impuiso em matéria de
desempenho e total mudanca de comportamento sem um refor¢co de um conjunto de
iniciativas que desloquem todas as fronteiras organizacionais. Além disto, €
fundamental permitir que os colaboradores consigam contribuir para o proposito de
toda a organizagao e colher inspiracdo e recompensa através deste reforgo.

A mudanga sé se torna parte da cultura corporativa apés tornar-se parte do nucleo
da organizagéo, por este motivo a mudanca cultural deve ser imposta por ultimo,

quando os colaboradores ja ndo resistem mais a mudanca.

2521. Estratégias

“Vocé nao podera liderar mudangas de comportamentos nos outros sem mudar o
seu préprio comportamento” (SMITH, 1997).

Segundo Smith (1997), para liderar uma iniciativa cujos resultados de desempenho
exijam amplas mudangas de comportamento, é necessario criar uma estratégia para
realizar tanto o desempenho quanto a mudanga. O objetivo desta estratégia é fazer
com que cada vez um nuimero maior de colaboradores assuma as responsabilidades

por sua prépria mudanga e seu proprio comportamento.

2.5.2.1.1.  Preparagéo para desempenhar
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O mais importante é orientar os colaboradores para que assumam seus
compromissos pessoais necessarios ao desempenho para vivenciar a mudanga em
si. Deve-se desenvolver e distribuir os recursos necessarios a fim de apoia-los no
momento certo, para que consigam atuar. Por ultimo avaliar se o desempenho da
iniciativa depende da coordenagéao e controle.

Durante o molde da estratégia ndo julgar se o compromisso da adesao da alta
geréncia é suficiente (é necessario algo maior que o comprometimento da alta
geréncia para se atingir os resultados). O compromisso da alta geréncia proporciona
apesar de direcionar e ser importante, ndo produz uma série de exigéncias de
desempenho capaz de desencadear a verdadeira mudanca. Enquanto isto, a adeséao
gera conscientizagdo e compreensdo, mas ndo leva os colaboradores relutante a
vivenciar pessoalmente a mudanca, de forma a resolver ansiedade e receios.

A respeito aos colaboradores perguntar “De que maneira pode-se moldar seus
compromissos com o desempenho?”. Existem trés opgdes. Através da autoridade
hierarquica, caso seja cabivel nesta situagédo, para exigir resultados especificos de
desempenho, caso ndo cabivel, solicitar ao maior nimero possivel de colaboradores
que mutuamente se comprometam com uma meta especifica de desempenho de
equipe e por fim, oferecer aos colaboradores recursos e oportunidades em troca de
compromissos pessoais com o desempenho.

A maioria das estratégias administrativas se beneficiam da mistura entre hierarquia
(mandar), mutualidade (equipe) e troca (negociacdo). Com o desempenho como
objetivo basico, “todos aqueles que se associarem devem tentar o que for

necessario para que a mudancga ocorra”.

2.5.2.1.2. Identificando os colaboradores

Se a iniciativa da mudanga baseia-se em que muitas pessoas adquiram novos
comportamentos, habilidades e relacionamentos, entdo nem o lider e nem os outros
possuem o dominio das habilidades de trabalho necessarios ao desempenho. E
necessario experimentar o desconhecido, testar o que funciona, néo depender
apenas daquilo que se sabe. Somente o desempenho, como objetivo, e os novos
principios, como disciplina, devem permanecer constantes.

Como ponto de partida, deve-se se entender a abordagem de deciséo, utilizagéo,

conscientizagao e desenho organizacionai:
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1) Quem séo os colaboradores cuja mudanca de comportamento e desempenho
sdo importantes?

Entender quais os objetivos de desempenho, os cargos ocupados por quem possui

importancia ao alcance do objetivo de desempenho, a influéncia dentro da empresa,

o resultado especifico de desempenho de cada um para contribuir ao objetivo e o

de/para das habilidades, comportamentos e relacionamentos de trabalho que devem

ser adquiridos.

2) Quem entre esses colaboradores esta pronto para vivenciar a mudanga?

Entender quem estabeleceu objetivos especificos de desempenho e mudanga que
lhes impds responsabilidade funcional; ja vivenciou a mudanga e ainda busca
objetivos, com o que mais é possivel contar para a realiza¢cdo das coisas e acredita

que deve mudar.

3) Quem se mantém relutante e por qué?

Entender quem ainda nao compreende seu papel e importancia para a situagéo
geral do desempenho da organizagéo; ainda ndo compreende o de/para da forma de
trabalho que deve ser adquirida; nao deseja fazer o esforco de mudar; ainda tem de
vivenciar a mudanca e quais as fontes de reforgos positivos e negativos esperados

para o desenho organizacional.

4) Com quem pode-se utilizar a hierarquia para obter compromissos pessoas
com as metas de desempenho?

Entender se & possivel articular metas de desempenho que se deseja obter dos

colaboradores, quem possui autoridade hierarquica para comandas as metas de

desempenho; esta preparado para vivencia a mudanca.

5) Com que se pode utilizar a troca para se obter compromissos pessoais com a
metas de desempenho?

Entender quem possui recursos e/ou oportunidades necessarias para que outros

colaboradores alcancem o sucesso; capaz de moldar estes colaboradores para que

atendam as perspectivas; pode agregar valor ao resultado; esta preparado para se

afastar de quem nao esta pronto e seja capaz de articular exigéncias pessoais e

especificas de desempenho.
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6) Com quem se pode utilizar a mutualidade para obter compromisso pessoal
com a meta de desempenho?

Entender se existem metas especificas para a iniciativa que exija contribuicdes em

tempo real de quem trabalha em equipe; quem sédo as pessoas que se deve

influenciar que contribuiriam para o alcance das metas; a capacidade que possuem

para organizar a equipe e contribuir com a iniciativa.

7) Qual a capacidade de tempo e recursos disponiveis para oferecer reforgos
oportunos?

Entender qual e como sera a abordagem de conscientizagdo; como a mudanca sera

comunicada e quando; quais as informacgcdes e treinamentos necessarios; quem

necessitara de reforco pessoal e como ele sera realizado; qual abordagem para

oferecer este auxilio; quantas iniciativas de desempenho a mudanga os

colaboradores conseguem apoiar € quem necessita ser envolvido para cada

iniciativa.

8) Qual o nivel de coordenacdo e controle necessario se atingir o objetivo de
desempenho?

Entender o porte do investimento em tecnologia; o tempo que a mudanca colocara

em risco a marca da organizagao e sua entrega de resultados; quais as interligacbes

necessarias para o alcance do objetivo; quem serdo os coordenadores e

responsaveis pelo controle.

2.5.2.1.3.  Marketing para a mudanga

Segundo Smith (1997), para ajudar com que as pessoas assumam suas proprias
responsabilidades por suas préprias mudangas de comportamentos e fagam suas
proprias escolhas e suas préprias iniciativas deve-se orienta-las, durante trés

etapas:

- Conscientizagdo: Os colaboradores apenas se conscientizam quando
compreendem a necessidade de mudanca e das novas habilidades,
comportamentos e relacionamentos de trabalho, que devem ser adquiridos para

contribuir ao alcance dos objetivos de desempenho. Fundamentalmente, devem
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entender como suas iniciativas especificas os ajudardo em seu desempenho e
aprendizado.

- Tentativa: Ocorre quando a realizagdo das iniciativas ajuda os
colaboradores a vivenciar a mudanga, identificando e aproveitando as oportunidades
especificas de desempenho, que lhes permitam experimentar novas habilidades,
comportamentos e relacionamento de trabalho e assim se tornem bem-sucedidos.

- Reincidéncia: Ocorre quando a realizagdo das iniciativas ajuda os
colaboradores a vivenciar a relacao entre o resultado de desempenho e a mudanca,

motivados pelo que aprenderam durante o periodo de tentativa e reforgo pessoal.
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3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

O objetivo deste trabalho é descrever e analisar a metodologia aplicada pela frente
da Gestdo da Mudanca (GM) durante a execugéo de um projeto de implementacéao
de um sistema de integrado de gestdo, verificando no projeto analisado quais os
beneficios e dificuldades que ocorreram e o entendimento do porqué ocorreram,
buscando as diversidades do modelo executado para o modeio tedrico, contribuindo
com observagdes e hipéteses de melhorias.

Para o alcance do objetivo principal, observou-se a necessidade dos seguintes itens:
. Referencial tedrico para analise e comparativo da metodologia;

. Realizagdo de um estudo empirico para descricdo dos processos da
Gestao da Mudanga;

o Identificar a partir do referencial teérico e empirico os beneficios e

dificuldades apresentados durante a execugéo da Gestao da Mudanca.

3.1. TIPO E METODOLOGIA DE PESQUISA

“O estudo de caso é preferido, quando o tipo de questdo de pesquisa € da forma
‘como’ e ‘por qué’, pois tenta esclarecer um conjunto de decisdes: porque foram
tomadas? Como foram implementadas? E quais os resultados alcancados?” (YIN
apud PINTO, R., 2015).
As fontes de informacdo s&o constituidas por entrevistas,
observacdes, documentos e reportagens. A definicdo de
‘contexto do caso’ envolve as situagdes em que se encontra o
caso a ser estudado, como referéncias histéricas, sociais,
econdmicas, entre outras. (YIN apud MAFFEZOLLI et al,
2005).
Segundo Souza (2000), os estudos de caso focam em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto na vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Trata-se de um meio para
atingir um fim, cujo objetivo é realizar uma analise generalizante, a fim de esclarecer
uma decisdo ou um conjunto de decisdes.
Este trabalho € um estudo de caso empirico de natureza qualitativa conduzida pelo

método de estudos Unico. E um estudo decorrido a partir de dados de informagdes
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secundarios apresentados em formas de documentos, entrevistas, registros e
observacdes.
E fundamental que em um estudo de caso seja:

e Explicado vinculos casuais

e Descrito uma intervencao e um contexto

¢ llustrado tépicos dentro de uma avaliagao

e Explorada situagdes em que tal intervengédo néo apresente um conjunto claro

e simples de resultados.

(SOUZA, 2000)
Segundo Strauss e Corbin (1990) a pesquisa qualitativa é utilizada para “descobrir e
entender o que esta por tras de fenémenos sobre os quais ainda pouco se conhece
para se obter novos pontos de vista sobre as coisas das quais ja se conhece
bastante”.
A natureza exploratéria e qualitativa é justificada uma vez que através da ampliagéo
dos conhecimentos sobre Gestdo da Mudanca, observa-se sua utilizacdo e
execucdo dentro do contexto de implementagido do sistema integrado de gestéo,
buscando “identificar uma maior aproximagdo ao que se é estudado, gerando
esclarecimento sobre o problema de pesquisa e possibilitando novas hipéteses para
estados futuros”. (PINTO, C., 2001)
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4, CARACTERISTICAS DO PROJETO

Este trabalho decorre sobre a atuacdo da Equipe de Gestdo da Mudanga em um
projeto de implementacido de um sistema integrado de gestdo na Empresa X.

41. A ORGANIZACAO

O projeto pertence a uma organizagcdo de economia mista de prestagdo de servicos
publicos, de grande porte, atuante no estado de Sao Paulo.

“A estrutura organizacional da Empresa X é composta pela presidéncia e cinco
diretorias: Diretoria de Operagdo da Regido Metropolitana de Sédo Paulo RMSP;
Diretoria de Operacdo do Interior; Diretoria Técnica; Diretoria Administrativa;
Diretoria Financeira (nomes alterados para nao permitir a identificagdo da Empresa
X)”. (PINTO, 2013)

Abaixo da presidéncia existem superintendéncias de apoio a gestdo corporativa.
Para melhor entendimento ver Figura 4.

Figura 4 - Estrutura Organizacional da Empresa X.
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Fonte: Pinto (2013)

Esta empresa adota uma estrutura em que parte das unidades

organizacionais tem o papel de gerir os sistemas
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organizacionais de determinadas fungbes (por exemplo: RH,
Suprimentos, Tl, etc.), enquanto outras sdo descentralizadas.
As unidades descentralizadas podem ser Unidades
Estratégicas de Negécio (com relagédo direta com os clientes da
empresa) ou Superintendéncias de apoio (PINTO, 2013).
O grande desafio da implementagéo do projeto é devido a disperséo geografica das
Unidades Organizacionais da Empresa X, que dificulra a efetividade da estratégia de
comunicacéo e treinamento, principalmente o suporte e apoio aos colaboradores,
tanto de duvidas, acompanhamento de ansiedade, etc; destas Unidades mais
afastadas, pelos participantes mobilizados ao projeto e pelas contratadas.
Em sua estrutura, a Empresa X, possui sua diretoria administrativa organizada em
cinco superintendéncias:  Recursos Humanos; Suprimentos e Contratagées;
Tecnologia da Informagéo; Patrimdnio e Servigos; Juridica. O projeto € uma
solicitacdo da superintendéncia de Tecnologia e Informagéo, que responde pelo
controle dos gastos e acompanhamento da execucdo da implementagdo. Estas
superintendéncias possuem as fungbes de gerir os sistemas organizacionais de
suas respectivas fungdes, para se obter uma ideia da grandeza de uma Unidade

Administrativa, ver Figura 5.

Figura 5 - Estrutura organizacional da Diretoria Administrativa da Empresa X (por
sigilo)
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Fonte: Pinto (2013)
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4.2 O PROJETO

O Projeto em questdo, refere-se a implantagdo da governanca corporativa e
modernizagao dos sistemas e processos da Organizacgio, seu objetivo é substituir os
atuais sistemas baseada em tecnologia obsoleta e descentralizada, por um sistema
integrado de gestdo (ERP), otimizando os processos e aumentando sua
credibilidade.

Para o auxilio a implementagédo do projeto existe uma contratada, multinacional de
grande porte, uma das lideres em implementagdo com matriz fora do Brasil, que é a
responsavel pela metodologia de Gestdo da Mudanca, durante toda a
implementacao.

O sistema integrado de gestédo impacta todas as frentes e processos administrativos,
seu escopo é substituir todos os componentes tecnologicos atuais que controlam:

- “E-learning”

- Riscos, Qualidade e Acessos

- Finangas

- Contabilidade

- Recursos Humanos

- Manutengéao

- Empreendimentos

- Saude e Segurancga do trabalho

- Suprimentos

- Orgamento

- Mobilidade Corporativa

Sua implantacdo ocorre em fases. A fase de Planejamento é comum as outras
frentes de trabalho, ver Figura 6, nas outras fases, cada frente funcional possui um
plano de trabalho diferenciado devido a suas caracteristicas e prazos distintos,

mantendo sua interdependéncia e integracgao.
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Figura 6 - Fases de Planejamento do Projeto
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Fonte: Material interno do Projeto (2014)

Para a realizag¢édo do projeto foi necessaria a mobilizagdo em tempo integral de uma
equipe composta por profissionais com representatividade e profundo conhecimento
dos processos de negécio da Empresa X, incluindo gerentes com capacidade de
decisdo; alocados em um espago de trabalho comum, visando a facilidade em
comunicagéo e trabalho em equipe. Para que isto ocorresse, toda uma estrutura foi
elaborada e executada pelos gestores do projeto.

A implementacao do Projeto envolve a organizagdo de maneira integral, conforme

ilustrado na Figura 7:

Figura 7 - Governancga do Projeto
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Fonte: Material interno do Projeto (2014)
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43. BENEFICIOS DO PROJETO

Com a finalizagdo do projeto as informagdes da Organizagdo sdo mais
transparentes, comparaveis, consistentes e confiaveis. A organizagio passa a ter
uma estrutura robusta para os processos/operagdes, processos de tomada de
decisdo rapidos, inteligentes e integrados em uma unica plataforma, estrutura
apropriada para suportar o crescimento futuro e de melhor qualidade de extragéo,
liberacéo de tempo investido em tarefas operacionais, que pode ser alocado para
atividades que agreguem maior valor a organizacdo e melhor gestao financeira e
governancga corporativa, eliminando, também, o risco de obsolescéncia e dificuldade
de manutencao dos sistemas atuais.

Quanto aos processos administrativos e financeiros ganha-se um plano de contas
unico para atendimento da contabilidade societaria, regulatéria e gerencial, a criagéo
dos centros de lucro, menor volume de conciliagées manuais resultando na redugao
do prazo para fechamento contabil, a geragdo de cenarios e simulagdes durante a
montagem do orgcamento, ampliando a capacidade de anadlises e discussdes, um
portal interativo especifico para empregados e gerentes e maior visibilidade e
controle das necessidades de produtos quimicos nas pontas.
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5. ENTENDIMENTO DA SITUAGAO ATUAL DO PROJETO: GERINDO
A MUDANGA NA ORGANIZAGAO

Neste capitulo sdo descritos a percepgdo a mudanga e reagéo dos colaboradores,
as atividades da Gestdo da Mudanca e suas fungdes e os passos para a concluséo

ao processo da mudanga, que foram realizados durante o projeto.
5.1. O PROCESSO DA MUDANCA

No inicio do projeto é percebido um nivel de desempenho que até entdo era
constante e que representava a fase sem mudanga que a empresa vivenciava. Ao
inserir qualquer mudanca é perceptivel um incémodo pelos colaboradores, sendo
natural a queda de desempenho dos mesmos. Nesta hora, o papel da Gestao da
Mudanca é fundamental, pois sem ninguém para gerir a mudanca a ansiedade e as
suposicoes, devidas, normalmente, & falta de informacéo, geram inseguranca e
preocupacdo, pois os colaboradores passam a questionar a estabilidade de seus
cargo e fungéo, passando a se posicionarem contra a mudanca, dificultando ainda
mais o processo, além de ndo conseguirem manter seu rendimento padrao, isto é
mantido até que a mudanca seja implementada e que, enfim, percebam que nada
mais aconteceu, buscando, novamente executar suas fungdes, desenvolvendo suas
habilidades perante os ajustes realizados, para melhor visualizacéo desta situagao

ver a Figura 8.

Figura 8 - O processo da Mudanga
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Fonte: Fonte interna do Projeto (2014)
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Com a insergao da equipe de Gestdo da Mudanca, a linha de desempenho deve ser
representada com queda menos acentuada, pois € fundamental que a equipe de
Gestao da Mudanca exerca a comunicagdo, tranquilizando os colaboradores,
repassando as corretas informacbes, os preparando para o que esta por vir e
repassando quais as mudangas que estardo ocorrendo. E papel de Gestdo da
Mudanga perceber os possiveis impactos e programar treinamentos para os
colaboradores para que quando a mudancga for implementada, sintam menos o
impacto da mesma, além de garantir que influencie da menor forma possivel, a
realizacéao de suas funcdes, acelerando suas curvas de aprendizagem.

Na Figura 8, ainda, podemos observar que apés o “Go-Live” (nome utilizado em
projetos para o momento que o sistema ERP comega a rodar em produgéo) e
percebido o maior declinio do desempenho, para depois iniciar-se a recuperagao
voltando, inclusive, a superar o desempenho pré-mudanca. Isto ocorre, porque no
momento do “Go-Live”, apesar da preparagdo e dos treinamentos (quando existe a
participagdo da Gestdo da Mudanga), ainda assim o colaborador leva um tempo
para adaptar-se ao novo sistema.

Portanto, a Gestao da Mudanga é um processo composto de eventos coordenados,
indicadores e objetivos, com o propésito de preparar a organizacdo e seus
colaboradores para as mudangas que ocorreram ou que estéo prestes a acontecer,
deve ser visto a partir de uma integracdo dos impactos na organizagéo, visando
mitiga-los, por meio da preparagéo da lideranca, da capacitagdo dos colaboradores
e da construgdo do comprometimento com a mudanga.

Para melhor entendimento, foram definidas 4 dimensoes para a mudanga, conforme

a Figura 9:
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Figura 9 - As Quatro Dimensdes da Mudanca
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Fonte: Material interno do Projeto (2014)

O sucesso para o alcance a mudanga baseia-se em utilizar a dimensé&o certa, no

momento certo, ver Figura 10.

Figura 10 - Curva de Engajamento
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Fonte: Material interno do Projeto (2014)

o Consciéncia - Navegagao:
Entender os objetivos da mudanga, mapear impactos e garantir que o processo da

mudanca esta corretamente planejado, mensurado e gerido.
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. Entendimento - Lideranga:
Os principais executivos da organizagdo sdo articuladores e patrocinadores da
mudan¢a e devem dar o exemplo, através de comportamentos, para inspirar e

motivar a mudanga.

. Aceitagao - Senso de propriedade:

Propriedade e comprometimento sdo demonstrados pelas pessoas, a comunicagao
deve ser clara e cada colaborador deve entender a importancia de sua participagao
e responsabilidade, para o entendimento sobre a necessidade de mudanca.

° Compromisso - Capacitagao:
A organizagao deve garantir a estrutura, os processos e ferramentas, para fornecer
as pessoas conhecimentos, habilidades e suporte, para que possam desempenhar

suas atribuicbes com sucesso.

5.2. CONSTRUINDO A MUDANCA

Em todo projeto é necessario estabelecer um fluxo de controle para alcance dos
objetivos, neste caso, como se trata de uma implementacdo de um sistema
integrado de gestdo optou-se pela busca dos objetivos através da medicdo e
monitoragdo regular do processo, conforme Figura 11, a ser realizada pelos

gestores.

Figura 11 - Fluxo de controle para alcance dos objetivos
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« Melhor comunicagao entre as diversas Geréncias e entidades envolvidas;

« Priorizacdo de esforgos na resolugéo dos problemas;

« Envolvimento maior e mais eficiente dos responsaveis pela resolugio das pendéncias;

- identificagédo precoce dos desvios de planejamento e maior agilidade na tomada de decisdo.
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Fonte: Material interno do Projeto (2014)
Para melhor controle e auxilio a monitoragdo do projeto, sua implantagao deve
ocorrer em fases: Planejamento, Andlise, Desenho, Construgdo, Testes,

Implantacio e Suporte, explicadas na Figura 12.

Figura 12 - Fases do Projeto
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Fonte: Material interno do Projeto (2014)

As dimensbes da Gestdo da Mudanca estdo presentes em todas as fases e com
elas sdo determinantes a tomada de ag¢des, para que o planejamento seja eficiente e
o projeto nao ultrapasse sua Campanha de Langamento da Solugéo (“Go-Live”),
conforme a Figura 13, onde sdo apresentadas as agdes por fase do Projeto e séo

destacadas as Dimensdes as quais correspondem:



45

Figura 13 - Dimensées de GM x Fase x Acbes
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Fonte: Material interno do Projeto (2014)

5.3. AS ATIVIDADES DE GM

A metodologia de Gestdo da Mudanga demanda a realizagédo de uma sequéncia de
atividades, para o alcance dos objetivos que levam ao cumprimento da viséo da

mudanga.
5.3.1. Governanga

E necessaria a implantagéao de, ao menos, um modelo de governanga simples e uma
estrutura de resolugdes de questdes para facilitar a tomada de deciséo pela
organizacdo. E essencial listar os fatores criticos de sucesso do projeto para que
sejam observados e obstinados no decorrer do mesmo.

Os fatores comuns que influenciam a entrega sao:

- Apoio e patrocinio da alta administracéao;

- Criacdo de Comité Executivo para solugédo de divergéncias, aprovacéo de custos e
apoio ao projeto (composto por profissionais com notério conhecimento das areas

funcionais, da Empresa X);




46

- Politica de custo minimo, todos os custos deverdo ser aprovados pelo Comité

Executivo;

- Capacitacéo dos integrantes do projeto;

- Comunicacéo eficiente, transparente e abrangente em toda a Organizagao;

- Comprometimento das frentes funcionais;

- Trabalho colaborativo.

O modelo de governanga é um conjunto composto de reuniées que gerenciam os

colaboradores do projeto e que garantem seu andamento, portanto, sua entrega. A

governanca é realizada através de reunides, conforme indicadas na Tabela 2.

Estratégico

Solugdo e
Transicdo

Gestdo do
Projeto

Operacional

Tipo de
Reunido

Comité
Executivo

Comité de
Gestéo de
Escopo

Status do
Projeto

Lideres
das
Frentes de

Trabalho

Times

Tabela 2 - Modelo de Governancga

MODELO GOVERNANGA

FreqGéncia

Mensal

Quinzenal

Semanal

Semanal

Diariamente

Participantes

" Diretores Projeto

Gerentes do Projeto

= Gerentes do Projeto

Lideres das Frentes do
Projeto

Diretores do Projeto
Gerentes do Projeto
Lideres das Frentes do
Projeto

Lideres das frentes de
trabalho

= Participantes dos times

funcionais

Fonte: Material interno do Projeto (2014)

Propdsito

Estabelecer Diretrizes
Resolver e Enderecar problemas e
riscos

= Acompanhar avango
= Arbitrar em questdes de disputa

Revisar as Solicitagbes de Alteracéo
Escalar para Comité Executivo
mudangas com impactos financeiros ou
de cronograma do projeto

Acompanhar gerenciamento do projeto
Revisar e Resolver questdes
Controlar escopo

Revisar e resolver questdes de
desenho e de integracéo

Rever progresso
Identificar e resolver questbes

sesssssmmsmen  Escalonamento
«_ Decisdo

Sua estrutura foi definida visando potencializar a troca de conhecimento e

desenvolvimento das pessoas, ver Figura 14.
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Figura 14 - Estrutura da Governanga "
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Fonte: Material interno do Projeto (2014)

5.3.2. Gestiao de Impactos Organizacionais

Impactos organizacionais podem ser caracterizados como toda e qualquer mudancga
no processo, no sistema e nas pessoas, que implicam na necessidade de estruturar
acbes para mitigar ou minimizar o seu efeito na organizacéo, sao as mudancas que
envolvem os usuarios finais e que séo geradas com a transigéo do estado atual para
o estado futuro desejado com o novo sistema, por exemplo. Quando né&o tratados
adequadamente, os impactos organizacionais podem gerar situagbes negativas
como a perda de desempenho, desmotivacéo da equipe e a queda da qualidade.
Para identificar e mitigar impactos organizacionais & fundamental adotar um
mecanismo estruturado para:

- Mapear os impactos organizacionais;

- Classificar impactos conforme sua categoria ou criticidade;

- Elaborar um plano de agao para tratar os impactos;

- Monitorar a execugéo do plano de agédes.

Na Figura 15, apresenta-se um exemplo de impactos e suas ag¢oes para mitigacao:
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Figura 15 - Exemplos Impactos e Ac¢des de Mitigacédo
Impactos (Exemplos} Acdes de Mitigagdo
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= Patrocinio da Lideranga
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critérios claros para permissio de acesso

Fonte: Material interno do Projeto (2014)
5.3.21. Como ldentificar Um Impacto

Comparar a situagéo atual com a futura permite a identificacdo do impacto com as
mudangas.
Os impactos devem ser analisados pelas dimensées apontadas na Figura 16:

Figura 16 - Classificagdes do Impacto Organizacional

Mudanca

Organizacao

/‘F’:’:gg o

/ Tecnologia

essoas

Fonte: Material interno do Projeto (2014).

1) O Tipo define a dimensdo em que o impacto trara mudangas para a

Organizagéo, sua classificagao ocorre das seguintes maneiras:

¢ Organizacao:

Impactos causados por mudangas na estrutura organizacional atual. Exemplos:
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- Estrutura organizacional (area/fungéo)
- Dimensionamento de pessoal

- Politica ou diretriz estratégica

e Processos:
Impactos causados por uma mudanga nos processos atuais. Exemplo:

- Novas etapas em um processo atual

¢ Tecnologia:
Impactos causados pela mudanga em recursos tecnoldgicos. Exemplo:

- Troca da estagéo de trabalho atual

e Pessoas:
Impactos gerados por mudangas envolvendo a forga de trabalho. Exemplo:
- Alteragao de papel e responsabilidade
- Novos conhecimentos ou habilidades
As acbes para tratamento desses impactos serdo ajustadas as caracteristicas de

cada dimenséao.

2) O enfoque esta relacionado ao publico afetado pelo impacto identificado.
- Impactos para os usuarios finais
- Impactos para os fornecedores/terceiros
- Impactos para as areas/organizagao
- Impactos para o projeto

3) A intensidade define o quanto cada impacto afeta cada um dos “enfoques”,

influenciando na caracterizagéo da gravidade do impacto. Ver Tabela 3.

Tabela 3 - Intensidade do Impacto Organizacional
. Alta Impacto significativo

. Média | Impacto consideravel

Baixa | Impacto de baixa relevancia
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4) A abrangéncia trata do total de pessoas afetadas pelo impacto identificado.
Aplicam-se somente aos impactos relacionados aos usuarios. Ver Tabela
4,

Tabela 4 - Abrangéncia do Impacto Organizacional

Ampla Atinge a maioria dos usuarios

Média Atinge parte dos usuarios

Restrita | Atinge pequeno grupo de usuarios

5.3.2.2. Consolidagao na Matriz de impactos

Com o mapeamento gera-se a Matriz de Impactos, contendo: Fonte do Impacto,
Data de ldentificacdo, Processo, Sub-processo, Processo atual, Processo Futuro,
Descricdo do Impacto, Nivel de Criticidade (alta, baixa, meédia), Nivel de
Abrangéncia (ampla, média, restrita) e Tipo de Impacto (Organizacéo, Processos,

Tecnologia, Pessoas), ver Tabela 5.

Tabela 5 - Mapeamento de Impactos

Mapeamento de Inpactos Organizacionais

Data de Descri¢io |Nivel de| Nivel de
Ite |Fonte do X Sub- Processo | Processo ¢ L 5
Identificag | Processo do Criticid | Abrangé
m | Impacto processo Atual Future g
fo Impacto | ade ncia

Tipo de
Impacto

Usode |Usode
vérios |novos
sistemas  |sistemas
Alteragdo |desdeo |integrados
de SLA  |recebiment |desde a
Servicos |Sistemas |para loda |solicitacdo
de ’ de ’ manu‘tenca su}wltagaoino Media  |Média Tecnolo
Manutengd | Manutengd o devido |até a

PM -
1 |Manuten [01/04/2014

- comercial gia
¢éo

o 0 as execugdo - |a definiciio
mudangas |Integracfio derotae
no Sistema Comercial |execugio

[x da
[Manutengii manutengi
0 0

Fonte: Material interno do Projeto (2014).

5.3.2.3. PDCA: Agdes para mitigagéo
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Ap6s a elaboracdo da Matriz de Impactos & necessaria a elaboragdo de um
Workshop para validagdo dos mesmos, pelos usuarios-chave, quando é criado um
plano de agao para tratamento dos impactos.
Como forma de padronizar a elaboragéo do plano de agéo, garantindo a eficiéncia
do mesmo, sugere-se a aplicagdo ciclo PDCA, que é uma ferramenta de qualidade
para tomada de decisdo e um planejamento eficaz, focado em resultado. (SEBRAE,
2015). Seu principio baseia-se em tornar mais claros os processos envolvidos na
execucao da gestéao.
Para executa-io basta seguir os passos:
P = “Plan” (Planejar): Definir metas, estabelecer os processos e objetivos para
alcancar o resultado, de acordo com os requisitos e condigdes determinadas.
D = “Do” (Fazer): Implementar as agbes necessarias e atividades previstas.
C = “Check” (Verificar): Monitorar e Medir os servigos, processos e produtos em
relacdo a especificagao e objetivos estipulados, verificar resultados.
A = “Action” (Agir): Tomada de acbes para garantr o cumprimento das
especificacbes e 0 andamento dos processos, agir para corrigir.

Na Figura 17 é apresentado o Ciclo PDCA.

Figura 17 - Ciclo PDCA

Act (Agir) Plan (Planejar)
o Identificagdo do Problema

o Analise do Fenomeno

o Andlise do Processo

Padronizacéo o

Acdo o
Plano de Agdo

Verificagéo Ego Execugédo

Check (Verificar) Do (Executar)

Fonte: Bezerra (2014)
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E importante ressaltar que o PDCA é um ciclo e deve ser aplicado continuamente,

de modo que passe por todas as fases.
5.3.2.3.1. Os passos do PDCA

Passo 1: Planejar (‘Plan”)

Para realiza-lo devemos considerar trés importantes pontos:

- Estabelecer os objetivos sobre os itens de controle, no caso o que influencia o
impacto.

- Estabelecer o caminho para atingi-los; como mitiga-lo.

- Decidir quais métodos serao utilizados para consegui-lo; através de que agédo o
impacto € mitigado.

(Datalyzer, 2007).

Passo 2: Executar o plano (“‘Do”)

Ap6s a determinagdo do método adequado, o mesmo deve ser executado e dados
deverao ser coletados para verificagdo de sua eficacia.
Neste passo, o planejamento deve ser seguido, incluindo realizar suas atividades,

exatamente, como descritas, garantindo o alcance das metas.

Passo 3: Verificar resultados (“Check’)

E verificado se acdo tomada anteriormente funcionou e o impacto foi mitigado. E
importante estabelecer uma padronizagao na execugéo da agéo, garantindo que nao

volte a ocorrer o impacto.

Passo 4: Tomar acoes corretivas (“Action”)

Apés o passo 3, caso:

- A padronizagdo nio esteja sendo executada; tomar agdes corretivas.

- Se as acgbes padronizadas nao demonstrarem ser eficientes; alterar a metodologia
de trabalho, alternando-as por agées eficazes.

Para facilitar o julgamento dos Impactos, deve ser verificada a matriz na Figura 18.
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Figura 18 - Critérios para avaliagdo da criticidade

A Risco baixo de néo Podeser Risco alto de
lmplementagao contornadomas " nao
implementagéo

dificulta o dia-a-dia

da atividade

Usuarios diretamente impactados

W

Complexidade de mitigacao

Fonte: Material interno do Projeto (2014)

5.3.3. Gestio de “Stakeholders”

A Gestao de “Stakeholders” (gestdo das partes interessadas) é realizada através da
condugdo de entrevistas e visa suportar o projeto através do apoio de individuos
chave que compreendem as mudangas necessarias e apoiam o projeto através de
seu patrocinio e comprometimento.

O alinhamento da lideranga € um dos principais pontos de atengdo durante a
condugéo de um projeto de implementagéo de sistema ou revisao de processos.

O objetivo na condugéo das entrevistas sdo identificar os patrocinadores do Projeto,
entender as expectativas quanto ao projeto, identificar possiveis pontos de conflito e
identificar preocupagdes e resisténcias.

Para a completa execucdo da Gestdo de “Stakeholders” devem ser seguidos todos

os passos, ver Figura 19:




54

Figura 19 - Passos para Gestao de “Stakeholders”

Condugio das s

Preparagiio 3 Consolidagao Plano de Agéo

g entrevistas § ¢

» Identificar os + Condugio das Consolidacdo + Defini¢do do

patrocinadores entrevistas das respostas plano de agdo
chaves (se necessario),

Validar P

questionario alinhamento das

) expectativas e
Definir agenda de

entrevistas

resisténcias.

Fonte: Material interno do Projeto (2014)

Passo 1) Levantamento da percepgao dos “Stakeholders’, baseado em entrevistas e

contatos, com os seguintes critérios:

Qual é o grau de influéncia desta pessoa?

Qual sua posigéo em relagdo a mudancga?

Qual o nivel de comprometimento que precisamos obter?

Quem influencia essa pessoa?

Passo 2) A visdo integrada da situagao atual em conformidade com as evidéncias
obtidas, propiciando a localizagdo do grau de comprometimento dos “Stakeholders”.

(Engajado, seguidor, manter informado, necessario plano de agéo).

Passo 3) Com base na analise é possivel elaborar uma estratégia capaz de
influenciar positivamente em direcdo & mudanga (ex.: tomada de consciéncia,

preocupagao pessoal, aceitagdo e compromisso).

Passo 4) Definigdo do plano de acéo e envolvimento dos “Stakeholders”.

Na Tabela 6, segue um exemplo do levantamento da percepgéao dos “Stakeholders”.



Tabela 6 - Levantamento da Percepgéo dos " Stakeholders "
Levantamento da Percep¢io dos Stakeholders
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sl Nivel de Nivel de ¢
; Influéncia na| Impacto da Kk A Influe nciado
Item Nome Posicdo o izaci Mud Comprometimento | Comprometimento Por
e o, Atual Desejado
1 liosé Wikon Qerente de Média Acekicio Nesessarlo Plano de Eligaiado Gerente de
Financas Agiio s RH
; . . |Gerente de : . g ] A
2 |Carla Cristina Migitictio Alta Compromisso |Seguidor Seguidor Presidente
Migragic

Fonte: Material interno do Projeto (2014)

5.34. Comunicagao

A comunicacéo é um processo vital como forma de garantir e promover a interagao
entre a organizagdo e seu publico. (Santos, 2015). Para ser efetiva, a mudancga
necessita de uma comunicacéo eficiente, rapida, transparente e acessivel a todos os
colaboradores. (Bressan, 2004). Suas agbes buscam promover a visdo da
organizacdo, apés a implementagdo da mudanga por meio de mensagens,
linguagem, veiculos e comunicadores para cada publico-alvo. Desta forma, permite
ao usuario ter acesso sobre os objetivos do projeto, seus beneficios, perspectivas e
etapas.

A curva de engajamento, na Figura 20, mostra as fases da Mudanga, de acordo com

a perspectiva dos colaboradores.

Figura 20 - Curva de Engajamento

Todo o
pessoal

Agentes da
mudanga

Patrocinadores

§ Compromisso
)
3
g Aceitagao
oy
£
§' Entendimento
Conscigncia
» Tempo
Partes interessadas Podem expiicar o Tém uma atitude Vo liderar a mudanga e
sabem que a impacto da positiva em relagdo fazer de tudo para que
mudanga é mudancga neles e a mudanga e sobre esta funcione e produza
iminente, mas ndo na organizagdo 0 que os vai afeftar, os beneficios esperados
sabem os beneficios e estdo preparados

da mudanga para tentar
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Fonte: Sotille (2014).

Conforme descrito na curva, a consciéncia, entendimento, aceitagdo e compromisso
sdo as chaves pra mudanca e estdo diretamente relacionados a comunicagao,
portanto a comunicagdo € o principal meio para gerir a mudanca, juntamente com a
participacéo efetiva da liderancga.

Para gerir a comunicagao s@o necessarios:

- Definir a estratégia de comunicagéo;

- ldentificar o publico-alvo;

- Identificar canais de mensagem,;

- Elaborar a mensagem e o conteudo;

- Mensurar resultados.

534.1. Estratégia e Plano de Comunicagao

A estratégia de comunicagao deve conter:

¢ Publico Alvo

« Principais Mensagens para cada Fase do projeto

e Canais a serem utilizados

e Pesquisa de monitoramento do clima

e Equipe disponibilizada para a comunicagéo do projeto
No Projeto, citado neste trabalho, a estratégia de comunicagéo ¢ dirigida para o
publico interno, ou seja, para todos os colaboradores.
Como meios de divulgacéo para a comunicagéo foram utilizados:
- Portal do projeto: pagina disponibilizada na rede da Empresa X, contendo o escopo
do projeto, seus objetivos, principais agoes e estado atual.
- Jornal eletrénico periédico: informativo enviado por e-mail em modelo PDF,
contendo novas agdes, divulgacdo das agdes dos Agentes da Mudanca, novos
prazos e andamento, enviado a toda Empresa X e ao Projeto.
- E-mail do projeto: e-mail com a nomenclatura do projeto, disponivel para
esclarecimentos de duvidas, sugestées, apoio aos colaboradores e destinatario de
informativos aos colaboradores, patrocinado e suportado pela Presidente do projeto

e a frente de Gestao da Mudanca.
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- Mural: quadro de avisos, aniversariantes, programas semanais, informativos sobre
a Empresa X e o Projeto, disponibilizado na area do café em todos escritorios da
Empresa X, incluindo o escritério do projeto.

- Encontros presenciais: café da manhé esporadico direcionado a todo o projeto,
para divulgagdo de prazos, datas e informagbes confidencias, liderados pela
Presidente do projeto.

A quantidade de material enviado e publicado para comunicagao deve ser sempre

monitorada, conforme Figura 21.

Figura 21 - Grafico de Material Publicado pelo Projeto

Matérias do Projeto veiculadas na 1
Empresa X

= MURAL M PORTAL EMPRESA # PORTAL DO PROJETO
JORNAL DO TIME BOLETINS DAS UNIDADES

Fonte: Material interno do Projeto (2014)

O plano de comunicagéo deve conter, ver Tabela 7:
o Descrigdo da Agao de Comunicagéo / Objetivo
¢ Mensagem
e Publico-Alvo
e Canal

e Responsavel e Data
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Tabela 7 - Plano de Comunicagéo
Plano de Comunicacdao
Item Descriciio da A¢io Mensagem Publico-Alvo Canal Responsével Prazo

Importancia do
N Agente da Mudanga
Convocagio dos = ’ ;
Aperiies.da como Facilitador da  [Responsavel pela Responsavel pela
3 Comunicagdo para  |Frente de Trabalho . Frente de Trabalho
i Mudanga e o o Pl 2 "E-mail" ) 2 semanas
l solicitar indica¢do dos |e Autoridade e Autoridade
formagdo da Rede . )
empregados com Funcional Funcional
da Mudanca
Perfil agregador e
comunicativo
Acolhimento dos
"Kick-off" dos Agentes da Mudanga,
R Agentes da i
2 Agentes da adequagdo do perfil, "Workshop"|Gestdo da Mudanga |2 semanas
<. Mudanga
Mudanga estabelecer objetivos
¢ definir cronograma
Comunicagdo dos  |Informar a escolha "E-mail" /
3 Agentes da . dos Agentes, seu Todos os Jornal / Gestio da Mudangal2 dias
Mudanga ao Projeto [papel, ponto de colaboradores Mural/
e Empresa contato Portal
Garantir o
Acompanhamento compartilhamento ¢
das atividades dos b . Agentes da Reunides |Agentes da Nas
4 entendimento das o =
Agentes da ! - Mudanga Periddicas |[Mudanga reunides
informagdes junto a
Mudanca , 5
sua area de atuacdo

Fonte: Material interno do Projeto (2014)

5.34.2. Rede da Mudanca

A Rede da Mudanca, composta pelos Patrocinadores, Agentes da Mudanca e
Usuarios Finais, faz parte da estratégia de comunicagdo e exerce um papel
fundamental de contato entre a base e o topo da organizagao.

Seu objetivo é:

- Ajudar a equipe do projeto a visualizar antecipadamente possiveis riscos;

- Proporcionar ajuda na distribuigao das informagdes para a Organizagéo;

- Facilitar o gerenciamento da Mudanca;

- Estimular o dialogo;

- Identificar e ajudar a minimizar os impactos.

Seu funcionamento ocorre através do repasse da informagdo e do patrocinio por
meio dos Agentes da Mudancga, que sdo pegas-chave, que atuam como a ligagao
entre o projeto e o resto da organizagéo, séo facilitadores.

A responsabilidade do Agente da Mudanca é:
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- Facilitar o processo de comunicagdo entre equipe do projeto e os demais
colaboradores;
- Multiplicar as mensagens em relagéo ao projeto;
- Verificar a efetividade das acées de Gestdo da Mudanga e dar sugesides de
melhoria;
- ldentificar rumores relacionados ao projeto;
- Propor agdes que possam envolver suas areas a respeito do projeto;
- Participar dos encontros e das agdes da rede da mudanga propostos pelo projeto.

Na Figura 22, é apresentado o desenho da Rede da Mudanga.

Figura 22- Estrutura de Rede da Mudanga

individuo(s) que tem
poder perante 0 usuaro
para impulsionar e

Patrocinadores *
Presidente, “stakeholders”, *

diretores e gerentes gerais

legitimar a mudanc¢a

Agentes da Mudanca ( Facilitadores e propulsores
Lideres formais: i; i; promovem os beneficios da
gerentes, supervisores Lideranga Feedback mudanca e fazem a ligacéo
i‘ entre projeto, patrocinadores

e ysuarios finais

e coordenadores;
equipe do projeto

2. ) * i i * Usudrios diretamente
Usuarios finais i‘ impactados; foco do
Demais empregados * esforgo da mudanga

Fonte: Material interno do Projeto (2014)

Os Agentes da Mudanga sdo um importante canal de disseminagé&o da comunicagao
do Projeto, portanto, para garantir o cumprimento de seu objetivo € necessario
garantir que o Agente da Mudanca tenha o perfil necessario. Para isto um Agente da
Mudancga deve ser aquele colaborador que:

- Mantém uma atitude positiva com relagédo ao projeto;

- E comunicativo, sempre responde, ou busca respostas as duvidas dos colegas;

- Fala sobre o projeto nas reunides de area — seus beneficios e mudancas;

- Busca agdes especificas para promover o projeto em sua area.

Normalmente, devido a quantidade de colaboradores da Organizagéo néo é possivel
que a frente de Gestdo da Mudanga consiga identificar e indicar os Agentes da
Mudanga, por este motivo, a frente de Gestdo da Mudanga lista as caracteristicas de
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um Agente da Mudanca e suas responsabilidades e as envia para as areas
funcionais, para que as mesmas indiquem os colaboradores com o perfil descrito.
Recomenda-se ao menos um Agente da Mudanga por area, para garantir a
disseminacao da informacao.

Para o projeto em questdo, visando & disseminagdo da comunicagéo para 7.300
colaboradores, foram indicados 150 Agentes.

E necessario que seja realizado um acompanhamento sobre as agoes e
entendimento dos Agentes, para isto séo realizados encontros periodicos onde sao
discutidas as principais davidas trazidas pelos Agentes, s&o apresentados o
andamento e mudancas do projeto e sdo realizadas dinamicas que ressaltem a

importancia de seu papel.

5.3.4.3. Pesquisa de Prontidao

Como forma de monitoramento da informagao disseminada pelos Agentes devem
ser realizadas pesquisas de prontiddo, a fim de entender se a estratégia de
comunicagdo aplicada esta sendo eficiente. Podendo ser respondidas: “concordo’,
ou “discordo”, ou “neutro”, podem conter perguntas como:

1- As informagdes que recebi sobre a abrangéncia e objetivos do projeto
sao suficientes para que eu possa entender sobre o projeto e suas implicagdes nas
rotinas da empresa.

2- Percebo que as pessoas entendem os beneficios que o projeto trara
para a Organizagao.

3- Acredito que exista um clima positivo na minha area para suportar as
mudancgas propostas pelo projeto.

4- Estou motivado com a implantagéo do projeto.

5- Percebo que meus colegas de trabalho estdo motivados com a
implantagéo do Projeto e dispostas a contribuir para as mudangas.

6- Minha lideranca imediata entende e esta apoiando as mudancas que o
projeto trara para a organizagao.

7- Minha lideranca imediata estimula os agentes da mudanca a se
envolverem com o projeto.

8- Consigo desempenhar meu papel como agente da mudanga em minha

area.
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9- Os meios de comunicagédo fornecem informagdes suficientes sobre o
andamento do projeto.
10- As informagdes que recebo facilitam a minha atuagéo como agente da
mudancga.
As respostas as perguntas devem ser analisadas pela equipe de Gestdo da
Mudanca e deve ser elaborado um plano de agéo de acordo com 0s resultados. Por

exemplo, os resultados mostrados na Figura 23.
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Figura 23 - Resultado Pesquisa de Prontidéo do Projeto
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Fonte: Material interno do Projeto (2014)
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5.3.5. Treinamento

Para atingir o sucesso no processo da Mudanga é necesséaria a adequagéo dos
colaboradores a visdo estipulada, seja quanto a utilizagédo do novo sistema, pratica
do novo processo, ou atribuicdo de uma nova tarefa. O treinamento deve ser
entendido como um processo e ndo como um evento de formagao.

O processo de capacitacdo deve desenvolver as pessoas, qualificando-as para
adotarem os novos comportamentos e atitudes desejadas, para entender os novos
conceitos e processos e para executar as atividades do dia-a-dia, além de criar uma
visdo construtiva e inovadora dos novos processos e sistema.

Desta forma, o processo de capacitagdo esta baseado em quatro componentes que
s&0 construidos a partir de uma estratégia adequada de treinamento, ver Figura 24 -
O Processo de CapacitagaoFigura 24.

Figura 24 - O Processo de Capacitagao
Uma vez entendido todo o novo modelo, é o momento

Operagdo do de se conhecer como o sistema sera utilizado como
sistema uma ferramenta do dia-a-dia na execucglio dos

processos de negocio.

Uma nova forma de trabathar é adotada & com eia
P m;:;:;z de ROVGS Processos ou ajustes em processos, que
precisam ser entendidos pela organizaciio.

A soluco, baseada nas methores priticas e em
fecnologia de ponta, traz consigo novos conceitos que
precisam ser entendidos. Ex. integragilo entre
processos em sistemas ERP.

A niova soluglio {processos + sistema) traz consigo
novos comportamentos ¢ atitudes necessarias para
seu sucesso. Ex. disciplina na execuglio de processos,
maior parceria entre dreas.

Fonte: Material interno do Projeto (2014)

O programa de capacitagdo do projeto, objetiva:

- Capacitar os profissionais da Empresa X, impactados diretamente com a
implementacgéo do novo sistema, para executarem com sucesso as novas atividades
dentro dos novos processos de negocio;

- Minimizar impactos negativos nos niveis de desempenho dos usuarios com a
implementacédo do novo sistema, através do foco em processos e a utilizagao de
situacdes praticas e reais como base para treinamento;

- Utilizar as técnicas de treinamento mais eficientes para a atividade a ser treinada e

que seja viavel dentro dos prazos e orgamento do projeto;
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- Minimizar o esforco para suporte pés-implementagéo, criando materiais utilizaveis
depois do treinamento e na rotina das areas.
Na Figura 25, o exemplo das etapas de desenvolvimento do plano de capacitagao

do projeto:

Figura 25 - Etapas de Desenvolvimento do Plano de Capacitagéo do Projeto

Analise das

necessidades de Desenho do Desenvolvimento do Execugdo do Manutengdo do
- treinamento treinamento treinamento conhecimento
treinamento
realizagdo realizag3o realizac3o realizacdo realizag8o
v Definire validar « Confirmarimpactos « Identificar usuarios finais + Desenvolver materiais de « Repositério dos materials
estratégia e abordagem organizacionais para os novos papeis treinamento de treinamento
de treinamento ) . s N s N q
« Mapear os papeis paraos * Capacitar multiplicadores « Revisar didatica e « |dentificar responsavel
¥ Entenderinfraestrutura NoVos processos « Desenvolver os materiais de qualidade pela m_a.nutem;i.o dos
v Entender sistemas de v Definir e validar curriculo treinamento « Criagdo de massa de materiais de treinamento
treinamento de treinamento « Definir logistica de dat_!os noambiente de - Goveman?.a para
v Identificar os potenciais v’ Validar publicoalvo para treinamento do usuarios T ma""'te_"gao do
usudriosfinais os médulos de finais = Comunicar inicio dos conhecimento
treinamento treinamentos presenciais

« Coordenar logistica e convites
+ Definirinstrutores de treinamento « Execuciodos

v Definirinfra estrutura * Comunicar langamento de (EEinameaios

necesséria treinamento geral = Acompanhar
treinamentos— presengae

« Defini
efinir padrdes de suporte ao multiplicador

treinamento (incluir fluxo
de aprovagio) « Gerar relatérios de
presengae conhecimento

Fonte: Material interno do Projeto (2014)

5.3.5.1. Estratégia de Treinamento

Na estratégia de treinamento sdo definidas as abordagens de aplicacdo e
metodologia para capacitagdo dos Usudarios Finais, sendo suas principais
dimensoes:

o Abordagem a ser tratada para identificar as necessidades de treinamento.

o Enfoque metodolégico de capacitagao.

e Métodos de ensino para a formagdo dos usuarios.

¢ Infraestrutura de treinamento.

o Cronograma de treinamento.

o Materiais de treinamento para suporte.
Devido a implantagdo dos novos sistemas pelo projeto, todos os colaboradores
deverao ser capacitados para utilizagdo do novo sistema, tanto para sua utilizagao

geral, quanto para suas funcbes especificas.
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Para a definicdo da estratégia de treinamento do projeto foram adotadas as
seguintes premissas:
- Usuarios finais devem estar familiarizados com o uso do computador.
- Séo considerados como publico alvo de treinamento os colaboradores da Empresa
X, terceiros, estagiarios e aprendizes que sejam impactados diretamente pela
implementacdo dos novos sistemas e dos processos;
- Volume maximo estimado para calculo do treinamento;
- O escopo dos treinamentos limita-se aos moédulos/transagdes dos sistemas e
processos que serao implementados;
- Os treinamentos serdo conduzidos pela equipe de multiplicadores;
- A infra-estrutura e recursos necessarios para realizacao dos treinamentos serao
fornecidos pela Empresa X;
- Os materiais de processo e conceito serdo desenvolvidos pela equipe de
multiplicadores da Empresa X;
- Os materiais técnicos de sistema serdo desenvolvidos pela contratada.
A estratégia de capacitagdo deve conter o grupo alvo dos treinamentos, o objetivo

do treinamento, seu responsavel e sua data de aplicagédo, conforme a Figura 26.

Figura 26 - Estratégia de Capacitagéo

Visdo geral do Projeto, principais Utiliza_r
1 beneficios, préximos passos Diretores gfg:':;e go comité da
para a implementagdo Diretoria

Novos processos, principais
conceitos e mudangas, nova
forma de se relacionar com o
portal

Gerentes depto, Autoridade
supervisores de Funcional RH com Dez - Fev
divisdo/setor Projeto

Visdo Geral Sistema, navegagéao
basica, processos e sistema
(especifico para cada papel) —
inclui exercicios no sistema

Usuarios finais
impactados pelo Muitiplicadores Jan - Abr
novo sistema

Fonte: Material interno do Projeto (2014)

Para a abordagem de aplicacdo dos treinamentos existem varias opgoes:
contratagédo da aplicagdo pela contratada, utilizagdo de multiplicadores, utilizagédo de
gerentes e lideres funcionais, entre outros. Para o projeto foi escolhida a abordagem

de capacitagdo com a estrutura de Multiplicadores.
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Portanto, antes que os Multiplicadores realizem qualquer atividade é necessario que,
primeiramente, sejam introduzidos ao sistema e capacitados, para transmitirem todo
0 seu potencial.
E recomendado que os Multiplicadores fossem alocados no projeto desde a fase de
Desenho, além disto, é necessaria que sua capacitacdo seja realizada através dos
passos, ver Figura 27.

Figura 27 - Treinamento dos Multiplicadores

Formacio Formacio Técnica Formagio
Funcional no Sistema Pedagogica
* Passo 1 *» Passo 2 « Passo 3
« Acompanhamento das reunides * Execugiio dos scripts de teste em « Treinamento em técnicas de
de desenho funcienal (se ambiente de treinamento apresentagio
Hesivel) « Acompanhamento dos testes em *» Execu¢io de turmas piloto de
« Estudo da documentacio regime de “sombra” treinamento
funcional do projeto « Desenvolvimento dos capitulos do
» Desenvolvimento dos capitulos do material de treinamento que
material de treinamento que apresentam as funcionalidades
apresentam processeos e do sistema

conceitos

Fonte: Material interno do Projeto (2014)

Além disto, é necessario estabelecer uma programagéo para a preparagdo dos

Multiplicadores, conforme o exemplo na Figura 28.
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Figura 28 - Cronograma de Preparagéo dos Multiplicadores
Novembro_ Dezembro | i _.la;r_:_elm Fevereiro

53 54 51 S2 53 54 S1 52 S3 54

Treinamento M1 - Introdutéric :8/11%
Treinamento M2 - Estratégia de treinamento '«11,’
Treinamento M2 - Formagdo de Instrutor de Treinamento _) le 21/5?.1
Treinamento M3 - Introdugdo a nova ferramenta i :um

Treinamento M4 - Trelnamentos de processo 25/11a16/12

Auto estudo e preparagio do material de treinamento do
Usudrio final — parte I processos 02220412

T Yo M5 - Tr tos técnicos na ferramenta : H : 07516/01

Consolidagdo do material final para os usudrios - parte II i : i 1 : ; g | 09a31/01
exercicios e avaliacdo i i i i | '

Iniclo dos treinamentos dos usudrios finals ; i | H : : ; ,&

Fonte: Material interno do Projeto (2014)

5.3.5.2. Multiplicadores

Os Multiplicadores s&o colaboradores-chave, indicados pelos seus supervisores, que
apresentam amplo conhecimento sobre o processo que necessita ser aplicado o
treinamento. Sua principal fungao é replicar seu conhecimento para todas as turmas
de treinamento.

As principais responsabilidades dos Multiplicadores s&o:

- Desenvolver e adaptar o material de treinamento para o usuario final:
apresentagbes com a parte conceitual, processos e mudangas dos processos e
material técnico de telas de sistema.

- Desenvolver os exercicios e massa de dados que serdo utilizados em sala de aula
pelos alunos;

- Ministrar os treinamentos, conforme cronograma estabelecido pelo projeto;

- Enderecar as duvidas dos alunos;

- Gerenciar a lista de presenca dos treinamentos.

Para que um colaborador seja um Multiplicador € necessario:

- Disponibilidade para participar do cronograma de preparacao e orientacdo ao
multiplicador;

- Disponibilidade durante o periodo de execugéo dos treinamentos para os usuarios

finais;
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- Conhecimento dos temas que ministrem;

- Ter vontade e comprometimento para atuar sob as responsabilidades definidas;

- Boa comunicacéo.

E interessante a preparagdo de um material de apoio para o multiplicador entender
sua fungido e os passos do projeto, para isto, sugere-se a criagdo de um Manual do
Multiplicador.

O Manual do Multiplicador deve conter o papel do Multiplicador como instrutor, o que
é necessario para sua preparagdo, o cronograma do projeto, o cronograma dos
treinamentos, um “checklist” de preparacdo para o treinamento em sala de aula e
dicas de apresentacdo. Apesar de simples o Manual é bastante eficaz, faz com que
o Multiplicador se sinta parte essencial do projeto, o que aumenta sua motivagao
para executar sua fungéo.

Primeiramente, deve ser estabelecido um levantamento dos cursos a serem
aplicados e suas determinadas cargas horaria, pois a partir destas informagoes é
realizado o célculo para a quantidade de Multiplicadores.

Para o projeto foram escolhidos como Multiplicadores representantes para cada
tema especifico: Finangas e Orgamentos; RH e EHS; Suprimentos; BI; Manutengao
e Frota; Meio ambiente; Empreendimentos.

O calculo de quantificagdo dos Multiplicadores foi realizado através da relagao:
carga horaria de treinamento; quantidade de sessdes necessarias; tempo disponivel

para treinamento, ver o exemplo na Tabela 8.

Tabela 8 - Planilha Esforco da Preparagéo de Treinamento (1/2)
Esforgo de prepara¢io de treinamento

2 s T e

Capacidade da Sala de aula L 20) F de ¢do (%)
Conceitual 40%
Preparagio do trei (horas . Praical  60%|
Concetual {2Hs) + exerckio (4hs) 8]
Pratica 5 |
Validagao ST
Tempo Total de | Tempo Disponiiel peea|  Cuantidade de
ool Towl Cunntidade Execugdo Treir
temas Sesades de
(em hotas) | Usudrios : | Duantdade
Treinamento prA e Diae Tempo [Quantdade ok ot |
disponivel | de Dndas Recamsos
Recursos
Financas [Gerenciar Tesourara 32 515 26 52 104 340 1 1,89 2
Frota " Gerenciar Frola 12 894 | 45 540 68 440 1 1.23] 2|
] Manuteng 55 1300 | 65 3.640 455 440 1 8.27 g |
atos Investimenio + Empreendimentos 56 1300] 85 3.640 455 440 1 827 9|
56 2,009 | 201| 8.652| 1082 240 T 1868 p7]

Fonte: Material interno do Projeto (2014)
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Tempo Disponivel para Treinamento = Quantidade de dias disponiveis para
aplicacao do treinamento x carga horaria disponivel para aplicagéo do treinamento,
exemplo Finangas = 55 Dias x 8 Horas = 440 <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>