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“Relacbes caracterizam-se por uma disposicdo em confiar em ambos os
dominios fazendo jus a confianca relacional, na qual existe uma ampla base de
troca de apoio e recursos, interdependéncia, cuidado interpessoal e

preocupacédo”. (Rousseau et al., 1998).



Agradecimentos

Agradeco primeiramente a Deus, por ter me dado as condigBes bésicas para a
construcdo de quem hoje eu sou e do conhecimento que busco gerar para a
sociedade através do curso escolhido.

Agradeco a professora Flavia Cavazotte que lecionou a matéria de Metodologia
de Pesquisa, matéria de iniciagdo da monografia, por ter me dado suporte e
auxilio necessario na primeira execucdo do trabalho, tendo a sua ajuda um
impacto fundamental para o uso de literaturas que muito me auxiliaram para o

melhor desenvolvimento deste estudo.

Dedico este Trabalho a meus familiares que me deram apoio e suporte para que
eu pudesse me dedicar com esmero para a realizacdo desse trabalho, assim
como meu orientador Edmundo Eutrépio que se fez presente sempre que
necessario para sanar qualquer duvida de elaboragdo e construgcdo desse

produto final do curso de graduacéo.



Resumo

Nunes Cruz, Isabelle; Souza, Edmundo Eutropio C. de. O impacto da
automatizagdo sistémica nas relagdes de trabalho — chefe e subordinado. Rio de
Janeiro, 2015. 79 péaginas p. Trabalho de Conclusédo de Curso — Departamento de
Administracéo. Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Esse trabalho visa investigar o avanco tecnol6gico no momento atual, sua
dimensdo, importancia e impacto nas esferas organizacionais através da
aderéncia a sistemas integrados de gestdo que serdo abordados com base no
Modelo TAM (Technology Acceptance Model) de aceitacdo das novas
tecnologias e com base na inferéncia mais aprofundada acerca de um modelo
sistémico integrado que tem por nome ERP (Enterprise Resource Planning) .
Este servird de base para aprofundamento detalhado de questdes inerentes ao
comportamento dos individuos e sua atitude frente a pressdo social, buscando
mostrar se a relacdo entre chefe e subordinado impacta ou ndo na melhor
adesdo dos funcionarios a uma nova tecnologia sistémica implantada.

Palavras-chave

Automagcao, influéncia das relagdes na adesao tecnoldgica, sistema e humanos.
Abstract

Cruz Nunes, Isabelle; Souza, Edmundo Eutrépio C. de. The impact of systemic
automation in labor relations - boss and subordinate. Rio de Janeiro, 2015. 79 pages p.
Work Completion of course - Department of Administration. Pontifical Catholic University
of Rio de Janeiro.

This work aims to address on technological advances in the current sphere,
its size, importance and impact of these technologies on organizational spheres
through adherence to integrated management systems that will be addressed
based on the Model TAM (Technology Acceptance Model) acceptance of new
technologies and based on the further inference about an integrated system
model whose ERP name (Enterprise Resource Planning) which will form the
basis for detailed exploration of issues inherent in the behavior of individuals and
their attitude toward the social pressure, seeking to end show whether the
relationship between boss and subordinate impact or not in the best employees
on a new systemic deployed technology.

Key words
Automation, influence relations in technological accession, system and human.
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1 O tema e o problema de estudo

Tema: O impacto das relacdes de trabalho na adesdo a uma nova

tecnologia sistémica.

1.1.Introducé&o ao tema e ao problema do estudo

O avancgo tecnoldgico, iniciado com a revolugdo industrial, trouxe varias
mudangas sociais e econdmicas que foram se propagando ao longo do tempo e
moldando a forma da sociedade global ver a tecnologia, a organizacdo do
trabalho, o papel desempenhado pelo homem e sua importancia.

A sociedade moderna, impactada pela globalizagdo e concorréncia
acirrada, busca, cada vez mais, solucbes de ordens técnicas e racionais que
visam a atender a uma necessidade de adequar-se de forma rapida a essas
novas tecnologias e que tragam beneficios baseados em conceitos técnicos
sistémicos. Porém, para que um sistema tenha sucesso na sua utilizacdo, é
necessaria a conscientizacdo organizacional de que ha um fator humano ligado
a ele que ndo é tao objetivo quanto os sistemas e maquinas, mas subjetivos,
envolvendo aspectos sociais, politicos e psicolégicos.

A implementacdo de sistemas empresariais tem como fim auxiliar ou
resolver problemas complexos dentro de uma organizagéo, de forma a agilizar o
processo de tomada de deciséo eficaz, porém o impacto de novos sistemas nao
afeta somente a sua atuacao prética, porém também possui influéncias externas
tais quais mudancas processuais, inferéncia no modelo de gestdo, cultura,
estrutura organizacional e, sobretudo, nas pessoas (WOOD JR e
CALDAS,2000). A Intervencdo dos sistemas, segundo Dias,1985, afeta o
subsistema social, politico e técnico da organizacdo, retratando que: “o
subsistema social é afetado essencialmente por dois fatores: pelo impacto que a
utilizacdo de novas tecnologias e métodos de trabalho imprimem nos individuos;
e pela mudanca que as novas formas de executar as tarefas causam no
grupamento social existente e na estrutura de relacionamento entre as pessoas”.

A dissertagdo de mestrado, de A. L. M. R. Silva, intitulada “A influéncia do
treinamento de usuarios na aceitacdo de sistemas ERP em empresas no Brasil”,

apresentada ao Programa de Pds-graduacdo do Instituto COPPEAD de



Administracdo, da Universidade Federal do Rio de janeiro, ajuda a verificar a
importancia da forma como a tecnologia é tratada pelas pessoas. Muitos
executivos, anteriormente, tratavam a tecnologia da informacdo como uma tarefa
de suporte, delegando-a a outros departamentos ou areas de processamento de
dados por conta da percep¢do que se tinha acerca da area de tecnologia da
informacg&o, mais conhecida pela sigla T.I., Porém, nos tempos atuais, os efeitos
e as implicacbes das novas tecnologias fizeram com que todos da empresa
tivessem que entender acerca desse ramo de conhecimento, sendo possivel,
assim, criar vantagens competitivas sustentaveis para as empresas ao longo do

tempo.

Tal abordagem, juntamente com os dados ja apresentados, leva a crer que
as novas tecnologias trouxeram outras demandas e exigéncias aos cargos,
ocasionando necessidade de se estudar a relagdo entre chefe e subordinado e o
impacto dessa relagdo na adesdo dos funcionarios a uma nova tecnologia
sistémica implantada, pois esse fator permite perceber o que leva a essas
mudancas comportamentais frente a adocdo de novas tecnologias pelos
individuos de uma organizacéo.

Na tentativa de saber o que condiciona a aceitacdo do individuo a uma
nova tecnologia, foi utilizada a teoria TAM (Technology Acceptance Model)
elaborada por Fred Davis (1989), como base de estudo, a fim de fornecer dados
para a pesquisa sobre o impacto de fatores externos nas atitudes, crencas e
intencao de uso do individuo no uso de um sistema. Davis afirma que a relacéo
entre atitude e intencao é resultante das intencbes que um individuo tem para
desempenhar uma acédo de forma a alcancar um sentimento positivo de ordem
pessoal; ja a relagdo de intencdo de uso e utilidade percebida € baseada na
ideia de que as pessoas sofrem influéncias sociais dentro de um contexto
organizacional e, por isso, formam inten¢cdes com relagcdo a comportamentos que
acreditam ser capazes de aumentar seu desempenho no trabalho frente a um
grupo (Davis, 1986; Davis, Bagozzi e Warshaw, 1989). A aceitacdo de uma
tecnologia, por sua vez, dar-se-a por meio de um processo de interacdo entre
essas relagbes e duas crencas, a utilidade percebida e a facilidade de uso
percebida.

O presente estudo analisa o caso da implantacdo de um dos sistemas
integrados de gestdo empresarial mais conhecido e usado pelas empresas nos
tempos modernos, chamado ERP (Enterprise Resource Planning). O mesmo foi

criado com a intencdo de integrar todas as funcBes e departamentos de uma



empresa em um Unico sistema computacional que atenda as necessidades
especificas de todos esses diferentes departamentos, como assevera
Christopher Koch (2002), baseando-se em um sistema que compartilha dados e
praticas comuns a toda empresa, podendo acessar informagdes em tempo real e
colaborar com o processo de tomada de decisdo. Em sintese, esse sistema
armazena, processa e organiza as informagfes geradas, controlando o fluxo
destas entre as areas organizacionais, unindo varias delas, desde financas até
recursos humanos, com foco nos processos de negdécios trabalhados por cada
area isoladamente ou por areas de forma integrada. Tal sistema é abordado
com énfase no impacto que ele causa na forma de se trabalhar nas empresas e
sua respectiva gestao

Segundo Langenwalter (2000 apud CARNEIRO, 2005) um dos fatores,
gue levam, muitas vezes, o ERP a ndo ser bem sucedido é o desejo dos
usuarios de que o mesmo nao tenha sucesso. Isso decorre, por sua vez, do fato
de as pessoas terem medo de falhar e/ou de perder o0 emprego, ja que o sistema
reduz a importancia social do ser humano, ao automatizar os processos e reduzir
0s contatos. Em um estudo feito por Souza e Zwicker (2000), em duas empresas
de grande porte no Brasil que utilizavam o sistema ERP, h4 no minimo 6 meses,
comprovou-se que a integragcdo decorrente do sistema ERP provoca alteracdes
que levam a resisténcias por parte dos usuarios. Foi pautando-se nessa
percepcdo que se desenvolveu tal pesquisa, objetivando ajudar a promover
acdes que possam diminuir o grau de ndo aceitacdo dos usuarios quanto as
novas tecnologias. Pode-se afirmar que a relagdo entre chefe e subordinado é
de extrema importancia para diminuir tamanha resisténcia, visto que as novas
tecnologias sé@o benéficas para as organizacdes e que, se utilizadas com a visao
processual, a qual foram geradas, podem trazer diversos e significativos
beneficios para as empresas e é com base em tal fato que esse estudo é
fundamentado.

Percebe-se, atualmente, que, com o avan¢o dos tempos modernos e o
maior impacto das tecnologias na vida social e organizacional das pessoas;
surgiu a necessidade da adocdo de novos sistemas capazes de compilar o
grande numero de informac¢des e dados que as envolve, desde o uso mais
bésico e complementar a acdo humana até um sistema que é montado para ser
parte preponderante da empresa, corroborando nas tomadas de decisao e até
mesmo adotando responsabilidades que antes eram atribuidas a pessoas.
Nessa medida, o impacto das novas tecnologias afeta desde a estrutura das

empresas até o fator humano que dela faz parte, exigindo saberes especificos e



estratégias organizacionais adequados a essa nova metodologia, o que torna as
empresas cada vez mais singulares, por deter caracteristicas e sistemas
semelhantes, fazendo com que a tecnologia ndo caracterize mais, por si s6, um
diferencial, mas sim a forma como ela € empregada e como afeta o ambiente
interno, a ponto de ofertar bons resultados e é sob este foco que esse trabalho
tratou da importancia da relagéo de trabalho entre chefe e subordinado, a fim de
trazer resultados favoraveis e concretos as organizacdes no que tange a essa
tematica.

A inovacdo, proveniente do desenvolvimento tecnoldgico e das novas
tendéncias de mercado, tem aumentado a exigéncia das empresas perante a
eficAcia dos processos e 0 estimulo a uma maior produtividade, o que é visto
pela crescente preocupacdo com praticas e sistemas que potencializem a
reducdo de custos e favorecam o aumento dos ganhos e isso, por sua vez,
influencia na determinagdo do que o mercado espera dos individuos inseridos
nesse contexto, assim como nos conhecimentos e competéncias que sdo
requeridos dos mesmos, de forma que as empresas, mesmo se utilizando de
sistemas similares, tenham vantagens substanciais e sustentaveis, ao saber
empregar bem os fatores internos da organizagdo, em consonancia com 0S
sistemas que detém, aumentando seu potencial frente ao mercado. Por isso, 0
mercado tem dado cada vez mais énfase e destaque aos fatores internos
organizacionais, 0 que aumenta a importancia de se averiguar 0 quanto a
relacdo entre chefe e subordinado pode ajudar as empresas no alcance de seus
objetivos sistémicos e organizacionais.

Desta forma, este trabalho realiza um estudo de caso para avaliar até que
ponto a relacdo entre chefe e subordinado impactou ou ndo na adesdo dos
funcionérios da area de recursos humanos na implantacdo do sistema de ERP,
em uma empresa do sistema S do Rio de Janeiro focada em fornecer solugdes

para as industrias.

1.2. Objetivo do estudo

A partir do contexto introdutério, o estudo possui como objetivo principal
Identificar se a relacdo entre chefe e subordinado teve um papel importante na
adesdo dos funcionérios da area de recursos humanos da empresa tida como
base na implantac&o do sistema de ERP. A empresa compfe uma das empresas

do sistema S do estado do Rio de Janeiro com foco ho emprego de servicos de



melhoria para as indastrias locais, sendo esta uma empresa privada com fins
publicos que presta servicos voltados ao desenvolvimento e propagacdo da
educacdo, da arte, da cultura, do lazer e da tecnologia, gerando qualificacdo
profissional as industrias do estado do Rio de Janeiro.

De forma exploratoria, a partir da aplicagdo de um questionéario respondido
por meio de uma entrevista e um estudo de caso na referida empresa, tem-se o
objetivo principal de explorar mais informacdes acerca da importancia das
relacbes de trabalho em um processo de adesdo sistémica empresarial, de
forma a trazer resultados importantes e que agreguem valor as praticas de

introducéo sistémica nas empresas.

1.3.0bjetivos intermediarios do estudo

Para se atingir o objetivo final proposto, o estudo da importancia das
relacbes de trabalho na automacdo empresarial tem como objetivos

intermediarios:

v ldentificar formas de qualificar a relagé@o entre chefe e subordinado.

v Pesquisar meios de avaliar a adesdo de funcionarios a novas
tecnologias.

v' Diagnosticar o grau de adesao tecnolégica e a correlagdo com a
gualidade da relagéo entre chefe e subordinados no caso estudado.

v" Realizar a revisao bibliogréafica do tema de estudo.

Ao longo deste trabalho serdo investigadas as seguintes hipéteses: a) se a
qualidade do relacionamento entre gestor e subordinado é capaz de auxiliar na
melhoria da adesdo a novos sistemas pelos funcionarios, e b) se existe uma
percepcdo clara de importancia acerca dos beneficios de ter uma boa relagédo

entre os trabalhadores e gestores na empresa.

1.4.Delimitacéo e foco do estudo

Propbe-se no presente estudo a abordar especificamente a questdo da
relac@o entre chefe e subordinado e seu impacto na adeséo dos funcionéarios a
uma nova tecnologia sistémica implantada: a introducéo de um sistema de ERP

gue impactou o processo das atividades de trabalho na empresa em questéo,



durante o ano de 2013. Tal angulo de analise se mostra interessante e
importante, por se tratar de um tema de estudo nunca feito anteriormente e que
tem ganhado destaque e importdncia nos tempos atuais com as grandes
exigéncias empresariais tangendo também fatores internos do ambiente de
trabalho e 0 aumento do nimero de profissionais demitidos por ndo aderirem as
novas tecnologias sistémicas que, por sua vez, influenciam a organizacdo a se
adequar as novas exigéncias de mercado para que possam crescer e prosperar.

O trabalho, realizado no periodo de agosto a novembro de 2015,
desenvolveu-se pautando-se em um estudo de caso em uma das empresas do
sistema S do Rio de Janeiro, com gestores e funcionarios da area de Recursos
Humanos, objetivando-se identificar a percep¢do organizacional das pessoas
guanto ao impacto das relacbes de trabalho entre chefe e subordinado na
adesdo as novas tecnologias.

O esse estudo contempla tanto o ponto de vista de funcionarios de nivel
hierarquico mais baixo como de funcionarios de alta geréncia para verificar se 0os
profissionais do topo tém a mesma percepcdo do seu papel para auxiliar a
aderéncia a uma nova tecnologia quanto os profissionais de baixa hierarquia,
percebendo a andlise conjunta e direta das respostas por estilo de gestédo, e
identificar se essa relagédo € importante e em que aspectos para auxiliar no uso

dessas novas tendéncias sistémicas.

1.5 Justificativa e relevancia do estudo

As informagfes que esse estudo pretende produzir podem se mostrar de
interesse para o nivel académico, pois auxilia os estudos acerca do modelo de
aceitacdo da tecnologia TAM (Technology Acceptance Model) no que tange as
relacdes de trabalho da esfera atual e sua aceitacdo tecnoldgica, constituindo
um modelo de estudo aplicado aos sistemas de gestédo existentes e adequacao
dos mesmos ao fator humano, ou seja, este trabalho pretende adequar uma
teoria ja conhecida ha bastante tempo a uma realidade vivenciada atualmente,
correlacionando-as e aumentando o conhecimento gerado.

Na pratica, pretende-se perceber o impacto da relacdo entre chefe e
subordinado na adesdo dos funcionarios a uma nova tecnologia sistémica
implantada, visando contribuir para uma maior eficiéncia na introdugéo de novos
sistemas organizacionais, com base na melhoria de fatores ambientais internos
da empresa, podendo auxiliar na geracdo de diferencial competitivo para as

empresas.



Tal estudo tem também uma relevancia de cunho organizacional, pois a
medida que se descobre a importancia da relacdo entre chefe e subordinado,
levando-se em conta a adocdo de novas tecnologias, ajuda as empresas a
tomarem préaticas que facilitem a inser¢cdo de novos sistemas, aumentando a

eficacia e integracdo entre as forgcas de trabalho.

As informacdes coletadas por meio deste trabalho podem também auxiliar
nos estudos e teorias aplicadas da area de Administracdo, com foco na de
humanas, que envolvem as organizacfes e questbes empresariais, tais quais
medidas a serem adotadas, afetando assim as praticas administrativas e a
melhor adequacdo das teorias existentes aplicadas a casos veridicos e
enriguecedores a esse ramo de conhecimento.

Os resultados a serem alcancados também podem ser Uteis para a
sociedade, pois ira permitir que as pessoas tenham uma percepcdo melhor
guanto ao seu papel nas empresas frente as novas tecnologias e 0 que as
empresas atuais esperam quanto a fatores subjetivos do homem, de aceitacdo
tecnolégica, podendo os mesmos se adequarem da melhor forma a um novo
sistema implantado, a fim de auxiliar e contribuir para a integracdo de novas
tecnologias sistémicas.

Para Bourdieu (1980), as tecnologias de informacédo e comunicacdo mais
modernas constituem um pilar da empresa e, por meio disso, o software que Ihe
da sentido se baseia na confianga entre parceiros internos, os funcionarios, e
externo; stackeholders. A base para que dé certo é o compartilhamento de
valores comuns que desenvolva uma empresa sustentavel, por isso a confianca
e o0s relacionamentos internos ganham destague no mundo corporativo da

atualidade.



2 Revisao de literatura

Neste capitulo, apresentam-se e discutem-se 0s principais aspectos
conceituais e estudos relacionados ao tema abordado ao longo desse trabalho.
Esta etapa sera dividida em 4 partes.

Na primeira delas sera definido e contextualizado o conceito do modelo
TAM, os motivos que levam um individuo a aceitar as novas tecnologias,
motivagdes pessoais, assim como algumas normas sociais subjetivas que séo
aplicadas socialmente no contexto em que a determinada pessoa vive, a fim de
impactar no seu processo de aceitacao.

Em seguida, sera abordado o tema Impacto dos sistemas integrados de
gestdo, mais propriamente o ERP, ressaltando-se seus aspectos de importancia,
desenvolvimento, no que consiste, vantagem, influéncia social, impacto dos
mesmos na gestdo e a inteligéncia emocional sob essa 6dtica de adesdo
sistémica.

Na terceira parte, sera apresentada a nogédo dos cargos com diferentes
niveis hierarquicos, procurando-se de entender os conhecimentos exigidos, grau
de importancia do papel de cada um e relacdo do papel com a aderéncia as
novas tecnologias, estudando a relacdo cognitiva de cargos de niveis
hierarquicos diferentes e sua maior facilidade ou ndo a aderir aos sistemas
integrados de gestdo com base na posi¢ao hierarquica que ocupa.

Por fim, foi sera enfocada a mudanca das relacées de trabalho com o
avanco dos tempos trazendo aspectos organizacionais que impactam nas novas
exigéncias e na consequente énfase dada a fatores do ambiente interno
organizacional com foco na relacédo de trabalho, empregando também o papel do
gestor (chefe) na aceitacdo e uso efetivo de novos sistemas no ambito

organizacional.

2.1.Modelo de aceitacao as novas tecnologias

O Modelo TAM, idealizado por Fred Davis (1985), consiste em uma teoria
de estudo que veio de forma a aperfeicoar os estudos ja obtidos anteriormente

com outra teoria conhecida como TRA (Theory of Reasoned Action), de Fishbein



e Ajzen (1975) que explicava o comportamento humano a partir de atitudes,
inten¢des e crengas para o0 estudo dos determinantes do uso de computador
como caso especifico, tendendo a generalizagdo. O TAM caracteriza-se por um
desdobramento do que havia sido descoberto pela TRA, porém com o intuito de
explicar o comportamento dos usudarios das novas tecnologias, seu uso e
aceitagao.

O TAM possui como esséncia fazer com que o porqué da ndo aceitacdo de
um sistema ou tecnologia em especifico possa ser identificado pelos
profissionais e estudiosos, sendo construido para o fornecimento de base sobre
0 impacto de fatores externos nas crencas, intencdes e atitudes dos individuos.

O Modelo explica que o uso de determinado sistema € influenciado pelas
variaveis externas que determinam a utilidade percebida e a facilidade de uso
identificada por um individuo. Dessa maneira, a facilidade de uso reconhecida
exerce impacto sobre a utilidade percebida e as mesmas juntas influenciam a
atitude com relagdo ao uso que, por sua vez, junto com a utilidade identificadas]
afetam a intencao de uso. O conjunto desses atributos € que influencia o uso do
sistema. A relagdo entre intencdo e atitude diz que os individuos constroem
intencdes para desempenhar acbes com as quais haja um sentimento positivo e
a relagéo intencéo de uso e utilidade percebida baseia-se na ideia de que dentro
de um mesmo contexto as pessoas formam intengbes conforme
comportamentos percebidos que acreditam ter potencial para aumentar seu
desempenho no trabalho (Davis, 1986; Davis. Bagozzi e Warshaw, 1989).

Para aperfeicoar seu estudo, o modelo TAM definiu duas crengas que
influenciam na aceitacdo do uso das novas tecnologias, dentre elas a utilidade
percebida, que é o0 quanto o usuario acredita que a melhoria do seu
desempenho organizacional é altamente atribuida ao uso de determinado
sistema ou tecnologia, e a facilidade de uso percebida, que é o grau em que
uma pessoa acredita que o uso do sistema vai lhe eximir de trabalhos mais
desgastantes e que requeira esforco. Sendo assim, a atitude de um usuario seria
formada através da juncdo da facilidade de uso e da utilidade percebidas. A
medida que a maior facilidade de uso contribui para um melhor desempenho, a
facilidade de uso percebida atua diretamente na utilidade percebida (Davis,
1986, 1989).

Entre as diversas variaveis externas que podem levar um individuo a usar
uma nova tecnologia destacam-se aqui algumas que auxiliam no pensamento

proposto por esse estudo, tais como:
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a) Autoeficacia computacional do individuo — define-se pela crenca do
individuo em ter habilidade para utilizar um computador, constituindo a
eficacia geral; porém langando-se um olhar mais especifico, constituido
pela autoeficacia especifica, observa-se que ela consiste na crenca
que o individuo tem de si mesmo para utilizar um programa, sistema,
ou recurso especifico no computador. Muitas vezes, essas concepgdes
de autoeficacia podem divergir o que aumenta a relevancia da
especificidade frente a autoeficacia geral, pois é ela que concretiza a
crenca em atitude concreta (BANDURA, 1986; 1997); h)
Relacionamento entre a area de sistemas e as areas usuarias —
caracteriza-se pela integragcéo entre quem faz os sistemas e quem usa
gue tende a permitir a uma maior unificacdo do pensar com o
relacionamento integrado, permitindo a criacdo de sistemas mais aptos
aos usuarios; c) E, por fim, outro fator externo que pode influenciar
diretamente na facilidade de uso percebida é a forma de liderar do

superior (chefe), que sera estudada e analisada ao longo do trabalho.

A dissertacéo intitulada “Influéncia do estilo de lideranga consultivo nas
relagbes de confianga e comprometimento no batalhdo de operagdes policiais
especiais do Rio de janeiro”, desenvolvida pelos alunos da Fundacdo Getulio
Vargas do Rio de janeiro, Colmerauer dos santos, M.C., Zanini, M.T.F. e Lima,
D.F. P no ano de 2014, abordou a influéncia do estilo de lideranca na relacdo de
confianca no lider e comprometimento do liderado. Tal estudo confere que a
confianca existente da seguranca para as pessoas assumirem riscos, sendo
esse um ponto central que é apresentado com base psicolégica e socioldgica
por Rousseau, Sitkin, Burt e Camerer (1998). Webber (2008), assim como outros
autores, afirma que a confianca esté relacionada positivamente ao desempenho
das equipes, havendo dois tipos de confianga, a cognitiva, oriunda do saber, e a
afetiva, originaria de uma relacao especifica entre duas pessoas. Trazendo essa
percepgdo para um contexto mais profissional, a confianca mostra-se atravées de
situacdes que permitem a aparicdo de competéncias, apoio e/ou resolucdo de
problemas que geram essa confiabilidade.

Tratando-se da relacdo entre chefe (lider) e subordinado, ha relatos nos
livros de que as expectativas ndo atendidas no ambiente de trabalho, ou a
violacdo de um contrato psicolégico irdo acarretar a diminuicdo da confianca nos
lideres, segundo Robinson (1996); enquanto essas mesmas expectativas ndo

atendidas por parte do lider podem afetar a confianca dos liderados,
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prejudicando a percepcdo do lider quanto a confianga, honestidade e
integridade, no entender de Clark & Payne (2006). Outra questdo muito
abordada pelas literaturas é que a medida que o lider adota uma postura mais
consultiva ele passa a facilitar a constru¢do de um vinculo confiavel com o
liderado e a estabelecer sua autoconfianca por estar mais proximo dos liderados.
Esse estudo realizado pelos alunos da Fundacgéo Getulio Vargas — RJ, conforme
citado anteriormente reiterou a ideia de que o estilo de lideranca possui relacdo
direta e positiva com o nivel de confianca do lider em relacdo ao liderado,
havendo uma disposicdo maior a cooperacdo se houver confianca no lider,
reduzindo a sensacdo de risco e motivando a acado. Além disso, foi constatado
que a qualidade da lideranca tem relagéo direta com o nivel de qualidade dos
vinculos organizacionais. Esses fatores de lideranca e confiabilidade s&o
capazes até mesmo de influenciar na propensdo ao risco maior por parte do
liderado, o que nos auxilia a dar maior importancia a esse foco de estudo, a fim
de embasar e dar pressupostos para perceber qual € o impacto dessas relagbes
entre chefe e subordinado na ades&o aos novos sistemas.

ApOs ter apresentado uma nogdo do que constitui efetivamente o modelo
TAM, serdo abordados a seguir os impactos dos novos sistemas integrados de
gestdo em relacdo a adesdo dessas novas tecnologias pelas pessoas no

ambiente de trabalho.

2.2. Impacto dos sistemas integrados de gestao

No contexto atual percebe-se que o conhecimento, as informagdes e o
saber evoluem constantemente, tornando-se necessario adaptar as
organizagles e as pessoas para lidar com esse novo fluxo de dados que detém
uma velocidade cada vez maior. Com isso, faz-se necessario que o mercado crie
uma cultura de se antecipar as transformacfes e as novas situacdes para
resguardar-se e estar preparado para ter uma vantagem nesse novo panorama.

Os sistemas integrados de gestdo correspondem a sistemas complexos e
gue envolvem uma gama de informacdes, a fim de intercalar pontos comuns
entre areas diversas e aperfeicoar o resultado esperado das atividades que
incumbem cada area. Destarte, a adocao desses sistemas € de suma
importancia para as empresas, uma vez que agilizam o fluxo de dados de uma
empresa, proporcionam, em tempo real, acesso direto a um mecanismo rico de

informacdes operacionais, o que acarreta ganhos de velocidade e produtividade
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para um mundo que vive em uma busca constante por melhoria e
aprimoramento organizacional. Esses sistemas, porém, detém um custo bem
alto oriundo dos beneficios por eles gerados e por englobar varias areas de
atuacdo e ndo somente uma, variando de US$50 milhdes a mais de US$500
milhdes pelas grandes empresas, que estdo cada vez mais investindo em
softwares e hardware pela percepcéo de valor e melhoria de performance que os
mesmos trazem. Dentre os SIGs (Sistemas integrados de gestdo), podemos
destacar como 0s mais usados e representativos nas empresas o ERP, no qual
iremos nos aprofundar, o SAP, Datasul, Microsiga e RM Sistemas.

O ERP consiste em um sistema integrado que é derivado da constituicdo
de outro sistema que existia anteriormente. Por volta dos anos 80, o ERP surgiu
como uma forma de evolucdo dos modelos que existiam até a época. Por volta
dos anos 60 quem dominava o mercado era o MRP (Material requirements
Planning) que detinha a funcdo de fazer o planejamento das necessidades de
materiais, permitindo o calculo do que se precisava para producdo e a
quantidade necesséria no que tange a parte administrativa. A partir dai, o MRP
se desenvolveu, por volta dos anos 80, e deu inicio ao MRP (Manufacturing
resource Planning) Il que era uma ampliagéo do sistema e do conceito integrado
a outras areas da empresa, ou seja, enquanto o | cuidava do planejamento o Il
se ocupava do planejamento e monitoramento, envolvendo diversas areas.
Tendo ganhando forga somente nos anos 90. o ERP veio com foco néo
somente em fazer ajustes decorrentes de altera¢cdes na producdo, como o MRP,
mas também integrar as bases de decisdo para todas as areas da empresa, de
forma a interligar as consequéncias nas decisdes de uma area no planejamento
e controle das outras, tendo modificado a forma de pensar a organizac¢éo; sendo,
por isso, tido como um dos sistemas integrados de gestdo mais importante da
esfera atual.

O ERP segue uma linha de raciocinio processual. Nesta medida, ele traz
todas as vantagens de uma metodologia por processo que se caracteriza por
apresentar foco no cliente, rapidez, minimizacdo de gargalos, facil entendimento
dos processos, além da integragdo e padronizagdo organizacional, o que
acarreta diversas vantagens para a empresa que consegue ter um olhar ponta-a-
ponta, ou seja, do fornecedor até o cliente, podendo visualizar quem é o
responséavel por tal atividade e se foi feita ou ndo, além de minimizar duplicidade
de trabalhos, se bem utilizado, garantindo confiabilidade e integridade em tempo

real que ajuda na tomada de deciséo.
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Em conseguinte, toda e qualquer mudanca apresenta impactos sociais e
neste caso ndo é diferente. Por se tratar de um sistema complexo que envolve
muitas informacdes, ele permite até algum grau de adequagéo e customizagéo,
porém algumas modificacdes ndo tém como ser feitas, ou seja, as empresas
detém antes da aquisicdo desses sistemas suas formas estruturais, muitas
vezes regidas de outras formas e ndo, necessariamente, pela visdo processual.
Tal posicao faz com que ela tenha que se adaptar ou até mesmo redesenhar
completamente seus processos para adequar-se as exigéncias do sistema. Essa
visdo tem impacto sobre a cultura, o clima organizacional, a forma de pensar e
agir dos trabalhadores que também necessitam se adaptar as novas exigéncias
requeridas e isso, muitas vezes, ndo constitui um processo facil. Sob esta 6tica é
gque se levanta aqui a questdo de que fatores intrinsecos aos individuos e a
organizagdo que podem ser controlados e melhor readequados as situagdes
existentes, diferentemente de fatores externos que impactam, mas nao tem
como ser controlados pelas empresas. Dessa forma, compreendendo esse
entendimento, quer se prever qual € o impacto que a relacdo entre chefe e
subordinado pode ter na introducdo de uma nova techologia sistémica
empregada na empresa, a fim de controlar os animos internos, o ambiente de
trabalho e a melhor realizagdo de esfor¢cos na busca de um objetivo em comum.

Com o cenario atual incluindo muita concorréncia e competicdo isso pode
passar a gerar um ambiente de incerteza nas organizagbes, 0 que pode
influenciar o desempenho dos seus membros. Um exemplo bom para se retratar
isso é o fato de que as empesas atuais estdo tendo que se aperfeicoar para
permanecer no mercado, e como é exigido delas agilidade e rapidez, nada como
aderir a novos sistemas, porém isso pode acarretar algumas demissdes por ndo
adaptacdo de alguns a nova tecnologia. Tal atitude, contudo, ndo afeta s6 quem
esta saindo, mas também quem permanece na empresa que passa a ter maior
incerteza quanto ao trabalho, afetando diretamente o ambiente interno
empresarial. Tal procedimento, muitas vezes, poderia ser visto de forma
diferente se, ao invés de ir diretamente ao processo de demisséo, as empresas
se antecipassem a essas mudancas, trazendo clareza na comunicagdo entre
chefe e subordinado, melhorando, assim, as relacbes de trabalho com a
presenca de uma maior chance de se aproveitar o profissional ou, sendo, atuar
na tentativa de melhoria, mesmo que seja necessario demitir alguns, mas sem
afetar o ambiente organizacional. Esse exemplo nos traz bem o ponto ao qual ao
se pretende chegar, como o chefe deve agir para ndo deixar que esse clima de

inseguranca afete o subconsciente das pessoas? Sera que uma integracao
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maior e uma boa relagéo entre chefe e subordinado sdo capazes de solucionar
ou minimizar os impactos desse e de outros problemas? E esse o foco que se
pretende aqui estudar.

Cooper e Sawaf (1997) abordam que a utilizacdo da inteligéncia
organizacional, que é a capacidade de a mesma lhe dar com seus fatores
internos de forma eficaz, pode agilizar a tomada de decisdo, incentivar o
desenvolvimento de lideranca e iniciativa, ajudar no aproveitamento dos talentos,
motivar a comunicacdo clara e honesta, a descontragcdo construtiva, a
criatividade e até ajudar na inovacgdo, no trabalho em equipe, a ter compromisso,
lealdade e responsabilidade, ajudando também no gerenciamento das
mudangas, que, no caso da adogdo de novos sistemas e inovagfes de ordem
técnica e estratégica, podem auxiliar e muito no referido processo, como ter
relacionamentos com base na confianga, destacando ser um desafio para as
empresas atuais que ndo possuem essa inteligéncia organizacional, sendo este
um fator que faz com que algumas empresas consigam se destacar e outras,
nao.

A seguir, complementando o que foi exposto nessa parte, abordaremos as
caracteristicas dos diferentes niveis hierarquicos empresariais e sua influéncia,

mais ou menos favoravel, a adesao das pessoas de menor e maior nivel

hierarquico aos novos sistemas integrados de gestao.

2.3.Cargos de niveis hierarquicos diferentes e a sua influéncia na
adesao de novas tecnologias

Os variados cargos e niveis hierarquicos - divididos em uma organizacéo
por nivel, estratégico, tatico e operacional - detém dos profissionais ndo s6 um
saber, um conhecimento e um grau especifico de inteligéncia, mas também
atributos como lealdade, comprometimento, responsabilidade, discricdo e
imparcialidade, flexibilidade de raciocinio, iniciativa, capacidade de trabalho em
grupo, de andlise, de critica, de sintese e de perseveranca. Constituindo também
atributos especificos fundamentais para o desempenho de certas atividades fins,
ou seja, a ocupacdo de um cargo seja qual for seu nivel hierdrquico requer
habilidades, conhecimentos e atitudes dos funcionarios que, juntas, formam

competéncias as quais sdo analisadas conforme perfil do cargo.
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As atividades e cargos de nivel operacional tangem tarefas mais de curto
prazo mais vislumbradas pelo chéo de fabrica e atividades de ordem fisica maior
do que de ordem mental, em sua maioria, e que precisam ser feitas para permitir
que as atividades de médio e longo prazo sejam alcangadas. Por mais que cada
nivel se refira a uma atividade de conhecimentos e requisitos diferentes cada um
tem sua importancia para a organizagdo. O Nivel tatico é aquele de médio prazo,
OuU seja, esta ligado a cargos de supervisdo nos quais ja se pode tomar alguns
tipos de decisdo, porém em niveis intermediarios e sempre se reportando a
cupula. O nivel estratégico, ligado estrategicamente a longo prazo, propicia uma
visdo holistica, geral das coisas, para fazer jus ao o que hoje é feito a curto e
médio prazo. A clpula é constituida pela alta gestdo, donos da empresa (CEO) e
conselho administrativo, se houver, e é quem tem o maior poder dentro da
empresa; sua palavra € a Ultima. Sendo assim, é possivel destrinchar as
atividades de cada nivel a ordens de pensamento e acdes para caracteriza-las e
melhor segmentéa-las em um eixo comum de informagdes, a fim de perceber se a
ocupacao de niveis hierarquicos diferentes estimula ou néo, por si s6, uma maior
facilidade para aderir as novas tecnologias sistémicas.

Com base em dados observados nas empresas em geral, mais
propriamente na empresa do sistema S tida como base para esse estudo, infere-
se que elas adotam um sistema de critérios base para modular as caracteristicas
de um cargo e atribuir pontuagfes que constituem a soma de todos os atributos
dessa funcdo. Isso servira de base para que consigamos aqui entender o que
difere um nivel hierarquico do outro.

A competéncia, propriamente dita consiste em um conjunto de
conhecimentos, experiéncias e habilidades requeridas para o desempenho de
uma funcdo, sendo esta dividida em competéncia profissional, que mede as
exigéncias do cargo em termos de escolaridade e experiéncia necessarias ao
bom desempenho, e a competéncia gerencial, que mede as exigéncias do cargo
para interagir e harmonizar atividades, funcdes, objetivos e resultados.

A liderangca mede a aplicagdo da competéncia no comando de pessoas e
ou de tarefas, sendo constituida a partir da avaliagdo das dificuldades das
tarefas, considerando a criatividade exigida e a intangibilidade dos problemas
para resolver em conjunto com a habilidade requerida no trato com pessoas para
obter os resultados esperados.

Nesta proporcdo, o nivel operacional engloba cargos de dificuldades
simples ou estandardizada, ou seja, possibilita realizar tarefas muito simples e

repetidas, de acordo com regras bem definidas ou realizam tarefas
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medianamente simples, dentro de padrfes determinados que ndo demandam
interpretac@o. No que tange a habilidade no trato, o nivel operacional € basico,
caracterizando-se por habilidade normal no trato com outras pessoas.

No que se refere a aspectos de lideranga requerida do nivel tatico, as
dificuldades situam-se no patamar de interpretativa, moderada ou especifica,
sendo estas consecutivamente vinculadas ao desempenho de atividades de
mediana complexidade dentro de padrdes estabelecidos, mas que demandam
interpretacdo do ocupante e o uso de critério préprio ou julgamentos. As
atividades de relativa complexidade, que demandam a aplicacdo de
conhecimentos teoéricos e/ou praticos, sem padrées ou atividades complexas
requerem a busca de soluc¢des especificas para cada situacdo, exigindo andlise,
avaliacdo e interpretacdo para criar solugdes. Em se tratando de habilidade com
pessoas, 0s cargos desse nivel sdo persuasivos, uma vez que seu trabalho
requer troca de informagdo ou comando de poucas pessoas e pode ser
imprescindivel face ao nivel e intensidade de inter-relacionamento pessoal
requerido no desempenho de suas fungoes.

Em conseguinte, os cargos de nivel estratégico envolvem atividades que
demandam a criatividade, ou seja, criacdo de solucbes novas e tarefas que
demandam o desenvolvimento de conceitos originais e/ou inventos, com uma
habilidade pessoal necessaria para troca de informag¢des ou comando de poucas
pessoas.

A tomada de decisdo nas empresas mede os resultados do cargo em
termos de decisbGes e acbes, bem como as exigéncias de analise e raciocinio
para encontrar solu¢des, tangenciando qualidade e poder de decisao.

Referindo-se, ainda, aos respectivos niveis hierarquicos, os cargos de
nivel operacional proporcionam liberdade de pensamento reduzida ou restrita,
cujos resultados esperados sdo acdes e execugles, seguindo instrucdes para
executar tarefas ou correspondem a cargos nos quais os resultados esperados
sdo acles e execugbes, em que é necessario algum tempo para preparar e
organizar seu trabalho e/ou de sua equipe, se houver. Quanto ao poder de
deciséo, eles ndo oferecem autonomia para decidir e seu trabalho é controlado
diretamente pelo superior ou correspondem as atividades de rotina, em que h&
supervisdo continua do superior.

No que concerne ao nivel tatico, a liberdade de pensamento pode variar
entre cargo, cujos resultados esperados sdo acdes e execucdes e exige parte
do tempo para participar ou realizar estudos, andlises, pesquisas, etc. para

consumo de sua propria area ou de seus subordinados. Nesse nivel estdo
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inseridos, também, cargos para os quais 0s resultados esperados sédo acgfes e
execucOes, além da dedicacdo da maior parte de seu tempo para a realizacéo
de estudos e/ou analises para consumo proprio e espera-se como resultado dos
cargos estudos, analises e pesquisas para outras areas, como também, acdes e
execucOes. Também podemos englobar nesse nivel os cargos que requerem
como resultados estudos, andlises e pesquisas para area especifica, além de
acOes e execucbes em funcao diretiva. No que tange ao poder de decisdo, os
cargos de nivel tatico podem ter autonomia para decidir de acordo com as
normas e procedimentos da empresa, ou possibilitam tomar decisdes que
definem as normas e procedimentos de trabalho, estando limitadas a politicas
funcionais passadas pela diretoria ou geréncia da area e também podem
englobar cargos que tomam decisbes que determinam as politicas funcionais
para uma area limitada pela politica geral da empresa, podendo patrticipar da
definicdo da politica geral.

Por fim, no que tange a esses atributos, o nivel estratégico engloba
responsabilidades especificas de planejar, pesquisar, estudar alternativas e
analisar problemas da empresa ou cargos que tenham funcdo exclusiva de
andlise, planejamento e pesquisa dos problemas cientificos ou administrativos
da empresa, para definir objetivos e tracar estratégias. Este nivel € o que detém
maior poder de decisédo para definir os objetivos e estratégias finais da empresa,
formular a politica geral, porém esta limitado pelas deliberagbes do conselho ou
acionista que pode tomar decisbes com total liberdade, embora limitado por
prioridades da organiza¢cdo, normas legais e interesse publico.

Com base na generalizagdo de caracteristicas comuns que permeiam 0s
cargos desses trés niveis hierarquicos, os mesmos serdo utilizados para
construir uma linha de raciocinio entre as caracteristicas dos mesmos e a
propensao maior a aceitar ou ndo uma tecnologia, tendo em vista que a forma
de pensar de cada nivel hierarquico rege-se por uma mentalidade diferente que
pode servir como ponto facilitador para inclusao de novidades tecnoldgicas, a fim
de descobrir se ha uma relagdo direta ou indireta entre esses fatores.

Devido a mentalidade e percepcdo deslumbrada acima acerca das
caracteristicas de cada nivel hierarquico e com dados do mercado, percebe-se
gue quanto mais os profissionais tiverem sua mente aberta a novas ideias, mais
facil se torna a aderéncia a uma nova tecnologia. Porém, para o nivel
hierarquico, que mais detém uma mente aberta, segundo as caracteristicas
citadas e exigéncias do cargo preferem-se profissionais de alta geréncia por

terem que lidar dar sempre com fatores externos que mudam constantemente e
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requerem, por isso, maior flexibilidade de pensamento. No entanto, para que
uma nova tecnologia seja aderida, € necessario ter uma percepcao desde os
niveis baixos da organizacdo, até os mais elevados, visto que 0s primeiros nao
possuem uma propensdo direta para tal, de acordo com as exigéncias das
atividades que praticam o que fomenta ainda mais a necessidade de estreitar a
relacdo entre chefes e subordinados. Estudos comprovam que um dos fatores
gue levam as pessoas a se associarem umas as outras é a forma de pensar
delas: quanto mais homogénea, mais facil se dar4 essa relacdo. Se em um
grupo de pessoas que agem e pensam de determinada forma € inserido um
individuo alheio, tal individuo, por necessidade de integracdo, passa a aderir
aguela forma de pensar e de agir, por acreditar ser um comportamento desejado
para integrar-se ao grupo. Isso tudo foi discorrido, objetivando mostrar que a
aproximacéo entre chefe e subordinado pode facilitar a constituicdo de pessoas
com pensamentos mais abertos a mudangas, o que levaria a uma facilidade
maior de adesdo geral de uma empresa a um novo modelo de tecnologia
sistémica.

No ultimo item desse tema seréo tecidos comentarios sobre alguns fatores
gue interferem na mudanca comportamental das pessoas para aderirem ou ndo
as novas tecnologias e a importancia dos relacionamentos no contexto
empresarial, empregando o papel do gestor na aceitacdo e no uso efetivo de

novos sistemas.

2.4.Mudanca das relacdes de trabalho

As organizagdes compdem um conjunto integrado de sistemas e pessoas,
gue ndo é uma instituicdo autossuficiente, devido a impossibilidade de se
controlar as variaveis externas a ela. Sendo assim, a organizacao necessita das
pessoas para buscar e compor 0s recursos que deseja, 0 que se da por meio
dos relacionamentos por ela constituido. Segundo Coleman (1990), as empresas
precisam de uma série de fatores para sustentar-se. Um deles é o
relacionamento que se caracteriza como uma das partes mais importantes do
processo, pois a forma como o mesmo é conduzido é que vai gerar ganhos para
as empresas, tais quais confiabilidade, admiracao, lealdade, zelo por parte dos
trabalhadores e facilidade na captacdo de oportunidades que atingem
diretamente seus resultados e que sdo passiveis de mudanca, conforme

contexto social, evolugédo do tempo e novas demandas de mercado.
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Para melhor entendimento sobre o que esta sendo exposto, ressaltamos
que alguns autores explicam as organizagcdes por trés oticas: 1) o organograma,
que interfere nas relacdes entre as diferentes areas e cargos de trabalho que
sdo regidos por necessidades de interligacdo; 2) os fluxos formais de
comunicacgéo, que se formam pela estrutura de recursos humanos que tange ao
relacionamento entre pessoas de unidades diferentes de trabalho e 3) os fluxos
informais. que sdo formados diariamente pelas pessoas através da geracdo de
dados e fluxo de informacéo que pode tangenciar tanto a hierarquia como cargo
e/ou unidades de trabalho, mas que ndo tem uma regra pré-definida para
ocorrer, de acordo com Valentim (2002). Dessa forma, um conjunto de fluxos
informacionais permeia a formacao da cultura organizacional das empresas e é
importante saber gerenciar esses fluxos de informagéo e de relacionamento, a
fim de potencializar os resultados empresariais, principalmente em fase de

mudanca sistémica.

Em um ambiente onde h4 mudancas constantes e no qual convive um
grande numero de pessoas é evidente que a possibilidade de que haja
problemas de relacionamento é maior. Sendo assim, a busca por um bom
relacionamento interno é cada vez mais inerente ao bom funcionamento
organizacional e a sobrevivéncia ao longo prazo da empresa, que exige
equilibrio entre se aproveitar o que a empresa detém, potencializa 0s recursos ja
existentes e explora aquilo que o mercado pode ofertar de melhor para o seu
desempenho. Trazendo isso para a abordagem desse trabalho, entende-se que
as empresas que estimulam o bom relacionamento possuem uma probabilidade
maior de explorar, adequadamente, 0s novos sistemas tecnoldgicos existentes
no mercado.

Seguindo a légica apresentada até aqui, julga-se oportuno destacar que as
organiza¢des hoje compdem um complexo de atividades inter-relacionadas que
envolvem, por sua vez, diversas transformagfes que Ihe podem trazer sensacao
de perda de controle, exigindo dos individuos habilidades necessarias para
acompanhar as novas tendéncias. Sendo assim, as relacdes também podem ser
pautadas por sensagédo de perda de status, inseguranca no trabalho, perda de
poder aplicado a conhecimentos sistémicos e isso afeta diretamente o resultado
esperado. As empresas esperam que nas relacbes empresariais o racional
sobreponha o emocional, porém muitas vezes se torna dificil desassociar um
item do outro e é esse 0 ponto central. Para que as relagdes entre chefe e

subordinado possam ser favoraveis ao novo panorama de mercado e atender as
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necessidades vigentes é necessério que haja confiangca e lealdade nessas
relacdes.

No processo de mudangca nas empresas, seja essa uma mudanca
sistémica ou ndo, a cultura da corporacdo é um fator fundamental que permeia
toda e qualquer mudancga, tal qual citado a seguir: “A cultura corporativa € um
poderoso e, muitas vezes, ignorado conjunto de forgas latentes que determinam
0 comportamento, a maneira como se percebem as coisas, 0 modo de pensar e
os valores, tanto individuais como coletivos” (SCHEIN, 1999) e, por isso, a
adocdo de uma perspectiva de mudanca cultural é importante na adesao a uma
nova tecnologia e nesse contexto o papel do gestor é de extrema importancia.
Para aderir a um novo sistema, é necessario que o individuo esteja motivado a
realizar essa mudancga e isso € propagado através da comunicacao clara de um
objetivo importante para a empresa e para o individuo que sera atingido com a
adesdo a tal mudanca. Entretanto, Schein (1999) afirma que o processo de
desaprender algo que jA se sabe e aprender algo novo que gera um outro
comportamento traz uma “ansiedade do aprendizado” no que se refere ao medo
de nédo ser capaz de aderir ao novo, de ficar incompetente durante o
aprendizado, devido ao medo de perder a identidade pessoal na forma de
pensar e ser influente na empresa em sua referida area de atuacéo.

Para que efetivamente ocorra a mudanga, o referido estudioso assevera
gque a ansiedade pela sobrevivéncia, a qual gera uma conduta mais positiva
frente @ mudanca, em decorréncia da necessidade de permanecer no trabalho,
deve ser maior do que a ansiedade do aprendizado, pois essa leva a
propagacao dos receios e medos oriundos da mudanca, e, por isso € de suma
importancia proporcionar seguranga psicologica aos individuos envolvidos no
processo de aprendizado a um novo sistema. Desta maneira, a organizagéo
ideal para os tempos modernos € aquela capaz de viver em continua adaptacéo.

Retratando a intervencdo a essa mudancga, ha dois tipos de mudancas
percebidas: a episodica, criada por intencdo, por haver necessidade, tal qual a
implantacdo de um novo sistema, e a mudanca continua que € aquela mudanca
que tange o redirecionamento de algo ja em curso, enquadrando-se, aqui, a
mudanca cultural que leva mais tempo para ocorrer, sendo fundamental para se
ter uma empresa aberta ao 0 que 0 novo ambiente mercadoldgico exige. Neste
contexto, o papel dos gestores (chefes) como agentes de mudanca consiste em
dar o primeiro impulso para criar a mudanga e o sentido para a mesma, de forma
gue a sua eficacia seja atingida. Uma pesquisa realizada por alunos de mestrado

e doutorado da UFRGS — Universidade Federal do Rio Grande do Sul revela que
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0 comprometimento e a motivacdo dos usuarios de um sistema tem papel
importante na decisdo de iniciar e continuar usando esse sistema. Conforme
abordado no estudo, o importante para os usuarios € entender que um sistema
pode contribuir para o alcance dos objetivos finais da empresa, desde que
estejam identificados com os mesmos, percebendo a importancia de que os
sistemas sejam pensados com base no que 0s gestores e usuarios esperam em
termos de desempenho para a empresa, pois, se essa escolha for feita de forma
conjunta, aumentam-se as chances das expectativas dos usuarios e dos
gerentes serem consistentes e entrelacadas, implicando em um resultado
favoravel acerca do desempenho no uso do sistema, tal qual corrobora a
afirmacdo de Markus e Kleil (2004): “Sistemas nao melhoram desempenho

empresarial ou criam valor para o negocio; usuarios e seus gerentes, sim”.

A partir de um estudo realizado na Australia, Damien Power (2004)
concluiu, tendo em vista o setor de bens de consumo e a tecnologia no e-
commerce, que ha uma relacdo clara entre implantacdo de tecnologia eficaz e
gestao de recursos humanos eficazes, pois o envolvimento dos funcionarios na
implantacao de uma tecnologia é capaz de levar a empresa mais rapidamente ao
sucesso do que o investimento em treinamento, por si sO. Tal fator levantou a
importancia do gerenciamento das pessoas, fator fundamental no processo de
mudanga, e possibilita aos gerentes o desafio de criar condi¢cdes de participagéo
e desenvolvimento dos seus subordinados, de forma a aumentar o potencial no
uso de novos sistemas implantados, dando énfase ao fato de que, quando se
trata de sistemas, ndo se pode tratar dos fatores relacionados ao ser humano
como fatores de segundo plano e enfatizar somente os requisitos técnicos de TI,
pois a relacdo existente entre quem usa o sistema e o sistema de fato € o que
define o sucesso da implantac&o e o gestor tem um papel de atuar como elo de
melhoria na adeséo e adequacao do sistema.

Sendo assim, foram coletados na pesquisa aspectos que ajudaram a
afirmar a importancia das relacbes de trabalho entre gestor e subordinado de
forma concreta e precisa, a fim de mostrar se a relagdo entre 0s mesmos
impacta ou ndo na adesdo dos funcionarios a uma nova tecnologia sistémica

implantada e qual é o grau de importancia atribuida a essa relacao.
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3 Métodos e procedimentos de coleta e de anélise de
dados do estudo

3.1.Métodos de pesquisa utilizados

O presente estudo foi construido por meio da aplicacdo de uma pesquisa
exploratéria e descritiva, através do uso de entrevistas pautada por um
guestionario detalhado e de um estudo de caso especifico, por ser este Ultimo
ser um método altamente indicado para se conhecer em profundidade todos os
aspectos de um determinado fendmeno organizacional na opinido de YIN (2005).

A principal fonte de informacgdo foi a priméria, por meio das entrevistas
realizadas. Este estudo tem um carater exploratorio e também descritivo por
buscar entender como se deu o processo de adesdo na implantacdo dos
sistemas integrados de gestéo utilizados atualmente na empresa de estudo. Em
conseguinte, foram utilizados também dados secundarios de livros, teses e
dissertacdes, conforme literatura citada, para referenciar percepc¢des acerca das
formas, procedimentos e maneiras que facilitem a melhor adeséo sistémica e o
alcance de um resultado satisfatorio para a organizagdo com base nho
relacionamento entre gestor e subordinado.

A entrevista em profundidade foi a escolhida por se tratar de um tema com
foco em descobrir e explorar as sensagfes subjetivas dos funcionarios
entrevistados, com base na correlacdo entre relacdo de trabalho e adesé&o
sistémica inferida pelos mesmos através das experiéncias vividas na empresa e

a percepcgéao de importancia desse fator na visdo pessoal de cada entrevistado

3.2.Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados
no estudo

Para coletar os dados foi necessario, primeiramente, fazer um contato
formal com a empresa a fim de obter a autorizacéo para realizacdo da pesquisa,
tendo passado por um protocolo de aprovacédo, tendo sido transmitidos, em

segundo passo, 0s objetivos do estudo para a empresa e até mesmo a
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importancia de estudo para a mesma e para outras organizagfes, a fim de
mostrar a relevancia do tema estudado e averiguar condi¢cdes de participagéo.
Em terceira fase, por meio do banco de dados da empresa e conhecimento de
alguns membros que utilizavam sistemas integrados de gestéo, foram definidas
as pessoas que poderiam fazer parte da entrevista, sendo estas, pessoas que
utilizam sistemas integrados de gestédo. Posteriormente, foi feita uma exposicéo
a todos acerca da ocorréncia da entrevista, seu objetivo final e a verificacdo de
disponibilidade conforme permisséo obtida. Depois, entdo, procedeu-se a coleta
das evidéncias por meio das entrevistas e, por fim, as respostas e andlises
coletadas foram cadastradas para verificacdo dos dados e validacdo das
evidéncias.

Para escolha das pessoas que foram entrevistadas, levou-se em conta o
namero de subareas dentro da area de Recursos Humanos da empresa que se
subdivide em: recrutamento, treinamento, consultoria interna, qualidade de vida,
remuneracgédo, beneficios e divisdo de pessoal que compdem seis gestores, cada
qual responsavel por sua (s) area (s). Sendo assim, a coleta deu-se com a
participacdo de um gestor e sete funcionarios que utilizam sistemas, sendo
funcionérios subordinados a diferentes geréncias, para melhor precisdao dos
dados coletados, totalizando assim oito respondentes gerais para coleta,

conforme imagem a seguir:

RECURS08
HUMANOS

| ! | | ! ! !

CONSULTORIA BECRUTAMENIO E QUALIDADE DE

DEPARTAMENTO 3 3
REMUNERACAO BENEFT
Lo INTERNA DE RH SELECAO YIDA

DE PESSOAL

1 Gestor

3 fundonarios
2 funciondrios

1FRngondrio T et

1 Funcionaria

Figura 1. Funcionarios e gestores que participaram da entrevista, segmentados por
area.
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Considerando ainda a etapa de coleta de dados, também foram
selecionados profissionais de niveis hierarquicos mais baixos, dentre eles: um
assistente administrativo de divisdo de pessoal, um analista administrativo de
qualidade de vida, trés especialistas de remuneracdo e dois especialistas de
beneficios. A escolha teve como base selecionar colaboradores da area de
Recursos Humanos da empresa, de forma aleatéria, mas que utilizassem
sistemas e fossem de areas subordinadas a diferentes geréncias para melhor

precisdo dos dados.

N&o foram considerados na sele¢do dos participantes aqueles que n&o
utilizam algum sistema integrado de gestdo. O foco primario foi usuarios do
sistema ERP, porém os respondentes também poderiam ser usuarios de outro
sistema da mesma complexidade, tendo usado como base os sistemas ERP e
TOTVS (versao atual do DataSul — sistema da folha de pagamento), sendo nédo
validados somente aqueles que néo utilizam nenhum sistema integrado de

gestao.

As entrevistas se deram a uma média de trés coletas por semana,
englobando todos os participantes, com duracdo aproximada de 30 minutos para
cada entrevista. As mesmas foram gravadas e devidamente informadas
anteriormente ao participante, tendo sido negociado um horério para realizagéo
da entrevista, e, antes do inicio da mesma, explicou-se o objetivo da pesquisa,
sendo assegurado de antemdo o sigilo das participacdes, conforme normas

acordadas para liberacdo da realizacdo das entrevistas.

Os entrevistados foram orientados quanto a algumas questdes previamente
estabelecidas, conforme roteiro, assim como foi feita uma qualificagdo para
saber: 0 tempo de casa do funcionario ou do gestor, quanto tempo usa o (S)
sistema (s), idade e sexo, a fim de coteja-las com os dados obtidos. A autora

deste estudo realizou todas as entrevistas conforme sele¢do dos funcionarios.

Ao final da entrevista, para ampliar a riqueza das informacgdes coletadas, os
entrevistados realizaram um estudo de caso especifico, previamente definido, a
fim de perceber a real importancia de fatores como: treinamento, relacdo de

trabalho, comunicagéo e formas de motivagdo na melhoria da adeséo sistémica,
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de forma a averiguar a importancia comparativa desses itens e apurar o grau de
importancia das relagcdes de trabalho frente aos demais fatores, estando o
mesmo inserido no tempo habil de 30 minutos para a realiza¢éo da entrevista.

3.3.Formas de tratamento e anélise dos dados coletados para o
estudo

A andlise foi feita com base no objetivo de estudo, nos problemas a serem
identificados e na finalidade da pesquisa em si. Os critérios de andlise foram
descritos na chave das respostas (Anexo 1) e consideradas para retirada de

qualquer concluséo.

O problema central do estudo foi identificar se h4 uma percepcdo de
melhor desempenho ou empenho das pessoas em aderir as novas tecnologias
sistémicas se houver uma boa relagdo de confianga e transparéncia entre gestor
(chefe) e subordinado, a fim de motivar os funcionarios a buscarem outros
conhecimentos e se adequarem as novas necessidades da empresa. Desta
forma, o objetivo da analise foi extrair evidéncias da correlagédo entre relacdo de
trabalho e a adesdo ao novo sistema, Apoés coleta das informacdes fez-se uma
analise individual de cada resposta obtida, com base nas chaves de resposta
para cada pergunta. Primeiramente procedeu-se a uma analise conjunta com o
entrevistado logo apds a entrevista, com o objetivo de identificar se houve
relacdo direta das respostas obtidas conforme o tipo de questdo, garantindo,
assim, a aplicabilidade de cada entrevista realizada ao estudo. E por fim foi feita
uma andlise geral de todas as percepcdes obtidas entrelagcando-as a literatura

utilizada, de forma a gerar conclusdes precisas e eficazes quanto ao tema.

Vale ressaltar, aqui, a importancia que o estudo de caso tem para a melhor
andlise e tratamento dos dados obtidos com a pesquisa. Segundo o roteiro de
estudo de caso feito por Wesley R. S. Freitas (Mestre pela UNESP e Graduado
em Administracdo pela UFMS, Prof. Assistente do curso de Administracdo da
UFMS/ CPAR) e Charbel J. C. Jabbour (Bolsista de Produtividade em Pesquisa
do CNPq, Professor da FEB-UNESP em Bauru), o proposito de um estudo de

caso resume-se basicamente em:
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“

reunir informagBes detalhadas e sisteméticas sobre um fenémeno
(PATTON, 2002). E um procedimento metodolégico que enfatiza entendimentos
contextuais, sem esquecer-se da representatividade (LLEWELLYN;
NORTHCOTT, 2007), centrando-se na compreensdo da dinamica do contexto
real (EISENHARDT, 1989) e envolvendo-se num estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento. (GIL, 2007).”

3.4.Limitagc6es do método

A limitacdo observada condiz com a subjetividade proveniente da
entrevista em profundidade utilizada como ferramenta de coleta de dados, tendo
selecionado uma pequena amostragem de funcionarios que apresentaram
opinides diferentes, baseadas em caracteristicas pessoais. Para evitar vieses
que pudessem influenciar nas respostas, procurou-se ampliar um pouco a
questdo em estudo, levando profissionais de niveis hierarquicos diferentes a
responderem de forma a evitar interpretagfes erradas e tendenciosas quanto a
coleta dos dados. Nas perguntas mais especificas, buscou-se focar de forma
abrangente as perguntas, de forma a deixar o respondente livre para colocar sua
opinido, atentando-se no controle das expressbes do rosto do entrevistador,
mesmo em caso de respostas inesperadas, pois o intuito € coletar informacdes
veridicas da opinido dos respondentes e para tal cuidar das colocac¢des verbais
e nao verbais e da forma como a entrevista serd coletada é fundamental,
estando em um local que n&o seja o lugar de trabalho do entrevistado e néo
estando perto de profissionais da mesma area, pois isso poderia gerar algum
receio de resposta. Tais fatores foram tomados como basicos para escolha do
lugar a ser ministrada e para cuidado no desenrolar da propria entrevista.

A segunda limitacdo esta voltada a compreensao de que o estudo de caso
em questdo esta preocupado em medir a relacao dos funcionérios entrevistados
com seus respectivos gestores, quando, na verdade, o objetivo central é ver a

consequéncia da relacdo existente na percepcdo de aspectos que possam ter
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ajudado na adesdo a algum sistema ou que auxiliem na apuracdo de ideias e
sugestdes de préaticas a serem feitas com base na relacdo entre gestor e
subordinados, para, assim, inferir se a relacdo entre ambos tem realmente

impacto sobre o resultado de adeséo a novos sistemas.
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4 Apresentacao e andlise dos resultados

Neste capitulo apresentam-se e discutem-se 0s principais resultados
alcancados com o presente estudo de caso, por meio das entrevistas realizadas
e da observacao e exploracdo das respostas obtidas com o uso de um estudo de
caso especifico, visando, assim, discutir suas implicagbes e produzir sugestdes

sobre o objetivo do estudo previamente selecionado.

4.1. A Empresa

Desde a revolugéo industrial, com a maior necessidade de se ter m&o-de-
obra qualificada para fazer frente ao sucesso do processo industrial que era
instaurado, passou a surgir com maior forca no Brasil, em meados dos anos 90,
diversas organizagbes com o intuito de prestar servicos as industrias locais e
atender as necessidades do mercado, no que tange a preparacdo da mao de
obra para servir as industrias, assim como qualificar as pessoas para utilizar os
novos recursos tecnolégicos e empresariais que demandavam conhecimento
tedrico e pratico para bom manejo e uso nas organizagdes. Em decorréncia
desse fato, deu-se inicio as instituigdes conhecidas como sistema S as quais sdo
organizagdes de cunho social que prestam servigos de apoio as industrias no
que tange a aspectos como treinamento profissional, assisténcia técnica e
desenvolvimento tecnoldgico, assisténcia social, pesquisas e consultoria, tendo
assim ndo somente o inicio do seu home como termo em comum, iniciando com
a letra “S”, mas caracteristicas organizacionais em comum, cujo intuito é
promover adequacao da forca de trabalho as necessidades industriais.

Dentre essas caracteristicas em comum, todas elas recebem uma
contribuicdo das outras empresas no que tange ao seu faturamento, referente a
aliquota estipulada pelo governo, que varia em fung¢édo do tipo de contribuinte,
definido pelo FPAS (Fundo de previdéncia e assisténcia social), oscilando de 0,2
% a 2,5% do faturamento das empresas que sdo destinados as instituicoes do

sistema S, a fim de subsidiar o servico de capacitacdo e adequacdo de méao de
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obra necessaria para o mercado e redirecionar essa aliquota a servigos publicos
sociais, de forma a garantir a existéncia desses programas de desenvolvimento
nacional que fornecem qualificag&o profissional, de forma gratuita, estimulando a
competitividade, inovacdo e educagdo do pais frente a outras poténcias
mundiais.

Essas instituigbes, por sua vez, mesmo sendo privadas, trabalham para
fornecer servicos publicos a populacdo que, por sua vez, as faz nao ter
condicdes de sustentar a si mesmas, tendo que passar por processo de licitacao,
a exemplo de empresas publicas, e auditoria periddica, a fim de assegurar o
cumprimento das normas de redirecionamento das aliquotas dadas pelas
empresas locais.

Sendo assim, em virtude dessas empresas serem as que permeiam o
desenvolvimento das pessoas e precisam estar entrelacadas as novas
demandas do mercado para o seu bom funcionamento, teve-se como base
nesse trabalho uma dessas empresas, sendo ela de grande porte, de forma a
averiguar fatores subjetivos voltados para a estrutura organizacional, no que
concerne propriamente ao relacionamento entre chefe e subordinado, que
possam servir de apoio as novas demandas mercadoldgicas, potencializando
fatores internos das empresas que podem auxilid-las no alcance de um
resultado empresarial ideal, com o melhor uso dos sistemas complexos

utilizados para o trabalho.

4.2. Descricao do perfil dos entrevistados

A amostra de colaboradores selecionados para a entrevista exploratoria e
realizacao do estudo de caso especifico teve como perfil pessoas de ambos os
sexos que usassem, no minimo, um sistema integrado de gestédo para realizacao
do seu trabalho, tendo, em sua totalidade, os sistemas ERP e TOTVS (versdo
atual do Datasul). Para base de andlise, a faixa etaria escolhida para os

participantes do estudo foi entre 24 e 55 anos.

Conforme descrito e expresso no capitulo anterior, foram selecionados
funcionarios de diferentes niveis hierarquicos da empresa, dentre eles um gestor
e sete funcionarios, englobando assistente, analista e especialistas de subareas

diferentes dentro da area de Recursos Humanos da empresa, tendo os mesmos
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passado por algum processo de aprendizado a um novo sistema na empresa em
guestao.

O perfil dos entrevistados para este estudo foi 0 seguinte:

quatro pessoas do sexo feminino e quatro pessoas do sexo masculino,
com idade e tempo de empresa diferentes, a fim de contribuir para a obtencéo
de respostas com pontos de vista diversificados, de modo a ser enriquecedor

para o estudo aqui apresentado, tendo como base as seguintes idades e faixa

etarias:

Sexo Feminino 24 anos de empresa 50 anos de idade
Sexo Feminino 23 anos de empresa 53 anos de idade
Sexo Feminino 8 anos de empresa 43 anos de idade
Sexo Feminino 4 anos de empresa 37 anos de idade
Sexo Masculino 7 meses de empresa 24 anos de idade
Sexo Masculino 4 anos de empresa 33 anos de idade
Sexo Masculino 3 anos de empresa 34 anos de idade
Sexo Masculino 36 anos de empresa 55 anos de idade

Tabela 1. Tabela Perfil dos entrevistados

4.3.Descricdo e andlise dos resultados

Neste capitulo, serdo analisados os dados obtidos com as entrevistas
exploratérias acerca do estudo de caso sobre como o impacto das relagdes de
trabalho entre gestor e subordinado pode afetar na adeséo dos funciondarios a
uma nova tecnologia sistémica implantada e relacionar a teoria levantada

inicialmente com o resultado decorrente do estudo realizado.

4.3.1.Modelo de aceitacdo as novas tecnologias (TAM) e o impacto da
relacdo de trabalho entre chefe e subordinado nesse processo

Ao relacionar a teoria abordada anteriormente de aceitacdo dos usuarios a
aderir a um novo processo sistémico, em decorréncia do relacionamento que
possui com seu gestor, foram encontrados muitos fatores que corroboraram a
afirmacédo de que h& ,sim, a percepcdo de impacto, de forma direta e indireta,

levantando alguns questionamentos e percep¢des importantes quanto ao tema.
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4.3.2. Modelo TAM de aceitacdo as novas tecnologias

De forma a relacionar os conceitos sobre modelo de aceitacdo da
tecnologia (TAM) e suas diferentes implicagcBes no que tange a influéncia de
fatores externos na adesdo a um sistema, abordada por Fred Davis (1986),
criador do modelo TAM, foi possivel verificar que ha um consenso entre o que a
teoria diz a respeito do comportamento humano frente a tecnologia e a
percepcdo dos respondentes quanto ao o que realmente impacta na melhor
adeséao do funcionario a um novo sistema implantado. Davis (1986) afirma que o
comportamento do homem é formado a partir das atitudes, intencfes e crencas
gue ele tem acerca de um novo sistema implantado e que seu uso depende de
fatores externos. Dentre eles, ha crenca de melhoria de desempenho com base
no uso do sistema, a crenca de que o uso do sistema vai minimizar os esforcos
com o trabalho; a intencdo das pessoas para desempenhar acdes esta voltada a
um sentimento positivo que elas tenham por estar desempenhando essa nova
acao que formam intencdes conforme comportamentos percebidos que tenham o
potencial de aumentar seu desempenho no trabalho.

Conforme dados obtidos nas entrevistas, todos os respondentes acreditam
que, para a melhor implantagdo de um sistema, é necessario o entendimento de
que o mesmo vai melhorar seu desempenho e simplificar a realizagdo do
trabalho, minimizando esforgos desnecessarios, e 0 sentimento positivo por estar
utilizando um novo sistema se da, de uma forma geral, pela amostra da
importancia que o sistema tem para melhoria dos resultados empresariais, de
forma que atenda efetivamente as necessidades dos usuarios do sistema que,
juntos com a gestéo (chefe), devem identificar o melhor recurso sistémico pra
sanar as necessidades existentes, aumentando a énfase da unificagdo do
pensar entre a area/pessoas que implantam os sistemas e as areas usuarias. Tal
analise pode ser percebida com maior nitidez na resposta de trés entrevistados
que, ao serem perguntados acerca do fator fundamental, para melhor adesdo
dos funcionarios a um novo sistema implantado, os mesmos responderam:

“Que seja uma decisdo conjunta, pois, na verdade, vocé que
operacionaliza no dia a dia sabe quais sdo os problemas que tem e, por isso,
cabe que seja uma decisdo conjunta, sendo é uma coisa que ja comeca fadada
a demorar o entendimento e a ter maior resisténcia” (...)

“Fazer com que as pessoas entendam a importancia da mudanca da

implantacdo do sistema e no que isso pode melhorar a vida deles e da empresa,



32

minimizando a resisténcia, principalmente se afetar a cultura da empresa, entédo
acho que convencé-los é fundamental” (...)

“Clareza nos critérios, na implantagdo, a forma como se chega para o
funcionério que vai ter que utilizar a ferramenta, se é ele o usuario que usa que
ele esteja envolvido na implantacdo, pois € ele que sabe dos problemas e o
sistema tem que atender aos seus objetivos”.

Nas entrevistas, foi possivel identificar que a auto eficacia especifica, ou
seja, a capacidade das pessoas de usar um recurso especifico do computador,
tal qual um sistema, € oriunda da qualidade do treinamento que 0s usuarios
recebem, pois, segundo os entrevistados, é o treinamento que fornece a
seguranga necessaria para o bom uso de um sistema implantado, afastando o
medo e o receio de ndo usar por ndo conhecer o sistema, comentando, inclusive,
que:

“Para todo e qualquer sistema, o treinamento é fundamental, mas ndo um
treinamento superficial e sim um treinamento mais pratico, tendo um tutor para
que, no inicio, vocé consiga ter alguém do lado orientando e instruindo o seu
melhor uso”.

Com base na forma de liderar dos gestores, sendo esta comentada mais
detalhadamente no primeiro médulo do capitulo 2, Rousseau afirma que a
confianca existente entre gestor e subordinado da seguranca para 0s
funcionarios assumirem riscos. Aborda, também, a confianga por duas 6ticas,
trazidas por Webber (2008), em relacdo propriamente ao saber, ou seja,
conhecimento cognitivo que a pessoa detém acerca de algo, dando-lhe
confianca e esta com base na relacdo especifica entre duas pessoas, gestor e
subordinado, abordando que a postura consultiva do lider gera maior confianca
do liderado, impulsionando-lhe a ter uma postura mais positiva frente a novas
mudancgas. As entrevistas coletadas ajudam a corroborar tal afirmacdo, pois,
conforme relatos, € muito importante que haja uma boa relagéo de trabalho entre
gestor e subordinado, para que os objetivos de ambos sejam complementares e
auxiiem na busca do objetivo maior da organizagdo, juntamente com o
favorecimento de aspectos como transparéncia, integridade e certeza da
informacgéo passada para fins de tomada de decisdo, o que ajuda ndo s6 na
postura positiva frente a adocdo de um novo sistema como também na
construcdo e preservagdo de um bom clima organizacional, agilizando os
processos e minimizando os gaps, falhas, que poderiam existir no meio do

caminho por falta de dedicacdo ou melhor desempenho no trabalho.
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Um entrevistado, em especifico, abordou justamente isso, ao responder
sobre a relacdo de confiangca existente com a sua gestora e seus colegas de
trabalho, abordando como algo indispenséavel e crucial para o bom andamento
do trabalho. Dizendo que:

“é super importante ter uma relacdo de confianca entre gestor e
subordinado, pois, no caso da minha, quando eu preciso das aprovagbes dela,
ela confia ao ponto de nem questionar, a hdo ser se surgir alguma davida, mas
na parte do que esta sendo contratado, ndo do porgue esta sendo contratado,
ela tem confianca no porque agente contrata ou abre uma solicitacdo e minha
parceria com o colega de trabalho da minha &area também é fundamental,
sempre que eu ndo posso fazer algo, ele se dispbe a fazer; deixo nas maos
deles porque sei que ele vai fazer da melhor forma possivel, ndo tem
desconfianga, aqui a relacdo é de total confianga”. E isso, por sua vez, ajuda
cada vez mais a darmos importancia ao fator relacional nas empresas e
perceber o impacto que ele pode ter frente as mudangas e novas necessidades

do mercado.

4.3.3.Impacto dos Sistemas Integrados de Gestdo e a crenca do
papel do gestor no aprendizado de um novo sistema

Os sistemas integrados de gestéo (SIGs), relatados no segundo médulo do
capitulo 2, mostraram que esses sistemas mudaram a forma de se pensar a
organizacéo; o olhar das empresas saiu de um patamar isolado e passou a um
olhar no todo, e o gestor, por sua vez, passou a ter sob seu comando cada vez
mais tarefas as quais fizeram com que houvesse maior delegacdo de
responsabilidade e autoridade para os funcionérios subordinados a eles, e isso
faz com que os gestores, como citado pela maioria dos entrevistados, nao
detenham conhecimento do uso pratico dos sistemas, tal qual colocado a seguir
em resposta a uma pergunta feita sobre se o gestor tinha um impacto ou ndo na
melhor adesdo a um sistema implantado e a resposta obtida foi:

“‘Néo, porque a gestora ndo detinha conhecimento para passar a
instrucéo, entdo diretamente ndo porque ndo seria ela que iria transferir o
conhecimento, mas é ela que vai ter que estar ali do lado acompanhando”.

Sendo assim, o0 gestor passa a ser colocado pela organizacdo e pelos
seus proéprios funcionarios no patamar das decisdes, com foco em decidir o

melhor sistema a ser implantado e integra-lo a area, minimizando o seu poder de
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ajudar os funcionarios no processo de aprendizado a um novo sistema, tendo os
funciondrios que adquirir conhecimento por conta propria ou por meio de
terceiros, tendo o gestor o papel concreto de subsidiar esse aprendizado, mas
ndo tendo atrelado ao seu cargo a responsabilidade de facilitador do
aprendizado, ficando sob total responsabilidade do funcionario o papel de se
adequar as mudancas empresariais, tendo que atender a demanda do mercado
de ser rapido e &gil, frente a ter que buscar conhecimento por conta propria de
algo novo na empresa.

Quanto a percepcao dos entrevistados acerca do processo de
aprendizado, com sistemas implantados antes de seu ingresso na empresa e
posterior ao seu ingresso, todos relataram ter tido facil aprendizagem do
sistema, porém com pouca participagdo dos seus gestores, tendo utilizado como
formas de obter conhecimento: os consultores - donos do sistema, no qual foram
contratados pela empresa no processo de implantagdo do sistema, por meio de
treinamento fornecido pela area de T.l. especializada no sistema e, na maioria
dos casos, por conta prépria seguindo um modelo de uso, e utilizando de cursos,
leitura e telefonema para detentores do conhecimento acerca dos sistemas.

Ndo ha, segundo os entrevistados, um grande impacto do gestor no
processo de aprendizado de um sistema, mas também a maioria dos
funcionarios ndo vé algo a mais que poderia ser feito; para eles, a forma de
treinamento depende ndo somente do tipo de sistema como também do custo
disponivel para arcar com 0s mesmos, mas, se houver uma relagdo de
transparéncia e troca de informagcdo entre gestor e subordinado, gerando
confianca, isso colabora para que haja uma vontade das duas partes de que
corra tudo bem, pois “isso inibe qualquer sabotagem de aprendizado por parte
do funcionério e faz com que o gestor perceba onde deve atuar de fato, se néo
houver um bom relacionamento, todo o resto fica comprometido”.

Ha também, na referida empresa, uma maior disposi¢cdo das pessoas para
aprender novos sistemas, evitando, assim, problemas de demissdo de
funcionérios por ndo adaptacdo, o que se deve, muitas vezes, a flexibilidade do
gestor em entender a fase de mudanca pela qual a empresa precisava passar e
entender.

Dessa forma, o impacto que isso teria sobre os funcionarios, deixando-os a
vontade, o que faz com que o aprendizado ocorra de forma gradativa, conforme
relato:

“Agente teve que aprender na préatica e nao teve nenhum treinamento, na

verdade teve uma pessoa da area que foi fazer um treinamento sobre o ERP e



35

essa pessoa, que ndo esta nem mais na empresa hoje, é que passou para todos
e mostrou como funcionava, mas aprendemos na cara e na coragem, porém
depois que vocé pega o ritmo fica mais facil, jA que houve uma compreensao do
gestor da area de que o aprendizado iria requerer algum tempo, isso facilitou a

busca e obtencdo de conhecimento, sem precisar um impacto direto do mesmo”.

4.3.4 Hierarquia e condicionamento do pensamento

Conforme relatado acima, no 3° médulo do capitulo 2, os cargos, por si s0,
de acordo com suas diferentes atribuicbes e perfil de ocupagéo, corroboram,
cada qual a sua maneira, para uma Visdo e pensamento em comum entre as
pessoas ocupantes desses cargos e esses pensamentos se tornam
homogéneos entre os cargos de mesmo nivel hierarquico, o que gera, por sua
vez, uma unificagdo no pensar por nivel de hierarquia, afetando a percepcao das
pessoas quanto a necessidade de mudar, de se aperfeicoar e de obter novos
conhecimentos.

Com base nisso, conforme teoria apresentada por Schein (1999), e
relacionando- a aos dados das entrevistas obtidas, percebe-se que a ansiedade
pela sobrevivéncia dos individuos na empresa de estudo, para manter o seu
emprego e a sua estabilidade financeira, é maior do que a ansiedade pelo
aprendizado, que leva ao medo de aderir ao novo, inibindo uma percepgéo
positiva frente a qualquer mudanca. Essa questdo, por sua vez, € algo que pode
ser influenciado e estimulado pela cultura das empresas. Quanto menos a
empresa for aderente a mudancas, ndo exigindo novas habilidades, isso permeia
um aumento no numero de pessoas que foquem na “ansiedade do aprendizado”
€ nao muito na “ansiedade pela sobrevivéncia”, a qual ndo se deve somente a
fatores do trabalho, mas também a percepcdes pessoais e motivadoras do
individuo em questéo e isso pode impactar na facilidade em aderir a um novo
sistema, conforme no caso apresentado.

Ao longo do texto, discutiu-se acerca do condicionamento do pensamento
por nivel hierarquico e isso nos ajuda a entender as diversas percepcfes que
podem existir dentro de uma mesma empresa, seja em nivel horizontal ou
vertical, porém a juncdo de partes diferentes e a construcdo de uma cultura
sélida faz com que a empresa minimize essas diferencas e permeiem valores e
formas de conduta esperadas com foco no seu objetivo, o que, conforme o0 caso
estudado, pode trazer resisténcia se a empresa esta habituada a agir de uma

forma e muda sua exigéncias de forma rapida, afetando o processo de aceitacdo
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as mudancas sistémicas. O essencial para a aderéncia maior a qualquer
mudancga, no que tange a estrutura da empresa, é corroborado pela afirmacéo
de um entrevistado que aborda ser fundamental para a melhor adeséo sistémica
a identificacdo da cultura que permeia a organizacdo de forma a antecipar a
mudanca, em caso de necessidade, para que a implantagdo de novos sistemas
ou novidades empresariais nao fique comprometida pela viséo fechada e isolada
das pessoas, pois estas s6 vdo entender a importdncia das mudancas, se
estiverem condicionadas a se abrir para o que € novo, explorando sempre

melhores caminhos.

4.3.5.Mudanc¢a no ambiente de trabalho e a influéncia do gestor no
uso efetivo de novos sistemas

A cultura corporativa, segundo Schein (1999), é um fator que permeia toda
e qualquer mudancga, determinando o comportamento e a forma de pensar tanto
individual como coletivamente, e isso traz, conforme reforcado por um
entrevistado, uma menor resisténcia e menor esfor¢co de convencer as pessoas a
aderir ao que foi proposto; elas passam a aderir de forma inconsciente e isso
torna o processo de mudanga muito mais leve e fluido dentro da organizacao.

Darmien Power (2004), conforme citado ao longo do referencial teorico,
afirma que a implantacdo de uma tecnologia é capaz de levar a empresa mais
rapidamente ao sucesso do que o investimento em treinamento, porém os dados
aqui apresentados mostraram, em contrapartida, que as pessoas ainda dao ao
treinamento uma grande importancia pelo conhecimento adquirido e vendo-o,
até mesmo, como um dos fatores mais importantes para contribuir com a adeséo
sistémica. Power (2004), ao tecer tal comentario, olha mais para a empresa sob
a Otica sistémica, com foco em atingir o objetivo estratégico da empresa de
alcancar o seu sucesso, porém nao olha para o que faz a empresa ter gastos
maci¢gos com treinamento, que constitui, muitas vezes, ao apego das pessoas
pelo treinamento para se sentirem capazes de operar um sistema. O
engajamento na implantagdo de sistemas, decidido de forma conjunta, € visto
pelos entrevistados como algo importante e fundamental para a implantacdo de
um sistema, tendo alguns atribuido a esse processo de implantacdo conjunta
cerca de 60 a 70% do conhecimento obtido do funcionamento do sistema e o
restante pegou na pratica, ndo tendo apresentado nenhum descontentamento
pelo aprendizado dessa forma; muito pelo contrdrio, mostrou-se satisfeito,

porém, mesmo assim, ndo elimina a necessidade de se ter um treinamento
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efetivo na implantacao de novos sistemas, pois a crenca é de que o treinamento
elimina o receio de ndo se adequar a nova ferramenta implantada, mesmo que
ele possa nao ser o fator fundamental, mas sim um fator de complementacéo.
Tal andlise obtida com os dados adquiridos ajuda até a buscar, em outros
estudos, a construgcdo de praticas que minimizem os custos de treinamento das
empresas, tendo em vista que sdo altos e potencializem assim novas formas de
aprendizado que proporcionem seguranga quanto ao uso das novas tecnologias
e minimizem esses custos, de forma a trazer beneficios gerais para a empresa e

para as pessoas envolvidas.

4.4. Importéancia dos sistemas e das relacdes para o bom
andamento do trabalho

Como base comparativa acerca da importancia que o0s sistemas e a
gualidade das relagbes tém para o trabalho, buscou-se identificar através das
perguntas feitas as percep¢fes dos entrevistados acerca da importancia desses
fatores e no que ainda h& problemas a serem melhorados ou revisto pelas
empresas, com base no caso especifico, de forma a otimizar o bom uso dos
recursos que as empresas detém, sejam esses recursos sistémicos ou humanos.
Sendo assim, a coleta de dados trouxe as seguintes informacdes qualidade das
relagbes tém para o trabalho, buscou-se identificar através das perguntas feitas
as percepgOes dos entrevistados acerca da importancia desses fatores e no que
ainda ha problemas a serem melhorados ou revisto pelas empresas, com base
no caso especifico, de forma a otimizar o bom uso dos recursos que as
empresas detém, sejam esses recursos sistémicos ou humanos. Sendo assim, a

coleta de dados trouxe as seguintes informacdes:

Importincia dos Sistemas
(De 0 a10)

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5 Figura 2. Importancia dos sistemas para o
trabalho

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Entrevistado 8
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Pautando-se nos dados coletados, mostrados acima, foi possivel perceber que
0s sistemas integrados de gestdo, nos tempos atuais, sdo cada vez mais
importantes para a realizagédo das atividades de trabalho, sendo eles primordiais
para a realizacdo dos trabalhos. Porém, de acordo com a percepcao dos
respondentes, 0s mesmos ainda apresentam problemas de ordem operacional,
tal qual ndo enviar automaticamente os relatérios ou dados para a area de
interesse apos a realizacdo dos inputs necessarios; problemas também voltados
para a atualizacdo, o que fez com que a nota de alguns respondentes ndo tenha
sido 10, pois, por mais que perceba a grande importancia dos sistemas, 0
retrabalho que se tem em alguns casos por ter que enviar as informagdes para
outra area depois de inputs feitos levam a uma maior demora em alguns
processos, tornando necessaria a influéncia humana para que as informacdes
sejam passadas. Houve, também, nos casos apresentados, 2 pontos fora da
curva (outliers) no qual o sistema tem nota 0, pois ndo ajudava na execucao do
trabalho, sendo o mesmo usado apenas para registro, 0 que o faz ter menos
importancia por ndo impactar na agao, porém, em outro caso, foi dada uma nota
superior ao limite, por ter o sistema papel primordial na execucédo do trabalho da
area, na qual, sem ele, o trabalho ficaria realmente comprometido, por isso sua
nota superior.

Em média, tendo em vista os pontos positivos e negativos abordados, constata-
se que o sistema € ,sim, importante na execucédo dos trabalhos no dia-a-dia das
pessoas, mas que eles, por si sO, ndo sao capazes de fornecer as informacdes
necessarias e que por isso o grau de importancia dos mesmos foi 7,5 de 0 a 10,
levando em conta os fatores que necessitam ser aperfeicoados, atendendo,

assim, as expectativas dos usuarios.
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Importdncia do relacionamento (De 0 a 10)

Figura 3. Importdncia do Relacionamento

para o trabalho

Com base na importancia do relacionamento para a execuc¢éo do trabalho,
a abordagem, quanto a sua importancia, se manteve unanime, quase uma linha
na horizontal na nota méaxima de importancia, mostrando que o relacionamento é
relevante para o bom andamento do trabalho e que afeta e muito na qualidade
do trabalho apresentado no ambiente do mesmo. Conforme relatado, é quase
impossivel na percepgéo dos entrevistados trabalhar, sem que haja uma relagéo
de confianga entre as partes, pois é com as pessoas do trabalho, seja gestor ou
colega, que interagimos e passamos a maior parte do tempo, o que se faz
necessario confiar para dar bons resultados.

Principalmente na &rea pesquisada, de RH, os dados mostram que &
fundamental ndo somente a seguranca da informagéo passada ou de se ter um
bom relacionamento com a area e gestao, pois, quando surge um problema, se
todos ndo se moverem para ajudar no que for possivel, o impacto ndo afeta
somente a area responsavel e sim o RH como um todo. O mesmo vale para as
conquistas obtidas; a confianca é fundamental, pois permeia a execucdo de um
trabalho integrado e da melhor qualidade, minimizando esfor¢cos desnecessarios
e acelerando a obtencéo de informacdes e resolucédo de problemas sempre que
for necessario.

De uma forma geral, percebe-se a grande importancia tanto dos sistemas
guanto das relacfes para a boa realizacdo do trabalho nos tempos atuais, porém
a relagédo tem se mostrado um fator de importéncia crescente e cada vez mais
percebido e salientado, tanto pelas empresas quanto pelos funcionarios que

delas fazem parte, influenciando em aspectos tangiveis e intangiveis do



40

trabalho. Conforme Markus e Keil (2004), o que melhora o desempenho
empresarial e é capaz de gerar valor aos negdécios nao sdo os sistemas, mas,
sim, 0s gerentes e usudrios desses, por mais que a importancia dos sistemas
seja visivel, ha por tras deles fatores de grande importancia que muita das vezes
passa despercebido pelas empresas.

4.5.Analise do estudo de caso especifico aplicado e a percepcao
do fator mais importancia na adesao sistémica empresarial

Através da aplicacdo do estudo de caso “Golden Cross: ERP proporciona
ambiente corporativo unificado”, buscou-se entender melhor acerca dos
aspectos para decisdo das melhores praticas, no que se refere a adesdo
sistémica e do que, além do relacionamento com o gestor, € fator importante
para entendimento das empresas e dos individuos, a fim de contribuir para o
aperfeicoamento das técnicas existentes e de entender, com um olhar amplo, o
que impacta mais na adesdo e o porqué da importancia desses fatores na
melhor contribuicdo e incentivo a ades&o dos funcionarios a novos sistemas.

As perguntas tratadas no caso buscaram saber o que o0s proprios
funcionarios veriam como alternativa para se fazer em se, por ventura, alguns
funcionarios, de uma respectiva area, ndo se adequassem a implantacdo de um
novo sistema, percebendo, assim, a importancia que os mesmos davam a cada
item avaliado, e o qudo fundamental o treinamento, a comunicacdo, 0
relacionamento com o gestor e as formas de motivacdo sdo para o alcance de
um resultado positivo com a implantacdo de um novo sistema. Dessa forma, as
respostas obtidas nos trouxeram as seguintes inferéncias:

O treinamento € um fator importante nesse processo de adesdo, e 0s
préprios profissionais veem como necessidade fazer um levantamento junto aos
profissionais da &rea para identificar quais sédo os Gaps de conhecimento para
implantacdo de um novo sistema, para que as decisdes possam ser tomadas
com foco no problema. Depois, entdo, de se certificar de que os profissionais
tém condicdes de conhecimento técnico para operacionalizar a nova ferramenta,
0 que se torna essencial na escolha do sistema que se adeque as necessidades
e esteja dentro da capacidade de acdo dos funcionérios, se faz necessério
aderir ao método de gestdo da mudancga, se ndo houver uma boa adequacéao,

mostrando, assim, as novas tendéncias mercadologicas e a importancia de
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saber adaptar-se & mudanga com uso de treinamento tedrico e pratico do
sistema. Outra forma de treinamento destacada € o treinamento por modulos,
mostrando-se esse mais aplicado ao publico especifico que vai usar a
ferramenta, minimizando treinamentos excessivos que ndo atendam o foco
central.

Conforme relatado, ndo sé o treinamento em si € importante como também
disponibilizad-lo apés aplicacdo dos mesmos, pois, em caso de duvidas, é
importante que os funcionarios tenham ao que recorrer, sabendo que
encontrard a resposta desejada. No processo de implantacdo, por sua vez, um
fator importante a ser explorado, segundo dados obtidos, é abrir um espaco,
virtual ou fisico, para exposi¢éo de sugestdes e davidas, enriquecendo, por meio
destas, o aprendizado e, na medida do possivel, realizar uma andlise de como
esta a adequacao dos funcionéarios ao sistema, buscando até perceber com isso
se a dificuldade encontra-se mais em alguns individuos, pois isso ajuda a ver a
capacidade de adeséo de cada funcionéario para a mudanca, ou se o treinamento
deve ser ministrado a todos, sem diferenciacdo. O treinamento, conforme visto,
ndo precisa ser engessado. Entende-se que 0 mesmo, ministrado por turmas,
conforme sugestéo do gestor, tem grande potencial para que a performance no
aprendizado seja melhor. Além disso, vendo a necessidade de cada empresa, 0
uso de um treinamento comportamental junto ao treinamento técnico especifico
seria algo altamente importante, diante da implantacdo de qualquer mudanca
sistémica dentro de uma organizacdo, pois, conforme abordado, diversas
pesquisas realizadas, dentre elas a da Catho, feita em 2009 com 12.122
empresas privadas do Brasil, mostraram que, fora os motivos voltados a falta de
resultados e incompeténcia, ou seja, ndo ter os conhecimentos, as habilidades e
as atitudes necessarias ao cargo, os trés problemas que se somam a esses,
totalizando as cinco principais razdes de demissao nas empresas tangem fatores
voltados ao comportamento e a personalidade dos envolvidos no processo, 0

que destaca o tema tratado nesse estudo e a relevancia dos dados obtidos.

No aspecto da comunicacdo, diversos fatores colocados pelos
entrevistados auxiliaram também para a construcdo de uma analise
complementar ao que foi destacado no treinamento, sendo a comunicacgéo vista
como um fator de suma importancia, destacando sua énfase em ser bem feita,
de forma a mostrar aos profissionais 0 quanto sdo importantes seus esfor¢os
para entender e aprender a lidar com uma nova ferramenta que é de grande

relevancia para a empresa e para as suas atividades, sensibilizando-os por meio
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de um workshop, a fim de ampliar a funcionalidade e entendimento da
necessidade da mudanca e colocar uma comunicagao clara por meio da Intranet
(&rea de compartilhamento) da empresa, para que todos possam ter informacgdes
do objetivos e das melhorias desejadas, vendo o seu papel dentro do que é
esperado.

A criatividade faz-se presente, também, na comunicac¢éo de acordo com a
opinido dos respondentes. Segundo os mesmos, a implantacdo de chamadas
lidicas nos canais de comunicac¢ao da empresa para chamar atencdo e desfazer
o clima de tensdo instaurado quando ha uma mudanca sistémica, a incluséo de
desenhos e animacbes que mostrassem a importancia do uso do novo sistema,
pode ter um impacto altamente relevante, assim como expor informativos pela
empresa e permear a divulgacdo boca a boca, pois isso faz com que o clima
influencie a decisédo de adesdo. Em conseguinte, ndo basta passar informacdes
do sistema sem que se tenha o devido cuidado; as mesmas devem ser passadas
da geréncia aos funcionarios, com linguagem de facil entendimento, ressaltando
as melhorias que serdo alcancadas ao final do processo e nas atividades do dia-
a-dia. Na abordagem da comunicacédo, é importante salientar os beneficios de
forma destrinchada para a organizagéo, para que haja uma percep¢édo de ganho

de tempo, minimizando davidas e ampliar o esclarecimento.

Outro aspecto importante explorado no estudo de caso que ajudou na
concluséo obtida acerca do tema foi a relagdo com o gestor e no que isso podia
impactar a melhor adesao. Conforme citado, é importante que haja confianca e
liberdade entre os gestores e os profissionais da area, pois o fato de as pessoas
se sentirem a vontade para tratar das suas dificuldades, faz com que o
relacionamento tenha a capacidade de mudar a concepgdo do funcionério
guanto a percepcdo do sistema e as vantagens do seu uso. O treinamento,
conforme fora dito, é um fator que, se bem explorado, pode otimizar o
aprendizado a um novo sistema, porém a capacidade de identificar as
necessidades de treinamento faz-se por meio do relacionamento que subsidia
os funcionarios a terem uma melhor aderéncia. O gestor, por sua vez, deve ter
disponibilidade para liberar o funcionario para participacdo dos treinamentos e
acompanhar o desenvolvimento do mesmo de perto para garantir que somente o
treinamento vai ser adequado para o bom uso do sistema ou se tem algum outro
fator envolvido de ordem subjetiva, sendo essa percepcdo capaz de

fundamentar decisdes posteriores.
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A aproximacéo entre o gestor e o funcionario tem o poder de demonstrar a
importancia que o mesmo tem pela equipe e aponte, de forma construtiva, suas
gualidades e defeitos, deixando sempre claro o entendimento de que a intencdo
de todo e qualquer sistema é a manutencdo da empresa e ndo uma agao para
testar, demitir ou substituir alguém, o que permite que os funcionarios se sintam
mais a vontade e tenham uma frente positiva para a adesdo. A abertura de se
falar dos problemas com os gestores fica muitas vezes comprometida pela
sensacao de seguranca, como discorrido, pois ha uma grande similaridade entre
mostrar suas dificuldades e se inferiorizar mediante aos demais da empresa, 0
que dificulta a busca de obtencao de praticas que possa ajudar na dificuldade. O
gestor apresenta-se com maior énfase como sendo um possivel facilitador no
processo de aprendizado, por meio das melhores escolhas de treinamento e

capacitagao.

Por ultimo, tratou-se, entdo, da motivacdo e das formas visiveis de
motivagcdo que poderiam ser utilizadas pelas empresas. Sabe-se, dessa forma,
que a motivacdo é intrinseca, ou seja, diz respeito a aspectos internos do
individuo que sao capazes de leva-lo a fazer algo ou ndo, porém é possivel
estimular o despertar da motivacdo dos funcionérios e foi dessa maneira que as
respostas obtidas conciliaram para esse estudo. Dentre os aspectos citados, o
ambiente no qual estd inserido deve ser preponderante para 0 aspecto
motivacional, em que o bom clima seria o fator que motivaria os funcionérios a
terem uma relagdo positiva com o novo sistema. Além disso, a percepcao dos
funcionarios de que ele faz parte da mudanca teve bastante relevancia nas
respostas, pois isso ajuda os funcionarios a desenvolver novas competéncias
necessarias ao bom uso do sistema e, ndo s6 é importante a motivagéo antes do
uso, como também a motivagdo permanente dos mesmos, 0 que, na opinido dos
respondentes, poderia se dar na forma de demonstracdo de graficos, com
resultados positivos apos a implantacdo para unir a percepgéo do funcionério e
da empresa quanto a importancia do sistema para todos, pois quanto maior € o
alinhamento mais os funcionarios se condicionam a aderir a novas propostas.
Mesmo com isso, os funcionarios destacam a importancia de demonstrar
também os ganhos indiretos, pois o resultado da implantacdo deve ser bom,
tanto para a empresa como para o individuo. que s6 verd isso através das
demonstracdes dos ganhos indiretos que consiste em ganhar tempo na

execucdo das tarefas, poder aproveitar o tempo livre para conhecer algo novo
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que seja de seu interesse e, até mesmo, usar o tempo ganho para utilizar em
melhoria de qualidade de vida.

Outra técnica de motivagdo aplicavel e altamente condizente, na opinidao
dos proprios funcionarios, seria a interacdo dos usuarios dos sistemas com a
area de RH, de forma que fosse exposto 0s casos de sucesso e exemplos de
boas praticas e usos do sistema em organizagfes similares, e ndo s6 com a area
de RH, mas também permitir a troca de informacbes e experiéncias entre
pessoas dentro da empresa que também tiveram dificuldade, fazendo com que
haja uma superacdo do receio de aderir ao novo, propiciando, até mesmo, o
network intraorganizacional, o que tem o impacto de minimizar um
comportamento resistente a mudanga, por meio de varios estimulos que

fortalecam os funcionarios a terem sempre uma frente positiva a novos sistemas.

Apés a abordagem e analise acerca do que seria importante na
implantacdo de um novo sistema no que concerne a esses quatro aspectos:
treinamento, comunicagéo, relacionamento com gestor e formas de motivagéo,
buscou-se inferir qual era o grau de importancia que os participantes davam a
cada item, destacando aquele que seria 0 mais importante e essencial nesse

processo de mudanca, e os dados coletados foram os seguintes:

Fator mais importante

Entrevistado 1 Relacionamento com o
gestor

Entrevistado 2 Treinamento

Entrevistado 3 Relacionamento com o
gestor

Entrevistado 4 Relacionamento com o
Gestor

Entrevistado 5 Treinamento

Entrevistado 6 Treinamento

Entrevistado 7 Treinamento

Entrevistado 8 Treinamento

Tabela 2: Fator mais importante para adeséo sistémica positiva
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Porcentagem das respostas (100%)
Relacionamento com o gestor (37,5%) Treinamento (62,5%)

Tabela 3: Porcentagem das respostas obtidas

Dentre os fatores citados, 0s mais importantes, na opinido dos
entrevistados, correspondem ao relacionamento com o gestor e ao treinamento.
O relacionamento com o gestor, tendo 37,5% das respostas obtidas, teve como
justificativa o fato de inibir sabotagens de aprendizado por parte do funcionario,
tendo a capacidade de fazer com que o gestor perceba onde deve atuar de fato,
e se nao houver um bom relacionamento, todo o resto fica comprometido, dando
mais dificuldades ao gestor de implantar, de forma satisfatéria, um sistema,
comprometendo, antes mesmo da implantagdo, a chance de dar certo e ndo
trazer beneficios para a empresa. Nao obstante, o relacionamento com o gestor
constitui a base de complementacdo para todos os demais fatores que auxiliam
no processo de adesdo; o bom relacionamento com gestor permite que haja uma
maior conectividade e interacdo entre as partes e isso, por sua vez, ajuda na
facilidade da comunicacdo de uma mudanca e na exposicdo dos reais ganhos
gue com o uso de uma comunicagao clara permite que o treinamento seja visto
mais facilmente como necessidade em um aspecto especifico, ajudando o
funcionéario a sentir-se mais envolvido e motivado a aderir a mudanca.

Quem optou pelo treinamento, correspondendo a 62,5% dos
entrevistados, pautou-se no fato de que o treinamento aumenta aos poucos a
familiaridade dos funcionarios com o0 sistema, tornando o desconhecido
conhecido, oferecendo seguranga no manuseio do sistema, de forma até mesmo
de ser uma visdo critica do mesmo, apontando seus pros e contras de forma
construtiva para a organizagdo, e sem ele a mudanca sistémica poderia ficar
comprometida, pois é ele quem fornece os conhecimentos necessarios para

utilizacdo no dia-a-dia.

Em conseguinte, percebe-se que ha diversos fatores envolvidos no
processo de adesdo a novos sistemas e as mudancas no ambito empresarial,
porém ndo se pode desconsiderar a relevante e representativa importancia de

gue o relacionamento e o treinamento possuem para uma melhor adeséo.
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5 Conclusbes e recomendacdes para novos estudos

O conjunto tedrico e a pratica analisados neste estudo sugerem que as
empresas busquem lideres que tenham um perfil mais consultivo e boa intera¢éo
com sua equipe de trabalho; pois isso, a longo prazo, é capaz de influenciar mais
0 resultado atingido do que propriamente 0s conhecimentos técnicos e as
experiéncias dos profissionais que ocupam esses cargos de lideranca,
influenciando ndo somente os resultados como também o engajamento e a
abertura a mudanca de todos os envolvidos.

Pode-se verificar que, na empresa estudada, a confianga e o bom
relacionamento entre gestor e a equipe é fator fundamental na opinido dos
entrevistados, ndo tendo como se trabalhar de forma a gerar valor para a
empresa, se ndo houver esse vinculo matuo. Quanto maior for a relacdo e
confianga entre chefe e gestor, maior serd a chance de obteng&o de sucesso na
adesdo dos funcionarios a um novo sistema implantado e isso no ambiente
competitivo e acirrado que as empresas se encontram atualmente, pode
colaborar ainda mais para os ganhos obtidos.

Desta forma, foi possivel identificar tanto por meio da pesquisa, quanto nas
entrevistas, que o gestor ndo foi fator importante no aprendizado de um dos
sistemas integrados de gestao, tido como base. A importancia dele esta voltada
mais para a elaboracdo das especificagcdes do sistema e na disponibilidade de
tempo que o mesmo disp8e aos funcionarios, para qualquer retirada de duvidas.
Os gestores também, ajudam mais propriamente nas instrucdes e explicacdes
dadas acerca do sistema, dando subsidios, porém a importancia do gestor teve
uma percepcao diluida quando se trata de gestores que colocam a aprendizado
por conta do funciondrio e o gestor ndo consegue ajudar, por né&o ter
conhecimento do sistema, o que inibe agcbes mais concretas de ajuda. Tal fator,
ndo foi percebido pelos entrevistados como algo negativo, pois por mais que
muitas vezes o0s gestores ndo atuem de forma direta. O fato de eles deixarem os
funcionérios a vontade no processo de aprendizado, ocorrendo de forma natural,
contribui para um melhor aprendizado. Os dados obtidos pelas entrevistas nos
trazem informagBes controversos, porém importantes e que ajudam no

entendimento acerca do papel do gestor. O gestor, na maioria dos casos, ndo é
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visto como alguém que tem o papel de ajudar no aprendizado; ele é visto
frequentemente como um fator importante, mas no que tange ao objetivo do
sistema, aprovacdo e negociagdo, mas nao como fator auxiliador do
aprendizado. Isso, por sua vez, faz com que alguns dos profissionais, sendo a
maioria deles, passe a adotar uma postura pessoal quanto ao aprendizado, ndo
percebendo o impacto do gestor e sim a conduta deles mesmos na adesao ao
novo sistema. Essa tomada de responsabilidade de forma total, por sua vez,
também é algo que sofre impacto das novas tendéncias das empresas em
estarem sempre em um ritmo acelerado, que inibe o tempo habil dos gestores, e,
em contrapartida, fazem com que as pessoas atribuam totalmente a elas a
responsabilidade e dever de lidar com o aprendizado de um sistema, seja esse
por meio das praticas estipuladas ou pelo enquadramento das formas de
treinamento previamente adotadas e repassadas aos mesmos.

Adicionalmente, pode-se concluir que as empresas estao cada vez mais
buscando obter ganhos que Ihes proporcionem um diferencial competitivo e cada
vez mais a importancia dos fatores subjetivos ao trabalho tem ganhado destaque
para o atingir uma melhor performance. Ndo se pode medir, de anteméo, o
tamanho do impacto desses fatores para os resultados das empresas, porém
sabe-se que o melhor tratamento das relagbes de trabalho tem influenciado
positivamente 0 ambiente empresarial e tem alto impacto de ser um diferencial
vantajoso frente ao mercado, conforme dados apresentados.

Finalizando, conclui-se que o pressuposto levantado na pesquisa pode ser
confirmado. Isto é, o relacionamento entre gestor e subordinado impacta no
processo de adesdo a uma nova tecnologia sistémica por parte do funcionario,
tendo como consequéncia uma resposta positiva frente as novas adesdes se
houver um bom relacionamento entre as partes, porém tal fator ndo é percebido
como o dado mais importante no processo de adesdo, perdendo para o
treinamento, mas se mostrou um fator altamente impactante na melhoria da

adesdo a novos sistemas implantados pelas empresas.

5.1.Sugestdes e recomendac¢des para novos estudos

Como desdobramentos futuros, considerando que o presente estudo
promoveu uma andlise qualitativa de como melhorar o processo de adesao a
novos sistemas por meio do relacionamento entre gestor e subordinado, a

mesma linha de estudo pode ser desenvolvida através de dados quantitativos
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acerca do assunto abordado, com uma amostra maior de empresas de diversos
portes e segmentacgodes.

Adicionalmente, dando continuidade ao estudo aqui exposto, a verificacao
de préticas que minimizem os custos de treinamento das empresas e
potencializem novas formas de aprendizado que conciliem a seguranga quanto
ao uso das novas tecnologias pelos funcionérios e a minimizagdo dos custos de
treinamento podem ser avaliados, de forma a ajudar na obtencdo de praticas
concretas de melhoria na adeséao sistémica, assim como técnicas que auxiliem
na mudanca de se ter uma preconcep¢ao negativa acerca do novo, auxiliando a
uma maior facilidade na mudanca cultural nas empresas e assim, conseguir

utilizar bem das pessoas e dos recursos sistémicos existentes.
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6. Anexo 1

Roteiro da entrevista:
Perguntas (cargos ndo — gerenciais):

1) Qual (is) sistema (s) integrado (s) de gestéo vocé utiliza para realizar seu
trabalho? Quanto tempo usa o sistema?
Chave de resposta: ter conhecimento de todos os sistemas que servirdo de
base para as respostas do respondente.

2) Qual deles a empresa ja usava antes de vocé entrar e qual a empresa
aderiu apos sua contratagéo?
Chave de resposta: saber se ha diferenca de percep¢éo acerca de crengas de
um sistema utilizado desde o inicio e de um incorporado depois.

3) Quao importante ele (s) é (sdo) para o alcance dos seus resultados? Se
nao souber relatar em palavras, dé uma nota de 0 a 10.
Chave de resposta: ver percepcdo de importancia, pois isso € capaz de
influenciar nas demais respostas dadas. Exemplo: se a importancia € menor,
talvez a percepcdo de necessidade de aderir ou de ter algum tipo de influéncia
gerada pelo gestor pode ser menor também.

4) Vocé possui uma boa relacdo com seu gestor direto?
Chave de resposta: isso é capaz de influenciar na percepg¢do de alguns
aspectos no que tange o seu superior direto.

5) Em caso de sistema implantado depois do ingresso do funcionario -
Quando o sistema por vocé usado foi implantado na empresa, vocé ja
tinha conhecimento do seu uso? Se ndo, 0 que vocé fez para buscar
conhecimento? Seu gestor teve impacto direto na ajuda da aquisi¢cao
desse conhecimento necessario ou a aquisicdo de tal conhecimento foi
por conta propria?

Chave de resposta: perceber nuances que ajudem na obtencao de informacoes
capaz de gerar explicacdo para a conclusao.

6) Em caso de sistema ja em uso antes do ingresso do funcionario - Se
VOCé entrou na empresa com O Sistema ja em uso, vocé ja sabia
previamente utiliza-lo? Se ndo, como foi o processo de aprendizagem?
Vocé se deparou com colegas que ndo se adequaram ao uso desse
sistema? Se sim, relate um pouco o que houve.

Chave de resposta: perceber nuances que ajudem na obtencao de informacdes
capaz de gerar explicacdo para a conclusao.
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7) O seu gestor foi um fator importante para vocé no aprendizado de algum
sistema novo que vocé ndo detinha conhecimento prévio? Se sim, relate
0 porqué. Se ndo, vocé acha que ele poderia ter ajudado em algo?
Porqué?
Chave de resposta: ver a percepcdo do funcionario quanto a importancia e
papel do gestor nessa adaptacdo e adesao.

8) Quéo importante é para vocé ter uma relacdo de confianca e
transparéncia entre os funcionarios e seus respectivos gestores? Declare
em palavras, se quiser dé exemplos ou até mesmo uma nota de 0 a 10.
Chave de resposta: ver o grau de importancia que isso tem para os funcionarios
e comparar com o que os gestores acham.

9) Se vocé recebe uma tarefa nova na empresa, a qual ndo tem
conhecimento prévio do uso ou forma de fazer, vocé considera o seu
gestor elemento chave para o seu melhor desempenho ou a interferéncia
dele, positiva ou negativamente, ndo afeta em nada o seu desempenho?

Chade de resposta: Perceber se ha, na concepcdo dos funcionarios, uma
ligacéo direta entre relagédo de gestor e subordinado e adesdo a novos sistemas.

10) Como seria um gestor ideal para vocé e seus referidos atributos?
Chave de resposta: perceber o que os mesmos destacam como essencial para
um gestor ter e comparar se tais atributos podem ter ligacdo com a forma como
eles se relacionam com os funcionarios.

11)Qual é o fator fundamental para vocé na melhor adesdo dos
funcionarios a um novo sistema implantado na empresa?

Chave de resposta: com base na resposta, pode explorar mais perguntando o
porqué, a ordem de importancia se o respondente visualiza mais de um fator

importante e explorar ao maximo.

Estudo de caso utilizado:

Golden Cross: ERP proporciona ambiente corporativo unificado

(retirado do site: http://www.hgsplus.com.br/clientes/casos/ )

“A parceria de longa data entre a Golden Cross e a HQS, iniciada em 2001,
ganhou ainda mais corpo com a virada de varios projetos realizados a partir de
2008. Ja esta concluido o upgrade do médulo Financeiro do ERP para a versao
8.9 e todo o RH foi reimplantado, ja na versdo 9.0 do sistema. Além disso, a
empresa adquiriu Compras, Estoque e Ativos Fixos.


http://www.hqsplus.com.br/clientes/cases/
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A meta principal da operadora de planos de saude € promover a melhoria de
Seus processos internos. Buscamos oferecer um ambiente corporativo unificado
e, com ele, consolidar uma gestdo mais eficiente e participativa das areas,
explica Luiz Beraldo Leal Reis, Gerente de Desenvolvimento de Sistemas da
Golden Cross.

Os aplicativos foram implantados na sede da empresa, localizada no Rio de
Janeiro, mas os beneficios se estenderam a completa rede de filiais espalhadas
pelo Brasil. Nossa administracdo é centralizada, mas na nossa operacao nao
temos unidades em diversas capitais do Pais. Estas melhorias tecnolédgicas vao
afetar positivamente todos os bragos da empresa, que ganhardo mobilidade e
rapidez em nosSs0OS processos internos.

A maioria dos funciondrios usufruem do novo sistema, ndo apenas pelas
facilidades operacionais, como também pela criagcdo de uma nova ferramenta de
comunicagdo o Portal do RH. Com todas as melhorias tecnoldgicas, certamente
geraremos, também, uma grande economia. Este € um assunto especialmente
importante para a Golden Cross, uma vez que nds compramos medicamentos e
materiais hospitalares para atendimento aos associados de alto custo, explica
Beraldo.”

Toda inovagdo e melhoria tem seus impactos e sendo assim nem todos os
funcionérios se adequaram a essa mudanca, porém, apos relatério da empresa,
viram que em uma &rea especifica os profissionais estavam tendo mais
dificuldade em mudar seus paradigmas e habitos o que precisava de uma
andlise mais precisa e eficaz para saber o que fazer e ndo gerar uma série de
demissbes que talvez tivessem relacdo com um problema interno da referida
area e nao com a competéncia dos funcionarios. Sendo assim, o que vocé faria
ou acha que poderia ser feito quanto aos seguintes aspectos:

- Treinamento

- Comunicagéo

- Relacionamento com gestor
- Formas de Motivacdo

Depois de respondido, qual desses itens teria maior relevancia e impacto para
vocé na aderéncia dos funcionarios ao sistema implantado, a fim de reverter a
situacao?

Chave de resposta: Aqui sera utilizado mais de um aspecto para decisédo
das melhores praticas e do que deveria ser feito para ndo induzir os
respondentes a falarem somente acerca do relacionamento com o gestor, de
forma que isso possa contribuir para uma resposta que seja veridica quanto a
real importancia e interferéncia da relagdo chefe e subordinado na adeséo

sistémica.

Perguntas: (Cargos Gerenciais)
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1) Qual (is) sistema (s) integrado (s) de gestéo vocé utiliza ou é utilizado na
sua area de atuacdo? Quanto tempo usa o sistema?
Chave de resposta: ter conhecimento de todos os sistemas que servirdo de
base para as respostas do respondente.

2) Qual deles a empresa ja usava antes de vocé entrar e qual a empresa
aderiu apos sua contratacao?
Chave de resposta: saber se ha diferenca de percepcao acerca de crengas de
um sistema utilizado desde o inicio e de um incorporado depois.

3) Vocé conhecia todos os sistemas da empresa antes de ingressar nela ou
passou por um processo de aprendizado (treinamento)?
Chave de resposta: saber como ele se ver no processo de aprendizado, o que
foi importante para o mesmo e comparar com a forma como ele age com seus
funcionérios.

4) Quao importante ele (s) é (sao) para o alcance dos resultados da sua
area de atuacdo? Dé uma nota de 0 a 10.
Chave de resposta: ver percepcdo de importancia, pois isso € capaz de
influenciar nas demais respostas dadas.

5) Vocé possui uma boa relagcdo com os seus subordinados que usam tal
(is) sistema (s)? Se sim, qual o impacto que vocé percebe, positivo e/ou
negativo na utilizacdo do sistema? Se ndo, por que vocé ndo consegue
manter uma boa relagdo com eles?

Chave de resposta: perceber nuances que ajudem na obtencao de informacoes
capaz de gerar explicacdo para a conclusao.

6) O que vocé faz quando um funcionario ndo se adequa a usar um novo
sistema inserido na empresa? Vocé auxilia de alguma forma a aceitacao
do funcionéario a mudar?

Chave de resposta: saber o que o mesmo percebe como necessidade de acéo
gquando necessario.

7) Quando vocé escolhe os profissionais selecionados para trabalhar com
vocé, o que é mais preponderante: habilidades ou conhecimentos? Por
que?

Chave de resposta: Por mais que ambos sejam importantes e h4 grande
chance de que isso seja respondido, estigue que o gestor atribua uma relevancia
maior a um dos 2 para ver se ha diferenga de colocag¢do, comparativamente, ao
modo com o qual o mesmo olha seus funcionarios, pois isso pode ter ligacédo
com o que ele fornece aos mesmos.

8) Quéo importante é para vocé relacionar-se bem com seus subordinados?
Declare em palavras, se quiser dé exemplos ou até mesmo uma nota de
Oa1lo0.
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Chave de resposta: ver a importancia que o mesmo atribui ao relacionamento
com os seus subordinados, pois isso infere na acdo que o mesmo pode achar
importante ter/fazer para auxiliar na adeséo tecnologica.

9) Qual é fator fundamental para vocé na melhor adeséo dos funciondrios a
um novo sistema implantado na empresa?

Chave de resposta: com base na resposta, pode explorar mais perguntando o

porqué, a ordem de importancia se o respondente visualiza mais de um fator

importante e explorar ao maximo.

Ao final das perguntas, utilizou-se o caso descrito acima: “Golden
Cross: ERP proporciona ambiente corporativo unificado”.
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8. Anexo 2

Entrevistas Coletadas - Transcricdo das entrevistas

Tempo de empresa; 36 anos

Sexo: Masculino

Idade: 55 anos

- Quais séo os sistemas integrados de gestao que vocé utiliza para realizar
o0 seu trabalho?

R.: Sistemas integrados de gestao, na verdade agente usa o TOTVS que é
um sistema de folha de pagamento, mas que na verdade abarca todos os
sistemas que usamos ha area de Recursos humanos, abarca folha de
pagamento, recrutamento e selecdo, mas também remuneragdo, mas também
beneficios de forma que se as areas, assim quiserem, trabalhar da forma correta
0 sistema € totalmente integrado, as informacdes de beneficios que impactam
em folha de pagamento elas vao direto, as informac¢des de recrutamento e
selecdo que impactam em remuneracdo e em folha de pagamento elas também
se lincam diretamente e, consequentemente, treinamento também, mas assim,
ndo € uma coisa automatica, cada area tem que estar realizando todos os imputs
necessarios, ou seja, preenchimento de todas planilhas matrizes que séo
necessérias. Se isso ndo for feito, ele ndo funciona de forma totalmente
integrada. Se isso néo for feito ele n&o funciona de forma 100% integrada. Todas
as areas tém que fazer seu dever de casa para que ele funcione realmente de
forma integrada.

-Quanto tempo, em média, vocé usa a TOTVs?

R.:Pelo menos 15 anos

-Quéo importante esse sistema € para vocé e para o alcance de seus
resultados? Se pudesse dar uma nota a ele de 0 a 10, qual seria a importancia
dele para a realizacdo do seu trabalho no dia-a-dia?

R.: Eu daria 8 porque € um sistema que, muitas das vezes, quando vocé
precisa de alguma informacdo, por ser um sistema que atende a varias
empresas e ndo sé a minha, entao eles tém que ver se essa informacao que eu

preciso ou esse formato, vai atender ndo s6 a minha empresa como também as
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outras empresas que tem esse sistema. Muitas das vezes precisa de uma
atualizagéo e isso envolve custo.

-Vocé possui uma boa relagdo com a sua gestora direta?

R.: Possuo

- E vocé ver isso como importante para a adesdo a um novo sistema?

R.: O que eu entendo como uma boa relagdo é ter uma parceria de
trabalho, ndo necessariamente amizade, e isso € muito importante porque gera
confianca, é uma parceria mesmo de trabalho, cada um com seus obijetivos, ela
com seus objetivos mais gerenciais e eu com meus objetivos mais operacionais,
técnicos.

-Quando o sistema por vocé usado foi implantado na empresa vocé ja
tinha o conhecimento do seu uso ou ndo? Como foi o processo de aprendizado?

R.: N&o. O processo de aprendizado ele vem juntamente com o processo
de implantacdo. Normalmente a empresa contrata 0s consultores, no caso 0s
donos do sistema, e manda para ca todos 0s consultores e nesse processo de
elaboracdo e implantacdo vocé ja vai aprendendo e quando chega a
implantacdo vocé jA tem 60 a 70% de nocdo do uso do sistema, do
conhecimento, e o restante vem com a pratica , algumas duvidas vao surgindo, a
consultoria vai tirando essas duvidas e depois entendeu? O maior conhecimento
vem exatamente quando vocé esta elaborando, mais naquela fase inicial.

-E quando ele foi implantado na época, o0 seu gestor na época foi um fator
importante que facilitou na obtencéo do conhecimento, no aprendizado, te dando
os subsidios para que vocé viesse a aprender ou nao, foi algo mais por conta
propria?

R.: Normalmente é vocé quem tem eu buscar o conhecimento porque é
vocé gue esta ali diretamente com a consultoria no dia a dia e tal e é vocé que
vai descobrindo as duvidas e os problemas e vai repassando para a consultoria,
enfim, é um aprendizado mais seu com a consultoria e ndo tanto do gestor, O
gestor é importante naquele momento quando ele esta na especificacdo técnica
para a contratacdo de uma empresa que tenha determinado produto, porque
assim, na verdade, a importancia dele nesse momento € porque ele vai escolher
o sistema que melhor atende a empresa, obviamente vai chegar um momento
que ele vai perguntar — 0 que vocés acham?, mas ai ele ja elaborou ali, j&
construiu todas as especificacbes técnicas, tudo que ele precisa daquele
produto, para que a area dele funcione. Entdo nesse momento ele é de muita

importancia.
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-Seu gestor foi importante para vocé no aprendizado de algum sistema
novo no qual vocé ndo detinha conhecimento prévio?

R.:Sim, tem importancia justamente nesse momento, porque é ele que
elabora essas especificacdes, faz o desenho do que ele vai precisar no sistema
e a partir dai comeca a procurar que tipo de sistema que vai atendé-lo melhor,
mas iSso é uma coisa mesmo em parceria com a equipe.

- Quao importante é para vocé ter uma relacdo de confianca entre seus
colegas de trabalho e também com seu respectivo gestor? Que grau de
importancia, de 0 a 10, vocé daria?

R.: E importante porque também é uma parceria de trabalho, se n&o
houver essa confianca ai ai ndo € uma equipe de trabalho, ai realmente néo é
uma equipe, ai sédo pessoas fictoras, sdo pessoas que fazem seu trabalho nédo
de forma integrada, sozinhos, e ndo formam uma equipe, 0 que ¢é
importantissimo. Daria nota 10.

-Se vocé recebesse agora uma nova atividade na empresa a qual ndo tem
conhecimento, vocé considera seu gestor um fator importante nesse
aprendizado?

R.: Na verdade, é uma via de méo dupla, mas € importante sim porque é
ele quem vai me passar essa atividade e como ele quer que aconteca.

-Tendo em vista 0s tempos atuais, como seria um gestor ideal para vocé?

R.: Um gestor ideal seria aquele que é parceiro, que troca informacdes,
tanto passa informacdes como também recebe, te quem ter essa humildade.
Enfim, na verdade ele tem conhecimento maior do que a equipe? Sim, um
conhecimento gerencial maior? Sim, mas aquele profissional que sabe escolher
os profissionais que ele precisa para que 0s processos da area dele funcionem,
mas ao mesmo tempo é uma mescla de humildade, uma mescla de pessoa que
também quer aprender junto.

-Qual é o fator fundamental para vocé na adesdo dos funcionarios a uma
nova tecnologia sistémica?

R.: Que seja uma decisdo Conjunta, pois na verdade vocé que
operacionaliza no dia a dia sabe quais sdo os problemas que tem e por isso
cabe que seja uma decisdo conjunta, sendo é uma coisa que ja comeca fadada
a demorar o entendimento e a ter maior resisténcia.

¢ Respostas estudo de caso:

Referente ao caso citado, o que vocé faria de acordo com treinamento,

comunicacgdo, relacionamento com gestor e formas de motivagao.
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- Como forma de treinamento nessa area, faria um levantamento junto aos
profissionais da area para identificar quais sdo os Gaps de conhecimento desse
novo sistema e daria um retreinamento para entdo certificar de que os
profissionais tém condicdes de conhecimento técnico para tocar a nova
ferramenta.

-A comunicacgdo bem feita serve para mostrar aos profissionais o quanto &
importante os esforcos para entender e aprender a lhe dar com uma nova
ferramenta que é de suma importadncia para a empresa, a comunicacao
sensibiliza, mas nao é tudo.

-A relacdo com o gestor é importante, pois tendo confianca e liberdade
com ele os profissionais se sentem a vontade para falar sobre suas dificuldades,
principalmente quando h& confianca, e isso é capaz de mudar a concepgéo do
funcionario quanto a percepc¢ao do sistema e as vantagens de uso.

- Entendo que o ambiente no qual esta inserido deve ser preponderante
para o aspecto motivacional, no qual o bom clima seria o fator que motivaria os
funcionérios a terem uma relagéo positiva com 0 novo sistema.

Dentre os fatores citados, 0 mais importante seria o relacionamento com o
gestor, pois isso inibe qualquer sabotagem de aprendizado por parte do
funcionério e faz com que o gestor perceba aonde deve atuar de fato, se néo

houver um bom relacionamento, todo o resto fica comprometido.

Tempo de empresa: 4 anos

Sexo: feminino

Idade: 37 anos

- Quais sao os sistemas integrados de gestao que vocé utiliza para realizar
seu trabalho no dia-a-dia?

R.: Quando gente fala em sistema agente pensa em TOTVS, nosso grande
sistema, e dentro dele agente trabalha com a parte de cargos e salarios que é o
ECM e o HCM (sistemas satélites), mas o principal deles, a grande base é o
TOTVs.

- Quanto tempo vocé usa?

R.: Desde de que entrei na empresa,4 anos.

- Qual deles a empresa j& utilizava antes de vocé entrar e quais ela passou
a usar depois?

R.: Todos ja utilizavam antes de eu entrar. Agente ja andou fazendo

algumas melhorias, mas eles sempre foram os mesmos.
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- Quao importante eles sao para o alcance dos seus resultados? Se
pudesse dar uma nota para eles de 0 a 10, quanto vocé daria?

R.: Daria 6, porque embora eles j& tenham passado por algumas
melhorias, eles precisam ainda de muitas melhorias e agente precisa fazer algo
mais integrado entre eles para que eles pudessem conversar e melhorar a vida
de todo mundo.

- para que eles conversem precisa que cada &rea faca as suas coisas,
sendo ele nao funciona?

R.: Nao é que ele nao funciona, assim néo sei te falar o que que precisa da
parte técnica de Tl, mas assim, uma MRH, por exemplo, quando ela é finalizada
agente depois tem que entrar com informagéo na folha, ou seja, ela ndo esta
integrada, ela ndo vai automaticamente para a folha, entdo esses tipos de
melhorias que poderiam ser feitas, mas assim, o que depende nao sei, ai é TI.

- Vocé possui uma boa relacdo com seu gestor direto?

Otima (risos)

- Em caso de sistema usado antes do seu ingresso, no caso todos eles,
vOocé entrou na empresa com eles ja em uso, vocé ja sabia previamente como
utilizd-lo? Senao, como foi o processo de aprendizado?

R.: J&, cada empresa tem sua particularidade. O Data Sul, do TOTVS, eu
ja conhecia na minha outra empresa. A MRH, na verdade, para mim foi novidade
porque eu trabalhava com papel, entédo assim, ndo era um sisteminha MRH, era
papel, tudo vocé fazia e aprovava por papel, mandava por malote para recolher
a assinatura do gestor, enfim, foi a primeira vez que eu usei um sistema de MRH
para movimentagao.

- Como foi o processo de aprendizado? O seu gestor teve papel importante
nesse processo de aprendizado para te ajudar em algo?

R.: Foi tranquilo, ndo...foi por conta propria o aprendizado.

- Em algum desses sistemas que vOCé usou, 0 seu gestor teve impacto
importante em te ajudar no melhor aprendizado, a entender, algo voltado ao
melhor uso?

R.: Nao, teve impacto nenhum. Foi feito assim, como eu te falei, reunido
para poder fazer melhorias, mas quanto a aprendizado néo.

- Vocé acha que ele poderia ter te ajudado em algo ou nédo, realmente n&o
era papel dele?

R.: E, eu acho que isso é mais operacional ne, quando vocé fala de
sistema o0 gestor ndo tem que conhecer a fundo como é que ele funciona, o

gestor tem que saber o objetivo daquele sistema, para que serve ne, porque eu
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existo, mas os detalhes eu acho que ndo é nem o gestor e sim um profissional
especializado técnico da Tl que vai poder te explicar por dentro como ele
funciona.

- Quéo importante € para vocé ter uma relagdo de confiangca com seus
colegas de trabalho e também com seu gestor?

R.: Total, 100% importante para parceria, trabalho em equipe, para tudo
iSSO.

-Se pudesse dar uma nota para esse relacionamento, de 0 a 10, de
integracdo com a equipe e com o gestor, quanto vocé daria?

R.: 8 para os dois, tanto gestor como colegas de trabalho.

- Se vocé recebesse uma tarefa nova na empresa a qual vocé nao tem
conhecimento prévio do uso e da forma de se fazer, voltado a um sistema, vocé
considera o seu gestor elemento chave para o seu melhor desempenho ou néo,
vocé acha que nédo afeta em nada, o seu desempenho depende exclusivamente
de vocé?

R.: N&o, acho que ele teria um papel fundamental se eu ndo conhecesse
esse sistema, acho que ele me apoiaria em algum curso para eu poder me
especializar nesse sistema. Eu acho assim, Tem os 2 lados, tem a parte de que
vocé tem que querer aprender, eu encaro isso como um desafio ne, novas
atividades, novas atribuicdes, ai vocé tem que estar pré- disposta a aprender e
ele te apoiar a tentar conseguir com vOCé um curso para vocé se especializar
mais.

- Como seria um gestor ideal para vocé nos tempos modernos?

R.: Gestor ideal? Ahah, um gestor ideal seria aquele participativo, mas
como te falei ndo precisa conhecer detalhes, mas precisa saber o porqué existe
e a importancia daquilo, um gestor ideal seria um gestor que te apoiasse em
uma decisdo sua de melhoria, que saiba vender, que estivesse junto de vocé,
um gestor mais parceiro, gue estivesse junto mesmo, sabendo vender 0 Nnosso
produto.

- Qual é o fator fundamental para vocé, preponderante, no aprendizado a
um novo sistema?

R.: Conhecimento, deixa eu ver (pensando)... A pessoa estar pré-disposta

mesmo a conhecer um novo Ssistema.

¢ Respostas estudo de caso:

Referente ao caso citado, o que vocé faria de acordo com treinamento,

comunicacgdo, relacionamento com gestor e formas de motivagéo.
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- Treinaria os funcionarios por meio da metodologia de gestdo da
mudanga, mostrando as novas tendéncias mercadolégica e a importancia de
saber se adaptar a mudanca e faria um treinamento teorico e pratico do sistema.

-A comunicacdao faria por meio de um workshop para quem for usuario do
sistema a fim de ampliar a funcionalidade e entendimento da necessidade da
mudanca e faria uma comunicacdo por meio da Intranet da empresa para que
todos tivessem ali informacdes claras dos objetivos e das melhorias.

- No que tange relacionamento com gestor esse seria de vital importancia
para verificar as necessidades de treinamento e subsidid-las para que os
funcionarios possam ter uma boa aderéncia.

- Como formas de motivagdo, acredito que seria importante mostrar
preocupacdo com o funcionario o fazendo se sentir parte daquela mudanca e
ajuda-los a desenvolver as competéncias individuais necessarias ao bom uso do
sistema.

Dentre os fatores citados, 0 mais importante seria o treinamento, pois
conforme vocé é treinado para usar um sistema, sua familiaridade com o mesmo
aumenta aos poucos, diminuindo o receio de ndo uséa-lo por ser algo que se

desconhece.

Tempo de empresa: 3 anos
Sexo: Masculino

Idade: 34 anos

- Quais séo os sistemas que voceé utiliza para realizar o seu trabalho no dia
a dia?

R.: O ERP, para compras e contratacdes, (deixa eu ver se tem algum
outro) ...e alguns outros usuais, mas s6 mesmo o ERP, é o principal.

- Ha quanto tempo vocé usa ele?

R.: Foi implantado em 2013, faz uns 2 anos. Ficamos 1 ano usando o ICQ,
mas depois passou para o0 ERP.

- Quéo importante ele é para o alcance dos seus resultados? Se pudesse
dar uma nota de 0 a 10 quanto vocé daria?

R.: 12 (risos), sem ele eu ndo consigo fazer nada, ele € primordial porque a
minha area, basicamente, depende de fornecedores e eu sé consigo chegar nos
fornecedores através do ERP, da &rea de compras.

- vocé possui boa relacdo com a sua gestora?
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R.: Sim, bem estreita, dependo dela também para poder aprovar as coisas
(risos).

- Quando o sistema por vocé usado foi implantado na empresa, vocé ja
tinha o conhecimento do seu uso previamente? No caso o ERP, foi um processo
de aprendizado interno, como foi esse processo?

R.: Muito treinamento, muito curso, muita leitura, muitos telefonemas para
gquem entendia do assunto, do zero.

- A gestora teve um impacto direto para a busca da aquisicdo desse
conhecimento necessario?

R.: Total. Disponibilizou tempo, sempre que precisava dava total liberdade
para fazer qualquer treinamento ou perguntar para qualquer pessoa sobre a
funcionalidade do sistema.

- De forma indireta ja foi até respondido, mas a sua gestora foi fator
importante para vocé no aprendizado desse sistema novo?

R.: Sim, foi fundamental.

- Quédo importante € para vocé ter uma relagdo de confianca com seus
colegas de trabalho e também com sua gestora? Se pudesse dar uma nota de 0
a 10 quanto vocé daria?

R.: E super importante ter uma relacdo de confianca entre gestora e
subordinado, pois no caso da minha, quando eu preciso das aprovacoes dela ela
confia ao ponto de nem questionar, a ndo ser se surgir alguma ddvida mais na
parte do que esta sendo contratado, ndo do porque estd sendo contratado, ela
tem confiangca no porque agente contrata ou abre uma solicitacdo e minha
parceria com o colega de trabalho da minha area também é fundamental,
sempre que eu ndo posso fazer algo ele se dispbe a fazer, deixo nas maos deles
porque sei que ele vai fazer da melhor forma possivel, ndo tem desconfianca,
aqui a relacéo € de total confianca. Daria nota 10.

- Se vocé recebesse uma tarefa nova na empresa a qual vocé nao tem
conhecimento prévio do uso e da forma de se fazer, vocé considera o seu gestor
elemento chave para o seu melhor desempenho ou é algo que ndo tem uma
relacdo direta?

R.: E, ali na minha situagdo, para vocé desempenhar uma tarefa nova, é
bom que ela tenha conhecimento. Ela nem exige muito isso, mas eu gosto de ter
o Aval dela, mesmo que ela néo exija isso, ela da total liberdade.

- Como seria um gestor ideal para vocé nos tempos modernos?

R.: E, bom, porque também ter liberdade demais também n&o é bom, mas

€ bom ter alguém que acompanhe isso, com um certo controle porque no atual
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cenario que agente vive agente também néo sabe, como subordinado, até aonde
agente pode ir, entdo eles precisam também dar um freio quando precisa, mas &
relacdo de confianca, uma pessoa que tenha confianga nos seus subordinados é
fundamental.

- Qual é o fator fundamental para vocé na melhor adeséo dos funcionarios
a um novo sistema implantado?

R.: Primeiro é a Cultura ne. A implantacdo do ERP, por exemplo, no inicio
teve uma certa resisténcia porque a cultura era muito fechada, familiar, assim,
mudar a cultura é fundamental e fazer com que as pessoas entendam a
importancia da mudanca da implantacao do sistema e no que isso pode melhorar
a vida deles e da empresa, minimizando a resisténcia, principalmente se afetar a
cultura da empresa, entdo acho que convencé-los é fundamental”.

¢ Respostas estudo de caso:

Referente ao caso citado, o que vocé faria de acordo com treinamento,
comunicacgéo, relacionamento com gestor e formas de motivagéo.

- Referente a comunicacdo, implantaria chamadas ladicas nos canais de
comunicacdo da empresa para chamar atengcédo e até mesmo descontrair um
clima de tenséo que ¢é instaurado quando ha uma mudanca sistémica, através de
desenhos e animac¢des que mostrassem a importancia do uso do novo sistema,
espalhando também informativos pela empresa e fazendo a divulgacédo boca a
boca através de um evento da empresa que propicie essa comunicagao.

- Referente ao treinamento, aplicaria treinamento por moédulos para atingir
0 publico especifico que vai usar a ferramenta. Disponibilizaria o treinamento
gravado para consultas sempre que surgissem dividas.

- Quanto ao relacionamento com o gestor esse deve liberar o funcionario
para participacdo dos treinamentos e acompanhar o desenvolvimento do mesmo
de perto para garantir que somente o treinamento vai ser adequado para o bom
uso do sistema ou se tem algum outro fator envolvido de ordem subjetiva.

- Quanto a motivacdo, demonstrar graficos ou resultados positivos apos a
implantacdo para unir a percep¢do do funcionario e da empresa quanto a
importancia.

Dentre os fatores citados, 0 mais importante seria o relacionamento, pois o
gestor precisa ter uma boa relagdo com seus funcionarios para fazer jus ao
processo de mudanca, tendo paciéncia e ajudando quem estara operando o
sistema, sendo antes mesmo da implantagcdo o processo de adesdo ja tem

grande chance de dar errado e nédo trazer beneficios para a empresa.
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Tempo de empresa: 4 anos

Sexo: masculino

Idade: 33 anos

- Quais séo os sistemas que vocé usa no seu trabalho, para a realizacdo
dos mesmos?

R.: Ali agora eu uso a ToTVs, o ERP para langcamento das notas do plano
e a Internet para fazer consulta da Golden Cross, da previndus, carta do INSS.

- Quanto tempo vocé usa esses sistemas, mais ou menos?

R.: Desde que entrei, entdo 4 anos de uso.

- Quais desses sistemas a empresa aderiu antes ou depois da sua
contratagdo?

R.: O ERP a empresa aderiu depois do meu ingresso. Os outros ja
estavam em uso.

- No caso do ERP, quéo importante foi para vocé para o alcance dos seus
resultados?

R.: Ai € que pega, eu nunca tinha usado ele antes, passei a usar aqui, teve
até um rebolico, uma resisténcia a mudancga, que estava lento, mas tendéncia
normal.

- Como foi seu processo de aprendizado?

R.: Recebi o modelo de como tinha que fazer e segui, foi por conta prépria,
assim como o Totvs também.

- Se vocé tivesse que dar uma nota de 0 a 10 no ERP, por exemplo, no
guanto ele te ajuda no seu trabalho?

R.: Para o ERP nao me ajuda nada, eu s6 faco apenas um registro do que
esta sendo pago.

- VOCé possui uma boa relacdo com seu gestor direto?

R.: Sim

- No sistema aderido depois da sua contratacdo, da TOTVS, vocé ja
possuia conhecimento antes do ingresso?

R.: N&o, aprendi aqui.

- O que fez para buscar conhecimento?

R.: Foi por conta propria.

- Como foi esse processo de aprendizado?

R.: Colegas de trabalho me ensinando e autodesenvolvimento. Agente vai
buscando, vai perguntando e vai aprendendo.

- O seu gestor foi fator importante no aprendizado dos sistemas que vocé

precisou aprender ou ndo?
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R.: No caso da TOTVs néo, porque ela ndo detinha conhecimento para me
passar a instrugao.

-Vocé acha que ela poderia ter feito algo nesse processo de aprendizado
ou nao, da forma que foi, foi bem?

R.: Na verdade, é complicado, porque quando vocé fala de treinamento
envolve custos (dinheiro) e sendo apenas para um funcionério, ai é complicado,
entdo de repente a melhor maneira foi da forma como foi feito mesmo.

- Quao importante é para vocé ter uma relagdo de confianca e
transparéncia com sua gestora e com seus colegas de trabalho? No que isso te
ajuda? Que grau de importancia, de 0 a 10, vocé daria?

R.: Total, no RH nao vejo trabalhar de outra maneira, se vocé nao souber
trabalhar com transparéncia e tentar esconder erro sera bem pior, acho que a
pessoa nao tem que ter medo de erro ndao, acho bem melhor identificar o erro,
passar logo para o gestor, levar o problema com uma solugdo encaminhada,
sendo a sua demisséo é certa. Daria 10.

- Se vocé recebesse uma tarefa nova na empresa a qual vocé ndo tem
conhecimento prévio do uso e da forma de se fazer, vocé considera o seu gestor
elemento chave para o seu melhor desempenho ou é algo que nédo tem uma
relagéo direta?

R.: Diretamente ndo porque ndo é ele que vai me transferir o
conhecimento, mas é ele que vai ter que estar ali do lado acompanhando entéo
parcialmente tem importancia sim.

- Como seria um gestor ideal para vocé nos tempos modernos e seus
referidos atributos?

R.: A minha gestora, por exemplo, € um exemplo de boa gestora. Com
essa correria, as vezes é humanamente impossivel ela ter tempo para todo
mundo, mas é uma pessoa que sabe conversar, sabe dar feedback, ouvir, sabe
fazer as colocacdes que tem que fazer, sabe fazer observagbes, ndo € uma
pessoa mal-educada, nem ignorante.

- Qual seria para vocé um fator fundamental para a melhor adesédo dos
funcionérios a um novo sistema?

R.: Acho que tem algumas coisas, dentre elas: a pessoa ter o
conhecimento do potencial daquele sistema que esta entrando, no que ele vai

poder ajudar; em segundo nao ter trava de resisténcia a mudanca.

¢ Respostas estudo de caso:
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Referente ao caso citado, o que vocé faria de acordo com treinamento,
comunicacgéo, relacionamento com gestor e formas de motivagéo.

- Promoveria treinamento sobre o0 novo sistema mostrando suas
vantagens, fazendo comparacdo com o0 cenario atual e abrir espaco para
exposicdo de sugestdes ou duvidas no processo de treinamento, a fim de
enriquecer o aprendizado.

- A comunicacdo deveria ser passada da geréncia aos funcionarios com
linguagem de facil entendimento, ressaltando as melhorias que serdo
alcancadas ao final do processo e nas atividades do dia-a-dia.

- No Relacionamento com o gestor, o0 mesmo poderia tentar uma
aproximacdo demonstrando a importdncia da adesdo de toda a equipe e
ressaltando as qualidades da equipe como um todo, deixando o entendimento
de que a intengdo é a manutencdo de todos e ndo de demitir ou substituir
ninguém, pois isso permite que os funcionarios se sintam mais a vontade e
tenham uma frente positiva a adesao.

-Para motiva-los, é importante demonstrar os ganhos indiretos como:
menor tempo na execucao das tarefas, podendo utilizar esse ganho de tempo
para aprimorar conhecimento, desenvolver habilidades e/ou usar esse tempo
gue se ganhou para melhoria na qualidade de vida.

Dentre os fatores citados, 0 mais importante seria o relacionamento com o
gestor, pois a partir deste os outros se complementam. O bom relacionamento
com gestor permite que haja uma maior conectividade e interagdo entre as
partes e isso por sua vez ajuda na facilidade da comunicacdo de uma mudanca
e na exposicao dos reais ganhos e com uma comunicacao clara e facilitada o
treinamento seria algo percebido mais facilmente como necessidade em um
aspecto especifico e o funcionario se sentiria mais envolvido e motivado a aderir

a mudanca.

Tempo de empresa: 7 meses

Sexo: masculino

Idade: 24 anos

- Quais sistemas integrados de gestdo vocé utiliza no seu trabalho
diariamente?

R.: Por enquanto s6 uso 1 sistema que é o Data Sul, da folha (TOTVS).

- O Datasul, a empresa ja usava antes de vocé entrar?

R.: Sim
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-Qudo importante ele € para o alcance dos seus objetivos?

R.: Ele é importante porque ali esté a vida toda da empresa, tudo que vocé
quer de um funcionario vocé vai la e acha o dado que vocé precisa, que vocé
deseja.

- Se vocé pudesse dar uma nota para ele de 0 a 10 no impacto que ele tem
sobre o trabalho que vocé realiza, que nota vocé daria?

R.: Daria uma nota 8 porque tem que aperfeicoar inda muita coisa ali e
tem alguns problemas operacionais, mas ele € importante sim.

- Vocé possui uma boa relagdo com seu gestor direto?

R.: Sim

- Quando vocé entrou na empresa, com o Datasul jA em uso, vocé ja sabia
utiliza-lo?

R.: Nao. Eu adquiri conhecimento dele dentro da empresa.

- E como foi esse processo de aprendizado?

R.: Tive que aprender aos poucos porque o sistema tem varios caminhos
para vocé poder acessar, e tem detalhes dentro do sistema, entdo vocé tem que
ter um conhecimento minimo, légico ne, do sistema, e no caso vocé tem que
prestar bastante atencdo porque cada erro que vocé fizer ali vocé tem que fazer
0 processo tudo novamente, entdo é um sistema que vocé tem que ter bastante
atencao.

- Vocé se deparou com algum colega que nédo tenham se adaptado a usar
ou ndo?

R.: Todos tiveram uma boa adequacéo ao sistema.

- O seu gestor direto, no caso a Aline, foi fator importante para vocé no
aprendizado desse sistema?

R.: Sim

- Quao importante ela foi? Ela te ajudou no processo de aprendizado?

R.: Teve sistemas ali que eu ndo consegui utilizar e ela me ensinou a
mexer nesse processo, a mexer nesse sistema entdo ela foi realmente
importante no auxilio da aprendizagem.

- Quao importante € par vocé ter uma relagcéo de confianca entre vocé sua
gestora e com seus colegas de trabalho? Que grau de importancia, de 0 a 10,
vocé daria?

R.: Em relacéo a informacdo ne, porque se vocé passar uma informacao
errada para seu colega de trabalho ou até para seu supervisor, aquele processo
desanda todo, entdo é importante a informacao ser clara e precisa entendeu?

Que nao afete ndo s6 o processo interno como também o externo, porque
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dependendo do que for, sdo vérias varidveis, pode prejudicar tanto o colaborador
como a pessoa que vai precisar usar daquela informacdo. Entdo € muito
importante, daria 10.

- Se vocé recebesse uma nova tarefa na empresa a qual ndo tem
conhecimento prévio do uso ou na forma de fazer, vocé considera o seu gestor
elemento chave para o seu melhor desempenho ou interferéncia dele, positiva
ou negativamente, ndo afeta o seu desempenho?

R.: N&o, afeta sim, diretamente, porque ele que vai decidir no caso o que
eu preciso fazer, como eu vou fazer, é um elemento importante na decisao sim.

- Como seria um gestor ideal para vocé nos tempos atuais?

R.: Que saiba liderar, que saiba aplicar um processo, cabo decisorio
importante, que saiba aplicar o eu cada um vai fazer no caso, dividir as tarefas
igualmente para todos os subordinados, € se ter uma boa lideranca.

- Qual é o fator fundamental para vocé na melhor adeséo dos funcionarios
a um novo sistema implantado?

R.: Querer aprender porque ndo adianta ter o conhecimento e a pessoa
ndo querer fazer, é ter a vontade de fazer aquilo que foi designado para a
pessoa.

¢ Respostas estudo de caso:

Referente ao caso citado, o que vocé faria de acordo com treinamento,
comunicagéo, relacionamento com gestor e formas de motivacao.

- Realizaria um treinamento somente para os colaboradores que néo se
adaptaram ao novo sistema

- Quanto a comunicacgéo, buscaria saber o porqué dessa dificuldade que
os colaboradores estédo tendo com 0 novo sistema e buscaria esclarecer o que
houvesse davida ou ndo tivesse um entendimento claro.

- Quanto ao relacionamento com gestor é fundamental que fique claro que
os funcionarios possam ter abertura para fazer perguntas e esclarecimentos com
0 gestor, sem receio, sendo compromete-se a implantacdo do sistema para
melhoria.

- Para motivar, faria campanhas de motivacdo interna incentivando os
colaboradores a usarem o sistema de forma eficaz e eficiente.

Dentre os fatores citados, o mais importante seria 0 treinamento, pois

permite que o funcionario tenha maior seguranca no uso do sistema.
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Tempo de empresa: 8 anos

Sexo: feminino

Idade: 43 anos

- Quais sédo os sistemas integrados de gestdo que vocé usa no seu
trabalho? (Expliquei alguns que a empresa tem e que € de meu conhecimento)

R.: TOTVS (lancamentos de complementacdo salarial dos funcionarios
afastados pela licenca médica), ERP (lancamento de pagamentos das faturas do
seguro de vida antes de encaminhar para pagamento no financeiro), CAT
(comunicacéo de acidente de trabalho — faz o registro de todos os acidentes que
acontecem em todas as unidades do sistema).

-Quanto tempo vocé usa eles?

R.: O ERP é recente, eu acho que tem 1 ano,2 no maximo porque era
outro sistema, mas desde que entrei eu utilizo, TOTVS também era Datasul e
passou para TOTVs, entdo assim agente tem as atualiza¢des dos sistemas, mas
uso desde que entrei.

- Qual deles a empresa aderiu antes de vocé entrar e qual deles a
empresa aderiu depois da sua contratacao?

R.: ERP foi posterior, o sistema de lancamentos (financeiro) era outros, a
TOTVS era como se fosse uma atualizacdo do DataSul, mas a empresa ja
usava, s6 foi atualizacdo, e CAT passou a usar desde quando eu entrei aqui,
pois € um sistema direto de beneficios, do INSS, meu e de uma outra colega de
trabalho da area. E tem relatérios RH também no qual todas as areas tém
acesso aos relatorios da sua area de atuacao referente aos seus langamentos e
controles.

- Quao importante eles sdo para o alcance de seus resultados?

R.: Totalmente, porque tudo agente faz através desses sistemas. Tem a
prestagdo de contas o qual utilizamos o ERP, mas a importancia dos outros,
agente pode enumerar varios itens, cada um com a sua especificidade.

- Se pudesse dar uma nota de 0 a 10 para eles, que nota vocé daria?

R.: 10, porque agente tem que acessa-los quase que diariamente, sem
eles o trabalho néo aconteceria.

- Vocé possui uma boa relagdo com seu gestor direto?

R.: Sim, tenho bastante abertura para falar das minhas necessidades,
dificuldades, ela da bastante abertura nesse sentido.

- E no caso de sistema implantado depois do seu ingresso, o ERP, quando
ele foi implantado vocé ja tinha conhecimento do seu uso ou nao? Teve que

aprender na pratica a usar?



72

R.: N&o, agente teve que aprender na pratica e ndo teve nenhum
treinamento, na verdade teve uma pessoa da area que foi fazer um treinamento
sobre 0 ERP e essa pessoa, que ndo esta nem mais na empresa hoje, é que
passou para todos e mostrou como funcionava, mas aprendemos na cara e na
coragem, porém depois que vocé pega o ritmo fica mais facil, ja que houve uma
compreensdo do gestor da area de que o aprendizado iria requerer algum
tempo, isso facilitou a busca e obtencdo de conhecimento, sem precisar um
impacto direto do mesmo.

- Seu gestor teve impacto direto na facilidade dessa adeséao?

R.: Nao, na verdade ela deixou agente muito a vontade, na verdade ela
indicou essa pessoa escolhida para ir porque seria ela que iria mais utilizar esse
sistema financeiro e s6 pediu para essa pessoa depois passar o conhecimento
para agente, mas ela deixou agente muito a vontade, ndo foi nada imposto néo.

- E no caso dos sistemas que a empresa ja usava antes, vocé ja sabia
previamente utiliza-los ou aprendeu ao entrar na empresa?

R.: N&o, esses dai agente ja sabia utilizar, porque 0 que muda as vezes é
a versdo e as atualizagbes. Em outras empresas eu ndo usava 0S mesmos,
aprendi aqui, mas ndo tem tanta diferenca, s6 tem uma ou outra coisa diferente,
mas em geral é igual.

- Vocé se deparou com algum colega que ndo tenha se adequado a essas
atualizagbes?

R.: O que me deparei foi pessoas que tiveram eu se debrucar para poder
aprender, mas nao, as pessoas até colaboram bastante, eu acho, para poder as
coisas dar certo.

- A sua gestora foi fator importante para vocé no conhecimento de algum
sistema novo que vocé nao tinha conhecimento prévio?

R.: Nao, em sistema ndo. O que houve foi uma indicagéo de treinamento
que eu tinha uma dificuldade com Excel, dai eu sinalizei essa dificuldade e ela
me encaminhou para fazer um treinamento interno, mas de sistema néo.

- Tem alguma coisa que vocé ver que ela poderia ter feito a mais ou néo,
da forma que foi, foi adequado?

R.: N&o, acho que foi adequado porque agente lida com aquilo ali no dia a
dia ne, e ela deixa agente bem a vontade para aprender, para poder questionar
quando agente tinha dificuldade com algum processo novo, nunca tive

dificuldade néo.
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- Quéo importante € para vocé ter uma relagdo de confianca e
confiabilidade com sua gestora e seus colegas de trabalho? Que grau de
importancia, de 0 a 10, vocé daria?

R.: Importante, fundamental porque afinal de conta € com quem agente
passa maior parte do tempo e se vocé tem uma boa relagdo com seu gestor eu
acho que facilita e muito, aborda mais suas necessidades, dificuldades, de
propor novas coisas. Daria 10.

o Respostas estudo de caso:

Referente ao caso citado, o que vocé faria de acordo com treinamento,
comunicacdo, relacionamento com gestor e formas de motivagao.

- Acredito que, quanto a treinamento, todos devem fazer um treinamento,
independentemente de ter dificuldade ou nédo, para aprender a usar 0 novo
sistema. O gestor, de acordo com a disponibilidade da sua equipe, sugeriria a
montagem das turmas.

- No que tange a comunicacdo, incentivaria através do uso de todos os
meios de comunicacdo existentes na empresa, divulgando e mostrando a
importéncia do novo sistema, além da troca de informacgdes via boca a boca.

- Quanto ao relacionamento com o gestor € importante ter abertura para
sinalizar ao gestor todas as dificuldades encontradas na utilizagdo do novo
sistema, relacionando-as ao processo de trabalho, tendo a seguranca de que
mostrar uma dificuldade n&o vai acarretar em inferiorizacdo da pessoa mediante
aos demais e sim na busca de obtencgdo rapida de algo que possa ajudar na
dificuldade.

- Quanto a motivagdo, acho importante que se pense em formas de
estimular a motivagdo dos funcionarios, mas n&do consigo pensar em nenhuma
técnica motivacional.

Dentre os fatores citados, o mais importante seria 0 treinamento, pois
guando conhecemos qualquer ferramenta temos a seguranca e facilidade de

sinalizar seus prés e contras.

Tempo de empresa: 23 anos

Sexo: feminino

Idade: 53 anos

(Fiz uma prévia dos sistemas que a empresa (RH) mais utiliza)

- Quais sdo os sistemas integrados de gestdo que vocé utiliza na sua

area?
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R.: ERP, o da central de servigcos compartilhados WTS, voltado solicitacédo
de transporte e 0 nosso orgcamento € feito pela SAIS — a¢des institucionais que
sdo especificos para algumas areas, inclusive para a minha, entdo quando as
areas recebem 0s seus orcamentos para 0 ano que vem agente ja recebe cerca
de 2 a 3 meses antes pela SAIS.

- Quanto tempo vocé usa esse sistema? Vocé sempre utilizou esses?

R.: Sempre, se a empresa mudar agente muda também ne (risos). Por
exemplo, esse do WTS ele era feito com uma empresa que atendia agente, mas
agora ja mudou a empresa, ja é outra, mas o sistema de pedido é o mesmo.

- Dentre esses, quais a empresa usava antes de vocé entrar ou ela aderiu
depois?

R.: lhih, ndo sei, entrei aqui h4 muitos anos, nao tinha nem sistema. Todos
foram implantados depois.

- Vocé conhecia todos esses sistemas antes de entrar na empresa?

R.: Nao, eu j& estou aqui a muito tempo (risos), eu acho que nado existia
nem sistema, brincadeira (risos), mas nao tinha n&o. Antigamente as coisas
eram feitas mais de uma maneira assim, como posso te dizer, hoje, o sistema de
ERP, quando vocé vai solicitar a compra/contratacdo de algo, antes quem fazia
iSso era agente, entdo vocé pesquisava precos, fornecedores, existe hoje uma
facilidade do ERP porque ele te respalda quanto as documentacfes e aos
fornecedores, mas em contrapartida quando a negociacao é direta da gente com
o fornecedores, o que acontece, quando vocé faz a cotacdo vocé pede de um,
dois, trés, de sete, de quantos passassem propostas para agente, normalmente
vocé enchia mais o saco deles quanto a reducéo de precos, a cotagcdo, agente
nunca teve problema com nenhum fornecedor até entdo, e hoje com essa coisa
do ERP ele hoje te respalda em termos de controle dessa documentagdo, mas
em contrapartida vocé contrata um fornecedor sem saber quem ele é. A empresa
hoje estad contratando por causa do preco e da documentagdo, € no escuro.
(Abordou um exemplo de problema que teve por ndo conhecer o fornecedor por
escolher por cotacdo e documentacdo e um exemplo positivo). Assim como a
empresa pode fazer um trabalho maravilhoso, ela pode deixar de te atender.
(Conversou sobre detalhes da solicitagdo das informacdes pelo sistema, que
escolhe o melhor preco).

- Quando vocé passou a usar esses sistemas na sua area, teve algum

processo de treinamento?
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R.: Teve, que a empresa deu, eles sempre dao, mas os treinamentos sdo
mais para conhecimento geral, s6 na prética que vocé consegue realmente
entender o funcionamento dele, o conhecimento especifico.

- Teve alguém com vocé no inicio nesse processo de aprendizado?

R.: Ndo, uma equipe que normalmente faz esses treinamentos.

- Quao importante eles sdo para o alcance dos resultados da sua area?
Que grau de importancia, de 0 a 10, vocé daria?

R.: Eu daria 8, eles ajudam sim, claro, hoje ndo preciso ficar catando
umonte de fornecedor, porque imagina (contou casos), entdo facilitou muito, a
Unica coisa que eu lamento realmente € isso que as vezes vocé ndo conhece a
empresa que vocé estd recebendo, as vezes vocé é o primeiro a conhecer a
empresa, mas também existe a liberdade de vocé fazer recomendagdes, alertas
e relatérios sobre a empresa quando vocé ndo gosta do servigco delas.

- Vocé possui uma boa relagdo com seus subordinados que usam o0s
sistemas da area?

R.: Sim, excelente.

- Se sim, qual impacto vocé percebe de positivo ou negativo na utilizacédo
desses sistemas com base na relacdo que vocé tem com eles?

R.: N&o, facilita. Vocé me conhece ne Isabelle, deu para perceber meu
estilo de gestdo, como eu dou liberdade com responsabilidade. Eles mesmos
propdem sugestdes, descobrem quando mudou algo no sistema quando deu
alguma alteragdo e ninguém avisou, eles mesmos correm atras com informacéo,
se teve algum furo, me monitoram, me avisam e agente tenta resolver quando
vocé dar mais liberdade a pessoa ela se sente mais responsavel e se sente
coparticipante daquilo. Ndo tem essa coisa de errei e ndo vou falar, s6 trabalha
quem realmente estad fim. Eu acredito muito nisso e ninguém esta ali para
brincar.

- Nao sei se ja ocorreu, mas O que vocé faz quando um funcionario ndo se
adequa a um funcionario que nao aderiu a um novo sistema?

R.: Nunca ocorreu, mas se acontecesse pediria um segundo treinamento
para ele e, se fosse o caso, ele sentar com as pessoas do sistema para orientar
de perto como ele deve proceder, no local mesmo.

- Quando vocé escolhe os profissionais par trabalhar de vocé, o que é mais
importante: habilidades ou competéncias?

R.: E perfil, ndo é nem habilidades nem competéncias, porque vocé tem
gue esta disposto a trabalhar. Tem que entender um pouco de tudo, tem que ter

bom senso o tempo todo e tem que gostar do que faz, porque as vezes ndo tem
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horario por conta dos eventos, vocé tem que entender um pouco de corrida, de
jogo, de logistica, vocé ndo vai conseguir no mercado uma pessoa com tudo
isso, mas o ideal é uma pessoa que se expresse adequadamente, que esteja
aberto a aprender e goste dessas coisas de evento, pois se uma pessoa esta
para ajudar no coral e ela ndo gosta de musica ela ndo vai fazer aquilo direito.
Nossa habilidade no setor entra no ato de que vocé lida com tudo o tempo todo.
E muito assim Isabelle, gostar de trabalhar, gostar de eventos, porque o principal
a pessoa vai aprender na pratica porque quanto mais vocé planeja sempre tem
alguma coisa que sai do planejado. Mas claro, tem que saber de word, excel,
mas o perfil é o principal. (Abordou casos e exemplos)

- Quao importante é para vocé se relacionar bem com seus funcionarios?
Se pudesse dar uma nota de 0 a 10, quanto vocé daria?

R.: 10.

- Qual seria para vocé um fator fundamental para melhor adesdo dos
funcionarios a um novo sistema implantado?

R.: Para todo e qualquer sistema, o treinamento € fundamental, mas néo
um treinamento superficial e sim um treinamento mais pratico, tendo um tutor
para que no inicio vocé consiga ter alguém do lado orientando e instruindo o seu

melhor uso. (Abordou casos)

¢ Respostas estudo de caso:

Referente ao caso citado, o que vocé faria de acordo com treinamento,
comunicagéo, relacionamento com gestor e formas de motivacao.

- Quanto ao Treinamento eu aplicaria 2 formas de treinamento, sendo uma
comportamental e outra técnica e especifica. A comportamental seria de forma a
conscientiza-los do quanto a mudanga de atitude, sendo mais receptivos,
contribuiria para o alcance dos resultados e o treinamento técnico e especifico
utilizaria para explicar os médulos e campos do sistema a ser utilizado.

- Quanto a comunicacao, para sensibilizar, elaboraria uma campanha para
divulgar o novo sistema e os beneficios que serdo trazidos para a empresa e
para os profissionais e 0 quanto o tempo deles pode ser otimizado.

- Quanto ao relacionamento com gestor é fundamental estabelecer uma
comunicacao direta e aberta, de forma que os gestores saibam quais as reais
davidas, receios e resisténcias as mudancas.

- Técnicas de motivacao aplicaveis seria consultar o pessoal de RH, a fim

de procurar ver a divulgacdo de casos de sucesso e boas praticas,
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transformando em e-mail e comunicados corporativos, divulgando assim o que
vem dando certo de forma a incentivar aqueles que séo mais resistentes.
Dentre os fatores citados, 0 mais importante € o treinamento, pois sem ele

a mudanca sistémica nas empresas se torna algo inviavel.

Tempo de empresa: 24 anos
Sexo: Feminino

Idade: 50 anos

-Quais sdo os sistemas integrados de gestdo que vocé utiliza no seu
trabalho?

R.: HCM e TOTVS.

- quanto tempo, mais ou menos, vocé usa esses sistemas?

R.: Na verdade 20 anos, ndo necessariamente esses sistemas porque teve
atualiza¢cbes, antes usavamos 0 acdo, mas sistemas com focos similares e com
mesmo porte a 12 anos.

- Qual deles a empresa usava antes de vocé usar e qual deles a empresa
passou a usar depois?

R.: Ndo usava nenhum antes. Pois veja bem. Todos foram inseridos na
medida em que a empresa foi percebendo a necessidade, Todos aderiram
depois, pois na verdade a empresa foi aderindo aos sistemas na medida que o
mercado foi aderindo para se adaptar ao mercado e se atualizar.

- Quéao importante eles sdo para o alcance dos seus resultados? Se
pudesse dar uma nota de 0 a 10 a eles quanto vocé daria?

R.: Bom, hoje em dia ninguém trabalha sem sistemas ne, entdo dava 8.

- Somente por uma questdo de parametro, vocé possui uma boa relacéo
com seu gestor direto?

R.: Sim, meu gestor € novo ne, na verdade, mas tenho uma boa relacdo
sim.

- Quando o sistema por vocé usado foi implantado na empresa vocé ja
tinha conhecimento do seu uso previamente, ou ndo, com o foi o processo de
aprendizado?

R.: Nao, ndo tinha desse sistema ndo, usava um outro, mas sempre tem
uma similaridade, mas o conhecimento obtive através do treinamento que foi
dado a 0 RH como um todo na implantacdo do sistema, tendo um treinamento

por moédulos para cada area, era uma implantacao geral.
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- 0 seu gestor teve um impacto direto na facilidade de aderir a esses
sistemas?

R.: Ndo, era uma implantacdo geral para todo mundo entdo assim, a coisa
aconteceu naturalmente.

- O seu gestor foi fator importante para vocé no aprendizado a algum
sistema?

R.: N&o, até porque 0 meu gestor nunca usou o sistema que eu utilizava.

- Ajudado né&o no sentido de ensinar, mas no sentido de subsidiar formas
de aprendizado?

R.: Ndo que eu me lembre.

- Quéo importante € para vocé ter uma relagdo de confianca com seus
colegas de trabalho e com seu gestor?

R.: Eu acho que n&o da para trabalhar sem uma relagdo de confianca na
verdade ne, ndo digo nem s6 com minha equipe de trabalho, mas também com
todo o RH porque quando um problema de RH surge € um problema como um
todo e ndo importa a area que ocasionou, assim como um gol de RH é aplicado
a todos, por isso é importante.

- E a importancia dessa relagdo em uma nota de 0 a 10?

R.: Mesma importancia dos sistemas, daria 8.

- E se vocé recebesse uma nova tarefa na empresa, voltada a um novo
sistema, o qual vocé ndo tem conhecimento prévio, ndo sabe como é o
funcionamento, vocé considera o seu gestor fator importante na facilidade em
aderir a esse novo sistema ou nao?

R.: Na medida que eu ndo tenho nenhum conhecimento e que eu vou
precisar buscar isso ele seria um facilitador meu com a area de Tl para ver quem
pode me ajudar a desenvolver o conhecimento entdo a importancia dele esta
mais nessa relagdo com as outras areas para ver o que pode me ajudar.

- Como seria um gestor ideal para vocé nos tempos modernos?

R.: Que saiba gerir pessoas, que tivesse bem desenvolvido, que
conhecesse tecnicamente da &rea, isso ajuda, ndo € essencial, mas ajuda, é

importante.

- O que é para vocé um fator fundamental para os funcionérios aderirem a
um novo sistema implantado?
R.: Clareza, clareza nos critérios, na implantacdo, a forma como se chega

para o funcionario que vai ter que utilizar a ferramenta, se € ele o usuario que
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usa que ele esteja envolvido na implantagéo, pois € ele que sabe dos problemas
e o0 sistema tem que atender aos seus objetivos.

e Respostas estudo de caso:

Referente ao caso citado, o que vocé faria de acordo com treinamento,
comunicagdo, relacionamento com gestor e formas de motivagao.

- Quanto ao treinamento, deve-se buscar treinamento especifico para os
coordenadores da area com dificuldade, apds analise de cada caso.

- Quanto a comunicacdo levantaria as duvidas dos colaboradores e
retornaria com a resposta, a fim de ampliar o esclarecimento.

- No que tange o relacionamento com gestor, o mesmo poderia buscar
parcerias para realizar o treinamento necessario, sendo um facilitador no
processo de aprendizado.

-Quanto a formas de motivagdo realizaria encontros e palestras entre
pessoas que usam tal sistema, de forma que haja troca de informacdes e de
experiéncias para que as pessoas que tiveram dificuldade se deparem com
pessoas que também possam ter tido dificuldades e veja como a outra pessoa
se deu com o desconhecido, 0 que fez para superar o receio e aderir a0 novo
sistema, promoveria esse networking para mostrar a importancia na adeséo e
utilizagdo ao novo sistema.

Dentre os fatores citados, 0 mais importante seria o treinamento, pois € o
treinamento que vai te fornecer os conhecimentos necessérios para utilizagédo no

dia-a-dia.



