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RESUMO

O processo de mudanga e transformagao é comum as organizagdes e, em virtude disso, estas mudangas
organizacionais podem gerar resisténcia por parte de seus colaboradores, o que pode representar uma
ameaga ao sucesso de uma nova estratégia. Neste contexto, este estudo tem por objetivo analisar a
existéncia de resisténcia por parte dos empregados no processo de implantagao de sistema de gestao
integrada (ERP) em uma empresa do setor elétrico do Brasil, tendo por base os trabalhos de Motta (1997),
Robbins (2002) e Oreg (2006). A resisténcia abarca fatores que fogem do dominio da organizacdo quanto a
minimizagao de seus impactos e, por isso, é preciso que seja analisada a melhor maneira para a condugao do
processo de mudanga. A coleta de dados foi realizada a partir da aplicagao de questionario semiestruturado.
Para a interpretacdo foram utilizadas técnicas de andlise de contelido, One-Way ANOVA e Regressdo Linear
Mdiltipla, além da estatistica descritiva. Os resultados apontam que a¢des como o aumento de treinamento,
adequagao do tempo para o processo de implanta¢ao do sistema e melhora do processo de comunicagao
sdo algumas das a¢bes que podem ser tomadas pela organizacdo a fim de minimizar a resisténcia diante deste
processo de mudanca organizacional.
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ABSTRACT

The change and transformation process is common to all organizations, and because of that, such
organizational changes may generate resistance from employees, which may pose a threat to the success of
a new strategy. Thus, the objective of the following paper is to verify if the employees of an electrical
company in Brazil resisted to the implementation of an integrated management system called Enterprise
Resources Planning (ERP), based on the work of Motta (1997), Robbins (2002), and Oreg (2006). The
resistance includes factors, which do not belong to the organization scope, when it comes to minimize
resistance impacts and, therefore, there must be considered the best way to drive the change process. Data
collection was performed through the application of a semi-structured questionnaire. For the interpretation
One-Way ANOVA, Multiple Linear Regression, and descriptive statistics content analysis techniques were
used. The results indicate that actions such as increased training, adequacy of time for the process of
implementation of the system and the improvement the communication process are some of the actions that
can be taken by the organization in order to minimize resistance regarding such process of organizational
change.

Keywords: Organizational Change, Resistance, ERP.
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INTRODUCAO

A competitividade permeia o ambiente em que as empresas estao inseridas, onde é
preciso se adaptar ao contexto para garantir a continuidade de suas atividades. A
economia mundial tem proporcionado riscos e oportunidades, onde a mudanga se
consolida como uma das principais premissas. A busca pela melhoria continua deve ser
intrinseca aos objetivos da organizacdo a fim de se manter competitiva e sobreviver em
meio ao mercado (CHU, 2003). As empresas se veem obrigadas a se reinventar a cada dia,
quebrando seus paradigmas e incorrendo em mudancas nos seus fluxos e procedimentos.

O processo de mudanca desencadeia diversas reacdes nos atores envolvidos, mas
sdo primordiais para a sobrevivéncia e prosperidade das empresas (DUCLOS; SANTANA,
2009). A quebra de paradigmas e a mudanca de comportamento ou de atitudes enseja em
uma nova realidade, o que faz com que o desconhecido seja temido. Conner (1995) afirma
que a existéncia, ou ndo, de resisténcia depende da percepcao que uma pessoa tem em
relacao a uma situa¢ao de mudanga. Complementa ainda, ao afirmar que aresisténcia pode
ser vista como uma reac¢do natural contra qualquer situagao que quebre ou faca com que
o individuo perca o equilibrio. A resisténcia acompanha toda e qualquer mudanca e ocorre
independentemente do modo como o evento tenha sido originado, seja ela positiva ou
negativa.

As organizacbes tém procurado por novas tecnologias que permitam utilizar as
informacgOes para o apoio ao processo de tomada de decisdo. Os primeiros sistemas
informatizados de gestdo integrada surgiram no inicio da década de 1990 sob a
denominacdo de Enterprise Resources Planning (ERP) ou Planejamento dos Recursos da
Empresa. A implantacao do ERP permite a empresa a ampliacao dos beneficios para além
de seus limites fisicos, por meio da integracdo de solucbes denominadas CRM (Customer
Relationship Management - Gerenciamento do Relacionamento com Clientes) e SCM
(Supply Chain Management - Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos). O ponto
estratégico destas implantacbes esta na agilidade e reducdo de custos nas operac¢des de
compra e venda com seus parceiros comerciais (LIMA et al., 2007).

Esta pesquisa se concentra em analisar a resisténcia por parte dos empregados
acerca da implantacdo do sistema de gestdo integrada (ERP) em uma empresa do setor de

energia elétrica do sul do Brasil e pretende responder ao seguinte questionamento: De que
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maneira a resisténcia no processo de implantacdo de um sistema ERP pode ser
minimizada? A proposta desse artigo esta centrada em analisar os aspectos de resisténcia
inerentes a implantacao do ERP em uma organizacao do setor elétrico, verificando por
meio de pontos positivos e negativos as tratativas mais adequadas para esse processo de
mudanga.

Este estudo foi conduzido sob a dtica da teoria da hospitalidade que pressupde que
a tecnologia, em seu processo de implantacdo, pode apresentar um cardter dubio.
Somente apds o entusiasmo e/ou rejeicdo inicial de seus usudrios habituais, é que as
limitacdes e dificuldades impostas pelo processo de mudanca poderao ser verificadas, o
que implica dizer que existirao variados niveis de hospitalidade acerca da aceitacao e

receptividade da nova tecnologia.

MUDANCA ORGANIZACIONAL

A evolucao mundial explica-se pelas diversas transformac¢bes que afetaram a
sociedade, as quais tiveram importante e indiscutivel papel neste processo. Senge (1990)
afirma que apds este processo evolutivo a humanidade adquiriu a capacidade de produzir
mais informagdao do que absorver, de gerar mais interdependéncia do que se pode
administrar e, também, de acelerar o processo de mudang¢a com maior rapidez do que
aquela que se pode, efetivamente, acompanhar.

As organizagdes enfrentam o intenso desafio de mudar em razdo da globalizagao,
competitividade, desenvolvimento sustentadvel, fortalecimento de novas poténcias
mundiais e tantos outros motivos para se adequarem ao novo contexto e aos novos
padrées impostos, evitando o risco de serem acometidas pela obsolescéncia
organizacional (SALES; SILVA, 2007). A diferenca entre a velocidade das mudancas
ocorridas no ambiente em que a empresa esta inserida (ambiente externo) e a velocidade
das mudancas do ambiente interno é que implicam na necessidade de mudar (FISCHER,
2001).

Considerada como um processo complexo, Motta (1997) define que mudanca
organizacional é a alteracao de determinado estado de coisas internas da organizacao,
diante de um novo comportamento coletivo em razao de fator interno ou externo, o que

envolve diretamente o individuo e o meio em que estd inserido. O desafio estd, portanto,
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no controle do processo de mudanca. A mudanca organizacional estd relacionada a
qualquer transformacao independente de sua natureza, seja ela estrutural, institucional,
estratégica, cultural, tecnoldgica, humana etc., capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizagdo. O processo de mudang¢a pode levar, dependendo do caso, a
consequéncias como o aumento do nivel de ansiedade e até mesmo a perda da
autoconfianca, pois a mudanca sé ocorre quando os pressupostos das pessoas envolvidas
ndo sdo mais validados pela realidade (WOOD JR, 1995).

A melhoria nem sempre advém de alguma oportunidade que a empresa possa ter
identificado. Os riscos obrigam as empresas a se adequarem as mudangas e perseguirem a
melhoria continua em seus processos para se manter competitiva no mercado. As
organiza¢cdes devem ser orientadas para inova¢bes na maneira de gerir seus recursos,
desde que estejam voltados para as necessidades e expectativas dos clientes (MOURA,
2002). A implantacdo de processos desnecessarios ou até mesmo inadequados a

organizacao gera custos adicionais e impactos em sua estrutura.

RESISTENCIA

Robbins (2002) assevera que organizacdes e seus membros resistem a mudanca e
que esta é uma das descobertas mais bem documentadas pelos pesquisadores. Moura
(2002) afirma que forcas de integracdo e desintegracdo afloram durante o processo de
mudanca e que se estes ndo forem neutralizados, podem provocar resisténcias. A mudanga
enseja em alteracdes essenciais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e
nos valores face as modifica¢Ges ou ainda na antecipacao de alteracdes estratégicas, de
recursos ou de tecnologia (ROSSI, 2000).

Oreg (2006) afirma que nas pesquisas relacionadas a mudanca organizacional, o
termo ‘resisténcia a mudanca’ é utilizado para explicar o motivo pelos quais os esforcos
para mudar métodos de producao, praticas gerenciais ou sistemas de compensagao sao
frustradas ou fracassam completamente. A resisténcia a mudanca é considerada por
diversos autores como um importante fator para uma organizacao, pois pode influenciar
no sucesso da organizacdo ou no processo de mudanca organizacional (BORDIA et al.,
2004). Maurer (1996) complementa que os esforcos para a mudanca falham entre metade

e dois tercos das empresas e a resisténcia ndo € tao reconhecida, mas constitui um
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importante fator para o processo de fracasso.

Para Eckes (2001), a maioria das pessoas associa a mudanca a perda e, por isso, fica
claro o motivo de resisténcia as mudancas. Se a mudanca tiver essa associacao, as pessoas
apenas a aceitardo sob duas hipdteses: (1) que exista a real necessidade de mudanca, pois,
caso contrdrio, a organizacao poderd morrer; e (2) que haja um ganho pela pessoa afetada
pela mudanca. Para que um individuo apoie o processo de mudanca, é preciso que ele
identifique ganhos com a nova situagao, caso contrario, a resisténcia estara presente.

A expressao ‘resisténcia a mudanca’ é atribuida a Kurt Lewin, o qual propde que as
organizacbes podem ser consideradas como sistemas em estado de equilibrio quase
estacionario, onde a organizacdo estd sob a influéncia de um conjunto de ‘forcas’ opostas,
mas de mesma intensidade que, por si, mantém o sistema em equilibrio ao longo do tempo.
Este equilibrio ndo seria constante em virtude da oscilacdo destas ‘forcas’, as quais
apresentariam flutuacdes ao redor de um determinado nivel. A ocorréncia da mudanga
seria verificada, entdo, quando a intensidade de uma dessas forcas superasse a da outra,
deslocando o equilibrio para um novo patamar. Assim, a resisténcia a mudanca seria
proveniente do resultado da tendéncia de uma pessoa, favoravel a manutencdo do estado
original da organiza¢ao, de se opor as forcas sociais que focam na conducdo do sistema
para um novo patamar de equilibrio (AGOCS, 1997).

A resisténcia engloba iniumeros fatores e ndo pode ser totalmente evitada. Alguns
desses fatores fogem ao dominio da organiza¢ao no que se refere a minimizacao de seus
impactos devido ao fato de serem intrinsecos aos desejos, objetivos e aspiracdes das
pessoas envolvidas no processo. Portanto, cabe a organiza¢ao analisar a melhor forma e
as medidas mais adequadas, conforme sua estrutura e cultura, para a implantacao do

processo de mudanga.

SISTEMAS ERP

Um sistema de informacdo é definido por O’Brien (2003) como um conjunto
organizado que inclui pessoas, hardware, software, redes de comunicacdes e recursos 0s
quais tém por objetivo coletar, transformar e disseminar informacdes em uma empresa. A
decisdo pelaimplantacdo de um novo sistema requer consciéncia sobre o elevado nimero

de recursos necessarios e sobre o tempo requerido, implicando em analisar fatores criticos
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de sucesso que contribuirdo para o alcance dos objetivos a que o sistema se propde
(BERGAMASCHI, 1999).

Os Sistemas Integrados de Gestdao Empresarial, também conhecidos por Enterprise
Resource Planning (ERP), sdo pacotes de aplicac6es computacionais que visam dar suporte
a organizacao no que se refere as suas necessidades de informacao. Estes sistemas sao
derivados dos sistemas Manufacturing Resource Planning (MRP) e comecaram a ser
utilizados pelas empresas a partir de 1995. Seu diferencial estd no fato deste integrar as
informacdes da organizacao em um unico banco de dados e atender as diferentes areas
funcionais e processos organizacionais (DAVENPORT, 2000).

Cardoso e Souza (2003) mostram que a implantacdo de um sistema ERP em uma
organiza¢ao implica ndo somente na mudanca tecnoldgica, mas também em mudanca nas
dimensbes culturais e organizacionais, uma vez que o sistema objetiva controlar toda a
empresa por meio do registro de cada opera¢ao em qualquer departamento. Ao analisar a
troca de sistema por uma organizacdo, é necessario abordar o cut-over, o qual é definido
por Colangelo Filho (2001) como a interrup¢do (total ou parcial) da producdo dos sistemas
substituidos e o inicio da operacdo do novo sistema ERP. Laudon e Laudon (2001)
estabelecem que nessa fase sdao programados e realizados todos os procedimentos
necessarios para que a substituicao ocorra, incluindo a conversao de dados de um sistema
para outro. Somente apds o carregamento dos dados é que o novo sistema podera entrar
em operagao na organizacao.

Acerca desta tematica em torno do ERP, varias sao as pesquisas realizadas na drea
de gestdo, especialmente a partir de 1999. Caldas e Wood Jr. (1999) analisaram as modas e
modismos em gestao empresarial por meio de uma investigacao exploratdria sobre adocao
e implantacdo de ERP. Park, Suh e Yang (2007) afirmam que as pesquisas nesse assunto
analisam o processo de implantacdo do ERP atribuindo particular importancia aos
beneficios obtidos a partir de sua aplicagao na organizacao. No entanto, a partir desta
constatacdo, Corso (2009) se propds a analisar o desempenho do usuario individualmente
e, por isso, estudou o efeito da capacidade absortiva dos usuarios no seu desempenho
quando utilizam sistemas ERP. Outros autores como Souza e Zwicker (2000); Hypolito e
Pamplona (2000); Saccol, Macadar e Soares (2001) e Mendes e Escrivao Filho (2001)
também desenvolveram pesquisas sobre as mais diversas questdes relacionadas aos

sistemas ERP. O assunto é t3o difundido entre os pesquisadores que em 2010, a Revista
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Eletrénica de Sistemas de Informacdo dedicou uma edi¢cao tematica sobre ERP.

TEORIA DA HOSPITALIDADE

Ao longo do tempo, uma série de teorias e estudos acerca da implantacao da
tecnologia da informacdo tém sido conduzidas. Fetzner (2008) explora a perspectiva sécio
técnica, a perspectiva da hospitalidade e a perspectiva estruturacional e apresenta o
entendimento contemporaneo sobre o tema, refletindo sobre suas implicacdes para as
organizagdes. As proposi¢des tedricas abarcam sobre a maneira como se deve conduzir o
processo de mudanca, onde uns defendem que um melhor entendimento do processo e,
consequentemente um melhor planejamento e uma melhor implanta¢ao possibilitam a
organiza¢ao um processo de mudanga mais efetivo enquanto que outros indagam sobre a
possibilidade de predizer, ou ndo, os fatores que exercem impacto neste processo.

Ciborra (2002) apresenta uma leitura sobre as relacGes estabelecidas com a
tecnologia e os processos de design, implantacdo e utilizacao dos sistemas de informacao.
O autor ressalta que os principios antes utilizados, durante a era industrial, ndo podem mais
ser aplicados ao atual contexto em que as organizacdes estao inseridas, o que incorre na
necessidade de considerar novas abordagens para estes estudos. A instabilidade,
dinamismo e complexidade permeiam a sociedade atual e, por isso, ndo é suficiente se
basear em planos pré-estabelecidos para a conducdo do processo de mudanca. O autor
remete entdo ao conceito de drifting, ou seja, a tecnologia em uso pela organizacao,
analisada a partir da pratica e ndo do método, implicando no entendimento da relacao e
dinamica entre organizacao, pessoas, tecnologia e artefatos. Outro conceito apresentado
pelo autor se refere aquilo que o artefato pode fazer e que pode ser percebido pelas
pessoas, denominado de affordances. Desta forma, o drifting é resultado da interacao
entre uma tecnologia com suas affordances e as intervencdes humanas (usuarios).

A Teoria da Hospitalidade propde demonstrar como uma tecnologia se apresenta a
uma organizacdao, com um carater ambiguo intrinseco, pois mesmo quando planejada e
considerando investimentos em treinamento, desperta ansiedade e preocupagao acerca
das novas maneiras de trabalhar, que ndao sdao contempladas pelas metodologias
tradicionais. A Hospitalidade, portanto, descreve a forma com que a organizacdo trata a

inovacao, sob seu aspecto positivo ou negativo, conforme interpretacao da organizagao
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para a fase de mudanca. A interacdo entre elementos técnicos, existenciais, sociais e
humanos dentro de uma organizac¢do inserida no contexto de mudanca e inovagdo faz
surgir condi¢bes imprevisiveis das quais podem resultar em modifica¢des, tanto na
tecnologia quanto nas pessoas. “Da parte da organizacdo refletird sua cultura, e neste
particular é preciso considerar que diferentes culturas tém rituais diferentes para a
hospitalidade, sendo as metodologias de sistemas exemplos de rituais impostos pelas
pessoas as tecnologias” (FETZNER, 2008, p. 6).

A tecnologia, mesmo com sua implantagdo vista de maneira positiva, pode gerar
consequéncias ndo intencionais, o que sinaliza que seu processo de desenvolvimento nao
pode ser totalmente controlado por profissionais ou gestores. A implantacdo de nova
tecnologia enseja na redefinicdo de identidades no que concerne a relacdo que serd
estabelecida entre a tecnologia e seus usuarios. A partir disso, de acordo com Saccol e
Reinhard (2006), a tecnologia pode ser mudada, adaptada e reformulada pelos usudrios de
modo que esta adquira um novo significado, aplicacdo e identidade.

A teoria da hospitalidade pressupde que a tecnologia pode apresentar um carater
dubio quando somente apds o entusiasmo inicial de seus usudrios é que serao verificadas
as limitacOes e dificuldades impostas pelo processo de mudanca, o que implica dizer que
existirdo variados niveis de hospitalidade inerentes a aceitacao e receptividade da nova
tecnologia em implantacdo. Portanto, ndo € possivel prever de modo antecipado de que
maneira a tecnologia serd entendida por uma organizacdo e seus integrantes, pois isto

somente sera evidenciado mediante o convivio (FETZNER, 2008).

METODOLOGIA

Este estudo se caracteriza como quantitativa e qualitativa, pois conforme
estabelece Richardson (1999, p. 80), estudos qualitativos “podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdao de certas varidveis,
compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais”. A estratégia de
pesquisa utilizada é a coleta dos dados por meio de levantamento, incidindo na
interrogacao direta das pessoas cujo comportamento ou percepcao se deseja conhecer.
Quanto ao escopo do estudo utilizou-se um estudo de caso Unico, onde realiza-se uma

analise contextual completa, existindo poucos fatos, condicoes e inter-relacdes e a énfase
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estd nos detalhes e na possibilidade de verificacdo de provas (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Este estudo utilizou de dados primarios, uma vez que, tais dados objetivam atender
as necessidades especificas da pesquisa e nunca haviam sido coletados, dadas as condi¢des
e objetivos definidos. O controle das varidveis pelo pesquisador é do tipo “ex-post facto”,
pois o pesquisador ndo exerce qualquer tipo de controle sobre as varidveis, as quais apenas
relatam o que ocorreu ou esta ocorrendo e a dimensdo do tempo transversal, pois é
analisado em determinado espaco de tempo (COOPER; SCHINDLER, 2003). As técnicas
utilizadas para a coleta de dados e evidéncias para subsidiar o presente estudo estao
baseadas em questionario semiestruturado, com perguntas tanto abertas quanto
fechadas. De acordo com Richardson (1999), o questionario tem por objetivo (1) descrever
as caracteristicas de um individuo ou grupo, e (2) medir determinadas varidveis de um
individuo ou grupo social.

A empresa considerada para esta pesquisa atua no ramo de energia elétrica e esta
presente na regido Sul do Brasil. E considerada a maior empresa do Estado onde estd
localizada e foi criada em 1954, com controle aciondrio do Estado. Teve seu capital aberto
em 1994 pela BM&FBOVESPA e em 1997 foi considerada a primeira do setor elétrico
brasileiro, listada na Bolsa de Valores de Nova lorque. Desde 2002 estd presente na
Comunidade econdmica Europeia por meio de seu ingresso na Latibex e desde 2008 possui
o Nivel 1 de Governanca Corporativa conforme regulamento instituido pela
BM&FBOVESPA. Atende quase 4 milh6es de unidades consumidoras de energia elétrica em
cerca de 400 municipios e mais de 1100 localidades, incluindo distritos, vilas e povoados do
Estado. Seu quadro de pessoal é formado por aproximadamente 10 mil empregados.

A coleta de dados foi realizada em departamento especifico da empresa, que presta
servicos de suporte administrativo e financeiro a uma das diretorias da organiza¢ao. Esta
area é composta por 45 funciondrios aos quais foi entregue o questiondrio para que
respondessem conforme suas percepc¢fes constituindo, portanto, no levantamento de
dados para a pesquisa. O questionario foi distribuido no inicio de Julho/2012 e, dentre o
total de empregados do departamento, 32 responderam o questiondrio. Os demais nao
puderam contribuir com a pesquisa devido ao fato de ou ndo estarem presentes em virtude
de férias ou estarem lotados em outras unidades da empresa, mesmo subordinados ao
mesmo departamento.

A partir da revisdo tedrica acerca da resisténcia, sistemas ERP e teoria da
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hospitalidade, foi definida como questdo de pesquisa: De que maneira a resisténcia no
processo de implantacdo de um sistema ERP pode ser minimizada? A partir disso foi
elaborado o questiondrio que teve seu pré-teste realizado uma semana antes de sua
efetiva aplicacdo. O pré-teste foi realizado durante o més de junho/2012 junto a sete
respondentes selecionados ao acaso, empregados de outras organiza¢des que também
tiveram o sistema ERP implantado recentemente. Por esse processo € possivel melhorar a
confiabilidade da pesquisa a fim de verificar a capacidade das respostas em elucidar o
problema proposto. Como ndo houveram duvidas ou informacdes truncadas acerca das
questdes, a estrutura original do questiondrio foi mantida.

O questiondrio semiestruturado objetivou obter as seguintes informacdes do
respondente: idade, sexo, ano de ingresso na empresa e tempo de trabalho no atual setor.
A seguir era solicitado ao respondente assinalar dentro de uma escala Likert, ou seja, de 1
(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente), sua opinido acerca de algumas

afirmagdes, conforme a Figura 1.

Tabela 1 - Lista de afirmacfes que compdem o questiondrio para coleta de dados

1. O sistema ERP exigiu que novas formas e procedimentos fossem estabelecidos para a realiza¢do das

atividades.

Sinto que meus colegas estao comprometidos com a utilizagdo do ERP.

O ERP atende plenamente as necessidades da minha drea.

Aimplantagdo do ERP possibilitou reducdo no tempo de execugdo das minhas tarefas.

A implantacdo do ERP possibilitou reduc@do no ndmero de tarefas didrias necessdrias para o

desempenho de minha fungao.

Aimplanta¢ao do ERP aumentou minha motiva¢cdao em relac¢do as atividades que exerco.

Aimplantacao do ERP possibilitou adquirir novos conhecimentos sobre a atividade que exerco.

. O ERP atende plenamente as necessidades para a execu¢do de minha atividade (ndo preciso de outros

sistemas).

9. Quando ocorreu a migracdo do sistema anterior (legado) para o ERP, me senti preparado para utilizar
0 novo sistema.

10. Sinto que hoje meu conhecimento sobre o ERP é maior do que do més de sua implantagao.

11. Considero o meu nivel de conhecimento sobre o ERP satisfatdrio.

12. O ERP disponibiliza informag¢des de maneira mais 4gil e eficaz.

13. O ERP garante a confiabilidade e a seguranca das informacdes.

14. A navegaqao pelo ERP € satisfatdria — as informagdes sdo encontradas com facilidade.

15. Recebi informagGes suficientes sobre o processo de migracdo dos sistemas (prazos, métodos,
impactos, alteragGes etc.).

16. Os meios de comunicagdo (e-mails, videos, palestras, cursos, cartazes etc.) facilitaram a assimilagdo e
a colaborac¢ao dos empregados no processo de implantacdo do ERP.

17. A estrutura do treinamento (material, instala¢des, carga horaria etc.) foi suficiente para o aprendizado.

18. O periodo de transi¢do disponibilizado para migracdo do sistema legado para o ERP foi adequado.

ViR

o

o

Na sequéncia foi solicitado que o respondente atribuisse uma nota, entre o e 10,

sobre a contribuicdo do sistema ERP para a melhoria da gestdo (1) da empresa; (2) do setor;
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e, (3) da atividade que exerce. Perguntas abertas também foram inseridas a fim de obter
dos respondentes ao menos um ponto positivo e um negativo, os dois oriundos da
implantag¢do do sistema ERP em seus cotidianos, e a sugestao do que poderia ser alterado
a fim de contribuir para a melhoria do processo de implantacdo do sistema.

ApOds a tabulagdo dos dados, as respostas das quatro primeiras questées foram
analisadas por meio da estatistica descritiva. As perguntas fechadas foram analisadas por
meio da técnica de One-Way ANOVA, tendo sido os respondentes classificados em trés
categorias de idade: grupo 1 (25 até 35 anos), grupo 2 (36 a 46 anos), e grupo 3 (47 até 57
anos). Apds a anadlise individual das questdes fechadas foram analisados os grupos de
questdes previamente definidos para andlise. As faixas de idade foram definidas pela
divisdo da amplitude das idades por trés. Os fatores foram divididos em: Fator 1 (identificar
a percepcao do respondente acerca das mudancas no nivel coletivo); Fator 2 (identificar a
percepcdo do respondente sobre as mudancas no nivel individual, de sua atividade); Fator
3 (identificar a percepcdo sobre as mudancas em nivel de sistema); e, Fator 4 (identificar a
percepcao do respondente quanto ao processo de pré-implantacdo do sistema ERP).

A questao que solicitava ao respondente atribuir nota entre 0 e 10 para sua
percepcao quanto a melhoria da gestao da empresa, do setor e de sua atividade foi
analisada por meio da técnica estatistica Regressao Linear Mdultipla. A quarta e ultima etapa
da pesquisa, constituida por questdes abertas, consistiu no levantamento de pontos
positivos e negativos, bem como, de sugestdes para a melhoria do processo de
implantacdao do sistema. As respostas dissertativas foram submetidas a técnica de analise
de contetido. Bardin (1977) afirma que a andlise de contetdo é composta por um conjunto
de técnicas que visa obter indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢Ges de producdo/recepcao das mensagens. Uma das etapas desta
técnica consiste na codificacdo, ou seja, processo pelo qual os dados brutos sao
transformados sistematicamente e agregados em unidades permitindo uma descricao
exata das caracteristicas pertinentes do contetido (HOLSTI, 1969 apud BARDIN, 1977). Apds
a codificacdo das respostas abertas, os dados foram analisados por meio da estatistica

descritiva.

ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Os 32 questionarios respondidos correspondem a mais de 70% da populacao-alvo
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deste estudo, composta por 45 empregados do departamento analisado. A idade média é
de 39 anos, onde os respondentes variam entre 25 e 56 anos de idade. O género feminino
predominou na pesquisa (60%) e o empregado com maior tempo de empresa,
independentemente do setor que atuou anteriormente, possui 37 anos de prestacao de
servi¢os enquanto o mais jovem a ter sido admitido possui menos de um ano de contrato
assinado.

As perguntas fechadas mensuraram, a partir de escala Likert de 5 pontos, a
percepcao acerca de algumas situagdes especificas. Para a andlise estatistica, os
respondentes foram classificados em trés faixas de idade (25-35 anos; 36-46 anos; e, 47-57
anos) a fim de possibilitar a aplicacdo da técnica estatistica One-Way ANOVA. O grupo entre
25 e 35 anos compreende 41% da amostra, enquanto o grupo de 36 a 46 anos representa
28% e, o terceiro grupo de 47 a 57 anos corresponde a 31%.

Pela aplicacao da ANOVA em cada um dos 18 itens especificos da pergunta, apenas
o primeiro item apresentou diferentes variancias e diferentes médias, o qual questionou a
necessidade do estabelecimento de novas formas e procedimentos para a realizacao das
atividades em virtude da implanta¢ao do sistema ERP. O grupo de maior idade apresentou,
em sua totalidade, seu posicionamento com a afirmacao de ‘concordo totalmente’. J4 os
outros dois grupos apresentaram respostas entre 3 e 5, ou seja, ‘ndao concordo nem
discordo’ e ‘concordo totalmente’. Nenhum respondente discordou totalmente, o que
implica dizer que a concordancia variou apenas em intensidade entre os respondentes.

Outros dois itens que também chamam aten¢do questionam a (1) autoavaliacdo do
nivel de conhecimento sobre o sistema ERP, tendo considerado este como satisfatério, e a
(2) disponibilizacdo de informacdes, pelo ERP, de maneira mais agil e eficaz que os sistemas
utilizados anteriormente. As respostas analisadas apresentam, de acordo com o teste de
Levene, igualdade entre as variancias das trés faixas de idades, mas pela analise do quadro
ANOVA, é possivel verificar diferenca entre as médias dos grupos de idades, tendo o grupo
2 apresentado a menor média, ou seja, € o grupo que menos concorda que seu nivel de
conhecimento acerca do sistema ERP seja satisfatdrio.

Analise similar pode ser feita para o segundo item, que se refere a disponibiliza¢ao
de informacdes, pelo ERP, de maneira mais 4gil e eficaz quando comparado aos sistemas
anteriormente utilizados. O grupo 3, (47 até 57 anos) foi o que apresentou maior desvio-

padrdo, onde as respostas assinaladas variaram entre o ‘discordo totalmente’ e o
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‘concordo totalmente’. Este é um item preocupante, pois indica nao existir concordancia
entre as percepc¢des dos usudrios do sistema. A média apresentada pelos grupos foi de 3,54
para o grupo de 25 a 35 anos, 3 para o grupo de 36 a 46 anos e 2,5 para o grupo de 47 a 57
anos. Portanto, para este item em especifico foi verificada uma igualdade entre as
variancias e uma diferenca entre as médias dos grupos. Outro item que também chama a
atencdo é o que se refere a satisfagdo quanto a navegabilidade pelo sistema ERP, de modo
que as informacdes podem ser encontradas com facilidade. O teste de Levene indica que
ha diferenca entre as variancias, mas ndo ha diferenca significativa entre as médias dos
grupos.

Na segunda etapa foi realizada a analise dos fatores identificados por grupos de
questdes, previamente planejados. O primeiro fator foi composto por questdes que
visavam identificar a percepc¢ao do respondente acerca das mudancas no nivel coletivo; o
segundo fator teve por objetivo evidenciar qual a percepcao do respondente sobre as
mudancas no nivel individual, de sua atividade; o fator 3 foi planejado a fim de possibilitar
a analise da percepcdo sobre as mudancas em nivel de sistema; e, por fim, o fator 4
objetivou captar a percepcdo do respondente quanto ao processo de pré-implantacao do
sistema ERP. Para cada fator, considerando os grupos relativos as faixas de idade dos
respondentes, novamente foi aplicada a técnica estatistica One-Way ANOVA.

Ao analisar cada fator comparando-os as faixas de idade, ndo foram identificadas
diferencas significativas entre as variancias e as médias. A mesma analise foi realizada
comparando os fatores com o sexo dos respondentes. E possivel observar que o Fator 2,
referente a percepcao dos respondentes acerca das mudancas em nivel individual,
apresentou diferentes médias quando comparados com o sexo. Os homens, mesmo em
menor proporcdo, apresentaram média maior (3,29) quando comparada a média das
mulheres (2,61). Isso significa que, na opinido masculina, o impacto da implantacdo do
sistema ERP foi positiva para a execucdo de suas atividades e para seu desenvolvimento.

A terceira etapa da andlise consiste em verificar a contribuicao do sistema ERP para
a melhoria da gestdao da empresa, do setor e da atividade do respondente. A técnica
estatistica Regressao Linear Mdltipla foi utilizada para esta etapa. De acordo com os dados
gerados pelo software SPSS, foi possivel verificar que o fator percep¢ao das mudancas no
nivel do sistema apresenta multicolinearidade, ou seja, existe alta correlacao entre as

varidveis independentes e, por isso, € sugerida sua exclusao do modelo. Tendo em vista
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que o fator de percepc¢ao das mudangas no nivel individual apresentou valor abaixo de 0,3,
também serd excluido do modelo. Desta forma, uma nova andlise sera realizada com os
fatores de percepcao das mudangas no nivel coletivo e percepcdo do processo de pré-
implantacdo. O valor de R? demonstra quanto da variancia da varidvel dependente é
explicada pelo modelo. Neste caso, um valor de 0,230, o que significa que o modelo
formado pelos Fatores 1 e 4 explica 23% da variacao da percepcao de melhoria da gestao da
empresa pelos respondentes.

A quarta e ultima etapa da pesquisa consistiu no levantamento de pontos positivos
e negativos bem como de sugestdes para a melhoria do processo de implanta¢ao do
sistema. Como ponto positivo, a facilidade foi apontada como maior contribuicao dada
pelo sistema (59%), seguida da confiabilidade (25%). Outros itens como controle de
informacOes e desafio também foram citados. Por outro lado, 47% dos respondentes
afirmam que as limitacdes do sistema constituem o maior ponto negativo e que a falta de
treinamento (28%) também contribui para a existéncia de resisténcia ao processo de
implantacdo. Outros pontos como desconhecimento da ferramenta, curto periodo para
implanta¢do, aumento do tempo e do nimero de atividades, perda de informagdes e
dificuldades de entender o sistema foram citados também como pontos negativos. Por fim,
a ultima questdo aberta objetivou levantar sugestdes para melhoria do processo. Dos
respondentes, 34% indicaram o aumento de treinamento seguidos de 19% que sugerem a
adequacao do tempo paraimplantacdo do sistema. Outras sugestdes também foram dadas
no sentido de solicitar acompanhamento de especialista (13%), melhorar a
operacionalidade do sistema (13%), analisar as peculiaridades do sistema de acordo com as
necessidades da organizacdo (6%), adequar o sistema as necessidades da empresa (6%),
melhorar o processo de comunicacado (3%), estabelecer padrbes para as atividades (3%) e

melhorar a capacitacdo para quem desenvolve o sistema (3%).
CONSIDERACOES FINAIS

Apds a andlise dos dados coletados foi possivel verificar que todos os respondentes,
com variados perfis, concordam que o sistema exigiu que novas formas e procedimentos
fossem estabelecidos para o desempenho das atividades, o que representa algo natural do

processo. Caso contrario, ndo faria sentido em substituir sistemas legados pela plataforma
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ERP. No entanto, esse impacto e a grande massa de respostas afirmativas a esta questao
podem ser interpretadas como elevado fator de resisténcia, uma vez que a maior
reclamacado esta na falta de treinamento e tempo habil para o processo de mudanca entre
sistemas.

A andlise acerca de itens sobre a autoavaliacdo do nivel de conhecimento sobre o
sistema ERP, tendo considerado este como satisfatdrio, o grupo de idades medianas, entre
36 e 46 anos foi o que apresentou menor média, indicando que é o grupo que menos
concorda com a afirmacdo de que o nivel de conhecimento pode ser considerado
satisfatério. Andlise correlata pode ser feita para o item que afirmava sobre a
disponibilizagdo de informagées, pelo ERP, de maneira mais agil e eficaz que os sistemas
legados. As respostas dadas pelo grupo de maior idade, 47 a 57 anos, indicam nao existir
concordancia entre as percep¢des dos usuarios do sistema ndo tendo consenso entre os
respondentes de que o sistema ERP agilizou a obten¢ao de informagdes.

Ao verificar a relacdo entre os fatores previamente estabelecidos e a faixa etaria dos
respondentes, ndo foi possivel observar diferencas significativas entre suas variancias e
suas médias. No entanto, ao comparar os fatores com o sexo dos respondentes, foi
identificado que o fator referente a percepcao dos respondentes acerca das mudangas em
nivel individual, apresentou médias bastante distintas. Os homens, mesmo em menor
proporc¢ao, apresentaram média de 3,29 enquanto que as mulheres tiveram 2,61. Isso
significa que, na opiniao masculina, houve impacto positivo daimplantacao do sistema ERP
para a execucao de suas atividades e para seu desenvolvimento.

A questdo que objetivava conhecer a percepcao do respondente quanto a melhoria
da gestao da empresa, do setor e de sua atividade, analisada com a utilizacao da Regressao
Linear Multipla, identificou que o modelo formado pelos Fatores 1 (percepcdo das
mudancas no nivel coletivo) e 4 (percepc¢do do processo de pré-implantacdo) explicam 23%
da variacao da percepcao de melhoria da gestao da empresa pelos respondentes.

A Ultima etapa da pesquisa levantou pontos positivos, negativos e sugestdes de
melhoria para o processo de implantacdo do sistema. A facilidade foi apontada como maior
contribuicdo dada pelo sistema foi a confiabilidade e a facilidade, com 59% e 25%,
respectivamente. Por outro lado, as limitacdes do sistema foram consenso entre 47% dos
respondentes a falta de treinamento, 28%. Como sugestao, os respondentes apontaram o

aumento de treinamento (34%) e a adequacdo do tempo para implantacdo do sistema (19%)
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como algumas acdes que melhorariam o processo de implanta¢do do sistema. Como
principal entrega desse artigo as tratativas para minimizar os impactos da mudanca seriam:
(1) agbes como o aumento de treinamento, (2) a adequacdo do tempo para implantacdo
do sistema, (3) acompanhamento de especialista,(4) melhor operacionalidade do sistema,
(5) andlise das peculiaridades do sistema para operacionalizacdo conforme as necessidades
da organizacdo,(6) adequacdo do sistema as necessidades da empresa, (7) melhora do
processo de comunicacao, (8) estabelecimento de padrées para as atividades sdo algumas
acoes que podem ser tomadas pelas organizacfes a fim de minimizar a resisténcia por

parte dos empregados neste processo de mudanga organizacional.
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