UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE EDUCAGAO CONTINUADA
MBA EM GESTAO EMPRESARIAL

JUCIELI BASCHIROTTO

O COMPORTAMENTO DE RESISTENCIA FRENTE A MUDANGA DAS
FERRAMENTAS DE TRABALHO:

UM ESTUDO NA EQUIPE DE CLOUD PRODUCT SUPPORT BRASIL
NA SAP LABS LATIN AMERICA

SAO LEOPOLDO
2018



Jucieli Baschirotto

O COMPORTAMENTO DE RESISTENCIA FRENTE A MUDANCA DAS
FERRAMENTAS DE TRABALHO:
Um Estudo na Equipe de Cloud Product Support Brasil na SAP Labs Latin America

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado como requisito parcial para
aprovacito no MBA em Gestéo
Empresarial da Universidade do Vale do
Rio dos Sinos — UNISINOS

Orientadora: Prof(a). Me. Luciane Wolff

Sao Leopoldo
2018



AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer aqueles que estiveram presentes de alguma forma
durante o processo de desenvolvimento deste Trabalho de Conclusdo de Curso
(TCC) e que, eventualmente, contribuiram para o seu resultado.

Agradeco a minha empresa SAP que, além de ter me possibilitado crescer
profissionalmente através de varias experiéncias locais, regionais e globais, ainda
me proporcionou a oportunidade de cursar o MBA em Gestdo Empresarial através
do patrocinio oferecido pelo programa RISE.

Agradeco ao Vice-Presidente da area de Cloud Product Support global, Uwe
Wieditz, que depositou em mim a confianga de liderar processos de mudanca na
equipe global, incentivando que eu aprendesse mais sobre o tema de gestdo da
mudanca tanto na teoria quanto na pratica.

Agrade¢o ao meu marido Edson Tomaszewski pela parceria e compreensao,
principalmente nos finais de semana e feriados. Foi necessario que eu abdicasse de
alguns deles para me dedicar a este estudo. O seu companheirismo, atencéo e
interesse em discutir os temas pertinentes deste trabalho foram fundamentais para
que eu esclarecesse ideias e pudesse avancar.

Agradeco a minha irma Viviane Baschirotto, que esta na etapa final da sua
tese de doutorado, por me incentivar, ouvir as minhas lamurias, compartilhar suas
ideias e também por compartilhar suas dificuldades com sua tese. Saber que alguém
estd em uma situagdo mais desafiadora dentro do mesmo contexto faz com que
trabalhemos nossa resiliéncia para seguirmos em frente.

Agradeco aos meus pais pelo exemplo de persisténcia e por sempre terem
me incentivado nos estudos, ndo tendo medido esforcos para que eu pudesse
avangar. Agradeco especialmente a minha mae que me ensinou que O
conhecimento sempre ficara comigo e a partir dele eu poderia me tornar uma mulher
independente.

Agradeco a minha familia e a familia do meu esposo pela compreensao em
nao estar presente em almocos de familia e feriados, cujo tempo precisei para poder
me concentrar no desenvolvimento deste TCC.

Agradeco a minha orientadora, professora Mestre Luciane Wolff, pelas
orientagdes compartilhadas por e-mail e em varios encontros pessoais ou via Skype.

Sem o seu auxilio, sugestdes e ideias o caminho teria sido muito mais tortuoso.



Agradeco a professora Doutora Silvana Ligia Vincenzi Bortolotti, que
compartilhou prontamente a sua tese de doutorado “Resisténcia a Mudanga
Organizacional: medida de avaliagdo por meio da resposta ao item” e ficou a
disposigdo para esclarecer duvidas que surgiram ao longo deste estudo,
especialmente quanto a avaliagdo dos resultados do questionario RAM.

Agradeco a minha colega de trabalho, Daniela Santos, por ter compartilhado
as dificuldades com o seu TCC, que me incentivaram a retomar o processo de
desenvolvimento deste TCC com mais for¢a de vontade.

Agradeco ao meu gestor, Sascha Zankel, diretor da area de Cloud Product
Support Brasil, por autorizar que este estudo fosse realizado na nossa area.

Agradeco aos meus colegas de equipe, Gabriel Barth e Melina Lessa, Expert
Chat Champions na area de Cloud Product Support Brasil, que contribuiram com o
compartilhamento de informacgdes e feedbacks recebidos durante o processo de
implementagdo da ferramenta Expert Chat e que estdo curiosos com o resultado
deste TCC.

Agradego ao restante dos meus colegas de equipe, que participaram
ativamente da pesquisa, respondendo o questionario online e oferecendo sugestdes
de melhorias para a implementacéo de novos processos e ferramentas de trabalho.

Finalmente agradego aos meus gatos, Sagu e Polenta, pela companhia e
distracdo nos momentos certos, fazendo com que o processo de desenvolvimento

deste trabalho fosse mais prazeroso.
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RESUMO

A (globalizacdo e concorréncia no setor de tecnologia da informagdo tém
impulsionado os processos de transformagdo nas empresas. A experiéncia do
cliente, tem sido fator fundamental para a fidelizagdo de cliente em cenarios B2B e
B2C. No setor de tecnologia da informagcao essa experiéncia significa oferecer mais
canais de atendimento de suporte que proporcionem a interagdo direta com
especialistas, bem como a resolugdo mais rapida de problemas. Com as mudancgas
constantes no cenario atual, cada individuo reage diferentemente frente aos
processos de transformacdo e torna-se imprescindivel conhecer tais
comportamentos para que se possa tracar estratégias de implementagdo de
mudancgas de processos ou ferramentas de trabalho. A resisténcia a mudancga é
inerente ao ser humano e € um dos comportamentos mais importantes a ser
identificado numa equipe ou organizacdo. Neste estudo buscou-se entender os
principais comportamentos de resisténcia dos colaboradores da area de Cloud
Product Support Brasil frente a implementagdo da nova ferramenta Expert Chat. Foi
desenvolvido um estudo de caso com aplicagdo de um questionario online, bem
como pesquisa documental e participacdo observante. Como resultado, foi
identificado que os colaboradores da area apresentam baixa resisténcia a mudancga,
mostrando comportamentos de resiliéncia psicoldgica, participagdo, abertura a
experiéncia e informacao. Entretanto, alguns comportamentos de resisténcia se
sobressairam, como os de resiliéncia psicoldgica, medo e abertura a experiéncia. Os
primeiros comportamentos podem ser associados com o mindset de crescimento,
quando os individuos acreditam que podem se desenvolver e ndo temem desafios,
enxergando-os como oportunidades de aprendizado; e os segundos com o mindset
fixo, quando as pessoas nédo reconhecem o esforgo como algo positivo e evitam
novas situagcdes que as desvalorizem. Conhecer os comportamentos de resisténcia
mais frequentes em uma equipe ou organizagao pode ajudar no desenho de futuras
estratégias de mudancgas organizacionais, mitigando a resisténcia e garantindo o

sucesso do processo de transformacéo.

Palavras-chave: Mudanca. Resisténcia. Comportamentos. Mindset. Experiéncia do

cliente.
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1 INTRODUGAO

Mudancgas fazem parte do cotidiano pessoal e organizacional. Mas toda
mudanca acaba nos tirando de nossa zona de conforto. E notavel que o ser humano
apresenta certa resisténcia a mudancgas, sejam elas em menor ou maior escala,
especialmente quando ndo se trata de uma escolha pessoal. No ambiente
organizacional isso se intensifica ainda mais, mesmo quando mudangas sao
necessarias e esperadas, parte da rotina, como no caso do setor de tecnologia da
informacdo. Nesse sentido, o mindset fixo ou de crescimento das pessoas
envolvidas exerce papel importante para determinar o nivel de aceitacdo ou
resisténcia dos colaboradores a mudanca.

A implementacéo da ferramenta Expert Chat, que oferece um canal adicional
de suporte técnico via chat para os clientes, na area de Cloud Product Support da
SAP Labs Latin America ja era esperada ha algum tempo e foi planejada em etapas.
Ela contou com a participacdo dois representantes locais dos colaboradores em
cada equipe, que receberam e multiplicaram treinamentos especificos. Esses
representantes, nomeados Expert Chat Champions, séao identificados como lideres
responsaveis por acompanhar a evolugao da implementacéo, receber atualizacdes
para compartilhamento local, esclarecer duvidas e dar suporte aos colegas quando
necessario.

Com tal planejamento e recursos houve tanto aceitacdo quanto resisténcia
dentro da equipe. Conforme relatos coletados na fase inicial de implementacao do
chat, a aceitagcao se deu principalmente por ser um canal direto com os clientes. A
possibilidade de solucionar problemas mais rapidamente do que através do canal
tradicional, passou a resultar na diminuigdo da demanda de chamados (incidentes)
recebidos pela equipe. Por outro lado, os principais motivos de resisténcia a nova
ferramenta estavam relacionados ao uso inadequado do chat por parte dos clientes:
longa duragao das sessdes, que em alguns casos, passavam de 1 hora; perguntas
de consultoria, que estdo fora do escopo de suporte técnico da area; diversas
perguntas aleatdrias, ndo relacionadas ao mesmo problema relatado inicialmente;
abertura de sessdo de chat sobre um problema ja relatado em incidente e que ja
estava sendo investigado ou para solicitar prioridade na sua analise.

Com base nesses relatos é importante conhecer os comportamentos de

resisténcia dos profissionais que atuam no setor de tecnologia da informagao que
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frequentemente passam por modificagbes em seus processos ou suas ferramentas
de trabalho. Portanto a analise sera sobre os comportamentos de resisténcia frente
a mudanca das ferramentas de trabalho, a ser realizada na area de Cloud Product
Support Brasil na SAP Labs Latin America sobre o periodo de implementacao da
ferramenta Expert Chat entre outubro de 2016 e margo de 2018.

Desde modo a questao problema que se propde a responder neste trabalho é:
quais comportamentos de resisténcia os consultores de suporte da area de Cloud
Product Support Brasil na SAP Labs Latin America apresentam em relagdo a
ferramenta Expert Chat?

Como objetivo geral, busca-se identificar os comportamentos de resisténcia
dos consultores de suporte da area de Cloud Product Support Brasil da SAP Labs
Latin America em relagao a ferramenta Expert Chat.

Os objetivos especificos deste estudo sao:

e apresentar a ferramenta Expert Chat;

e descrever os objetivos de Cloud Product Support Brasil com a
implementagao da nova ferramenta;

e analisar o método de implementacdo da nova ferramenta, sob a
perspectiva da gestdo da mudanga;

¢ identificar os principais comportamentos de resisténcia dos consultores
de suporte em relacédo ao Expert Chat;

e sugerir agdes para melhor aceitagao de novos processos na area de
Cloud Product Support Brasil.

O trabalho apresenta fundamentacéo tedrica, contextualizando a gestdo da
mudanca e resisténcia com a experiéncia do cliente e a necessidade de
modernizacdo e oferta de diferentes canais de suporte, metodologia utilizada no
estudo, resultados da pesquisa aplicada e analise desses resultados.

A partir da compreensao de tais comportamentos, pode-se qualificar futuras
mudangas nos processos da area e pensar em melhores praticas que ajudem a
mitigar qualquer resisténcia que possa surgir.

Como grande parte do referencial tedrico deste trabalho esta em lingua
estrangeira, inglés e espanhol, as tradug¢des elaboradas pela autora n&do estarao

acompanhadas pela expressao “tradugao nossa’.
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2 EXPERIENCIA DO CLIENTE

A evolugao das tecnologias e competitividade tém sido um desafio constante
para as empresas que querem se manter no topo. O relacionamento com o cliente
tem evoluido de tal forma que a “experiéncia do cliente” tem sido tema e pesquisas e
estudos e um assunto discutido frequentemente em organizagdes de todos os
tamanhos. Considerando a enorme oferta de produtos e servigos a disposi¢ao, a
quantidade de informagdes que recebemos atualmente e as iniciativas de marketing
cada vez mais criativas, ja ndo se percebe a fidelizagdo do cliente como anos atras.
“Mais de 84% das empresas comprovaram um aumento na receita como resultado
de uma melhor experiéncia do cliente, enquanto 79% reportam a economia de
custos como resultado”. (EMPRESAS..., 2017). Portanto, o segredo para que as
empresas se mantenham sustentaveis esta na experiéncia oferecida aos clientes.

De acordo com Oliveira (2018),

por mais tecnologia e automatizagdo que uma empresa coloque nos seus
processos, seus clientes ainda serao pessoas com desejos, expectativas,
sonhos, pré-conceitos, ideias, valores, crengas e que de maneira consciente
ou néo, buscardo sempre se relacionar (e comprar!) com aquela empresa
que Ihe entregar antes de tudo, uma experiéncia UAU [...].

A relagao cliente-marca mudou bastante nos ultimos anos e o0 que resta as
empresas € se adaptar para nao perder mercado. “Uma economia globalizada esta
gerando mais riscos e oportunidades para todos, forcando empresas a fazer
melhorias notaveis ndo apenas para competir e prosperar, mas apenas para
sobreviver’. (KOTTER, 2013, p. 18).

Nesse cenario de ambientes dinamicos, a medida que os competidores vao
incorporando novas opgdes de servicos, a empresa também precisa se adaptar.
(NEWSTROM, 2011).

De acordo com um estudo sobre experiéncia do cliente realizado pela KPMG
(2018, p. 6), “as empresas lideres mostraram uma evolugdo consideravel na forma
em que dao sentido — e utilizam — as tecnologias e abordagens do futuro para criar
experiéncias unicas para seus clientes hoje”. Ainda, segundo esse estudo, os lideres
das empresas que participaram da pesquisa apresentam quatro caracteristicas de
sucesso em comum: compreensao das necessidades de seus clientes; valorizagao

do pioneirismo quanto a novas tecnologias e abordagens; dominio dos seis pilares
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da experiéncia do cliente; instrumentalizacdo e conectividade com seu ecossistema,
seja através de capacitacdo de sua forga de trabalho, simplificacdo de processos
e/ou alinhamento com seus parceiros para entregar um servigo de exceléncia.

Os seis pilares da experiéncia do cliente citados acima foram elaborados pela
propria  KPMG (2018) com base em quase uma década de pesquisas
organizacionais em 14 paises. Apesar de ndo apresentarem um conceito inovador,
sdao comportamentos que frequentemente sdo esquecidos no dia-a-dia devido a alta
demanda de trabalho e pressdo por entregar um servigo rapido, que nem sempre
preza a qualidade. Sao eles:

a) personalizagdo, que trata de compreender e se adaptar as
necessidades dos clientes, “usando a atengéao individual para criar uma
conexao emocional”. (KPMG, 2018, p. 10);

b) integridade, que desenvolve a confianga do cliente, que por sua vez,
espera que a empresa cumpra as suas promessas;

c) expectativas dos clientes criadas pelo mercado, as quais a empresa
precisa compreender, alcangar e, se possivel, superar;

d) resolugdo, quando a empresa age 0 mais rapido possivel para resolver
o problema do cliente, desculpando-se por qualquer inconveniente, se
necessario, ‘tornado uma experiéncia ruim em uma o6tima experiéncia”.
(KPMG, 2018, p. 11);

e) empatia, que faz com que a empresa prestadora de servigo se coloque
no lugar do cliente, estabelecendo um relacionamento mais forte com
ele;

f) tempo e esforgo, quando a empresa simplifica processos para que os
clientes consigam solucionar seus problemas mais rapidamente, com o
menor esforgo e o minimo prejuizo possivel.

O estudo ainda aponta que “as marcas que lideram o ranking de experiéncias
aos clientes alcangaram crescimento 54% maior na receita em relagdo as marcas
retardatérias”. (EXPERIENCIA..., 2018). Os seis pilares da experiéncia ideal do
cliente séo relevantes tanto no ambiente Business to Consumer (B2C) quanto no
Business to Business (B2B), orientando-se para funcionarios e clientes. Isso porque
quando a empresa aplica internamente iniciativas que beneficiam os préprios
funcionarios baseadas nos seis pilares, os colaboradores tendem a se comportar

também com base neles, refletindo a sua realidade do dia-a-dia. (KPMG, 2018).
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2.1 Experiéncia do Cliente no Setor de Tecnologia da Informagao

No setor de tecnologia da informacdo as mudancgas tém acontecido numa
velocidade ainda maior, ja que a concorréncia é feroz e demanda novidades a todo
momento. O setor de servigos tem incorporado cada vez mais a novas tecnologias
com o intuito de oferecer melhores experiéncias, aumentar a satisfagao do cliente e,
consequentemente, fideliza-lo. Autosservigo, suporte a mensagens via aplicativos
conhecidos pelos clientes como WhatsApp e Facebook Messenger, Machine
Learning combinada com Inteligéncia Artificial, assistentes virtuais (chat bots) e
solugdes integradas via diferentes canais de acesso (Omnichannel) ja sdo comuns
em contextos B2C e B2B. (CONSTANTINE, 2018). “Novas tecnologias est&o
transformando cada aspecto da experiéncia do cliente. [...] As empresas lideres ja
estdo implementando essas novas tecnologias como fonte de vantagem
competitiva”. (KPMG, 2018). Ainda de acordo com Pathak (2016, p. 23) “a tecnologia
esta possibilitando que a experiéncia do cliente seja melhor e vocal, o que significa
que vocé precisa entregar o melhor em todos os momentos e para todos o0s
clientes”.

Trazendo para o contexto de suporte técnico B2B, até pouco tempo atras os
clientes com necessidade de suporte para algum problema técnico contavam
apenas com a possibilidade de abertura de chamados (incidentes) via sistema da
empresa e/ou suporte via telefone. Mais recentemente o suporte via chat comegou a
se popularizar, seja através de assistentes virtuais automaticos (chat bots) ou
suporte em tempo real com consultores especializados. “A principal vantagem do
suporte as mensagens é a sua conveniéncia. [...] Quanto mais rapida a resposta,
maior a satisfaggdo”. (CONSTANTINE, 2018). De acordo com Heckmann (2017b)
“Negocios em tempo real precisam de suporte em tempo real — iSso sugere que 0S
canais tradicionais de suporte ja ndo séo suficientes”.

Em um mundo dindmico e competitivo, onde contratos de servigos sao
renovados em periodos mais curtos, se a experiéncia do cliente nao for positiva, as
empresas concorrentes estardo esperando por ele com a promessa de maior
satisfacao. Portanto é essencial que os clientes tenham mais canais de contato a
disposicao, pessoal tecnicamente capacitado e que oferega o diferencial da boa

experiéncia.
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Ao analisar o suporte tradicional ou em tempo real, a regra sera sempre a
mesma: quanto maior for a carga de trabalho do setor de servico de
atendimento, maior sera o desafio que a empresa enfrentara para trazer
uma boa experiéncia ao consumidor. (92%..., 2015).

No que se refere a novas tecnologias, entretanto, o desafio das organizag¢des
nao € domina-las, mas determinar as melhores praticas que as tornardo mais
efetivas para os clientes. (KPMG, 2018). Parisi, Guinan e Kafka (2016) afirmam que
no contexto omnichannel, o uso da tecnologia para atender os clientes combinada
com a personalizagdo e a interatividade, tem impacto na experiéncia do cliente,
levando a atitudes como satisfacdo, aprendizado, retengdo e comprometimento.

Heckmann (2017a) afirma que

a opgao do chat em tempo real conecta o usuario com especialistas
técnicos instantaneamente. Essa abordagem cria uma rota de resolucéo de
problemas mais rapida e direta, o que aumenta a satisfagdo do cliente e
reduz custos operacionais e de projetos.

Ainda de acordo com Charlton (2013) clientes que utilizam chat em tempo real
apresentam os maiores niveis de satisfacgdo em comparacdo com outros canais de
atendimento. Enquanto 73% dos clientes afirmam estarem satisfeitos com o
atendimento via chat, o atendimento via telefone e e-mail apresentam indice de
satisfacao de 61% e 44%, respectivamente. Entretanto, para que essa satisfacao
seja alcangcada e mantida, a empresa deve oferecer um servico que supere a
expectativa criada em comparagdo com experiéncias de empresas concorrentes.

(MENDES, 2017).
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3 GESTAO DA MUDANGA

Mudancas fazem parte do dia-a-dia tanto na vida pessoal quanto no contexto
organizacional. Hd mudangas que n&o séo percebidas, por parecerem automaticas,
ja outras podem gerar sentimentos e reac¢des adversas. De acordo com Newstrom
(2011, p. 340),

desde o espantoso novo ambiente experimentado apds o nascimento, as
pessoas aprendem a enfrentar as mudangas tornando-se adaptaveis. [...]
Ao longo do restante de suas vidas, cada hora do dia oferecera as pessoas
novas experiéncias e novos desafios.

No contexto organizacional as mudangas tém acontecido cada vez mais
frequentemente para manter a competitividade. Seja por demanda dos
consumidores, pressdes econdémicas ou avangos tecnoldgicos, as mudangas ja nao
sdo uma escolha, mas uma necessidade. E mesmo sabendo disso, hem sempre o
processo de mudanca é facil e efetivo. (DUNICAN; KEASTER, 2015).

A mudanga pode ser descrita como qualquer alteragdo no ambiente de
trabalho que afete as maneiras como os funcionarios devem agir. Essas
mudangas podem ser planejadas ou n&o, catastroficas ou evolutivas,
positivas ou negativas, fracas ou fortes, lentas ou rapidas e endoégenas ou
exogenas. Independentemente de sua fonte, natureza, origem, velocidade
ou intensidade, as mudancas podem ter efeitos profundos nos seus

receptores. (NEWSTROM, 2011, p. 340).
Sabendo que as mudancas acontecerao inevitavelmente, “as organizacbes
ndo devem perguntar-se se as mudangas S0 necessarias, mas, sim, quando e
como realiza-las para que os resultados sejam bem-sucedidos”. (NEWSTROM,
2011, p. 340). Quando a organizacdo entende isso, & possivel antecipar quais
mudangas virdo e quais serdo suas necessidades, para que O impacto seja
minimizado. (KPMG, 2018). De acordo com Kotter (2013, p. 3) “[...] cada vez mais
organizagbes serdo levadas a reduzir custos, melhorar a qualidade de seus produtos
e servigcos, estabelecer novas oportunidades de crescimento e aumentar a
produtividade”. Portanto, todas as organizacdes enfrentarao o desafio de administrar
a mudanga. A forma como lidam ou ndo com a mudanca é o que determina seu

sucesso ou fracasso. (ROBBINS, 2001).
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Segundo Kotter (2013), muitas das dificuldades enfrentadas pelas

organizagcdes no processo de mudanca podem ser evitadas se for seguido um

processo de oito etapas:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Estabelecimento de um senso de urgéncia: a partir do momento em
que ha uma compreensdao da realidade do mercado e sua
concorréncia, é possivel estabelecer metas, identificar potenciais crises
e oportunidades;

Criacdo de uma coalisdo administrativa: formagdo de um grupo de
pessoas de diferentes niveis hierarquicos que liderem a mudanca na
organizacgao;

Desenvolvimento de uma visdo e estratégia: aliada ao senso de
urgéncia e ao grupo que lidera a mudanga, a visdo e a estratégia
guiam as ag¢des necessarias para que a mudanga se concretize;
Comunicagdo da visdo da mudanca: utilizar todos os meios de
comunicagao possiveis e, com a ajuda da coalisdao administrativa, fazer
com que todos os colaboradores compreendam e abracem a nova
visdo e estratégias que serdo usadas para alcancga-la;

Como atribuir empowerment aos funcionarios para realizar agdes
abrangentes: simplificar a estrutura da organizagdo e encorajar 0s
funcionarios a usar suas ideias e a correr riscos pode ajudar a eliminar
obstaculos na implementagao da mudancga;

Realizagdo de conquistas de curto prazo: reconhecimento de vitdrias
de curto prazo mantém a motivagdo para alcancar a transformacéao
total, que pode levar tempo;

Consolidagao de ganhos e producdo de mais mudangas: ajustar as
estratégias de mudanca com base nas vitorias alcangadas e
desenvolver pessoal que dé continuidade na implementacéo da viséo
de mudanca;

Estabelecimento de novos métodos na cultura: conectar os novos
comportamentos com o0 sucesso da empresa, melhorando a

produtividade e liderancga.

Essa sequéncia é importante porque “embora ocorram normalmente varias

fases ao mesmo tempo, ignorar uma unica etapa ou adiantar-se demais sem ter uma

base solida quase sempre gera problemas”. (KOTTER, 2013, p. 23).



20

Os lideres possuem papel fundamental no planejamento e implementacao da
mudanca. E deles a responsabilidade por desenvolver projetos viaveis, bem como
identificar possiveis dificuldades e riscos que a organizagédo possa vir a enfrentar no
processo de transformacéo. Os lideres transformacionais sdo os que criam a visao,
a comunicam usando seu carisma e estimulam o desenvolvimento e aprendizado
para que a mudanga tenha continuidade. (NEWSTROM, 2011).

Na visdo de Newstrom (2011) a mudanga passa por 3 estagios: o
descongelamento, quando as velhas praticas devem ser colocadas de lado; a
mudanca, quando ha aprendizado e implementacdo de novas praticas; e o
recongelamento, quando as novas praticas sao incorporadas e aceitas intelectual e
emocionalmente. Portanto € importante conhecer a cultura organizacional e fazer um
planejamento das etapas da transformacéo, ja que toda mudanga gera algum tipo de

resisténcia.

3.1 Resisténcia a Mudancga

Como parte do cotidiano as mudangas podem afetar a rotina em menor ou
maior grau. A instintiva busca por seguranga faz com que o ser humano seja
naturalmente resistente a qualquer tipo de mudanca, principalmente quando nao se

trata de uma escolha do individuo. Craine (2007, p. 44) afirma que,

[...] a resisténcia @ mudanga ocorre porque a maioria das pessoas gosta que
as coisas sejam confortaveis e familiares. Elas gostam de se sentir capazes
e confiantes em seu trabalho. Mudangas afetam a habilidade das pessoas
de se sentirem confortaveis, capazes e confiantes porque significa que terdo
que aprender novos processos, trabalhar de forma diferente e aceitar novas
responsabilidades.

Por serem associadas automaticamente a resisténcia, as mudangas
organizacionais tendem a fazer alusdo a algo negativo. Entretanto, de acordo com
Robbins (2001), a resisténcia a mudanga pode ser tanto positiva, trazendo
estabilidade para o ambiente organizacional ou estimulando o debate que resulte em
melhores praticas para a sua implementacdo, quanto negativa, impedindo a

evolugdo e adaptagdo da organizagao. Com essa mesma perspectiva, Dunican e
Keaster (2015, p. 28 apud TOPPING, 2002), afirmam que
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[...] mudanca sugere incerteza, e incerteza leva os individuos a se sentirem
com medo, desconfortaveis, ameacgados, ansiosos; e como resultado,
resistentes a mudanca. Por outro lado, reconhecer a incerteza pode levar a
exploracao para esclarecer e desafiar o status quo.

Tendo a resisténcia a mudanga como regra, minimizar seus efeitos e as
percepgcdes negativas das pessoas € de extrema importancia durante a
implementacao de novos processos ou tecnologias. (CRAINE, 2007). Caso contrario
os resultados podem ser desastrosos. Para Robbins (2001) a resisténcia pode ser
individual ou organizacional. A resisténcia individual surge a partir de caracteristicas
humanas basicas como habitos, seguranca, medo do desconhecido, fatores
econdmicos e processamento seletivo das informagbdes. Ja a resisténcia
organizacional se da quando a organizagao por si s6 mantém uma postura
conservadora por fatores como a inércia estrutural ou de grupo, foco limitado de
mudanca e ameacgas a especializacdo da empresa, as relagdes estabelecidas de
poder ou as distribuicdes estabelecidas de recursos.

De acordo com Craine (2007), o ciclo da mudanga passa por 4 etapas:

a) a zona de conforto, onde as pessoas estdo emocionalmente estaveis e
se sentem seguras em relagao as suas atividades de trabalho;

b) a zona do “ndo”, quando a resisténcia € maior e pode haver pessoas
que manifestem medo, negagao, raiva, frustragao e boicote;

c) o limbo, quando ja ndo ha resisténcia nem comprometimento com a
mudancga e as pessoas podem reagir com ansiedade, depresséo ou
negociacgao, tentando adiar o inevitavel;

d) e a zona do “sim”, quando ha aceitagdo e motivagdo para com a
mudanga proposta.

Para cada uma dessas etapas podem ser tomadas acgdes para auxiliar as
pessoas envolvidas a compreender melhor e aderir a mudanca. Na zona de conforto
€ importante incentivar a criatividade, inovagdo e reconhecer bons resultados
alcangados. Na zona do “ndo” é necessario ouvir e procurar entender as razdes da
negacao, bem como compartilhar informagdes sobre o propdsito da mudanga. Na
fase do limbo ter procedimentos bem definidos, compartilhar informacdes e receber
feedback pode auxiliar o processo de mudanga. Por fim, na zona do “sim” é quando
deve-se envolver as pessoas no planejamento e na implementagdo, oferecer

treinamentos e reforgar o proposito da mudancga e seus objetivos.
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Robbins (2001) sugere que o primeiro passo para superar a resisténcia a
mudanca € avaliar o clima da organizacdo para enfrentar uma transformacao.
Havendo um clima favoravel, cabe aos lideres da mudancga preparar uma estratégia
que amenize o impacto. Robbins (2001 apud KOTTER; SCHLESINGER,1979) lista
seis taticas que podem ser utilizadas para lidar com a resisténcia a mudanca:

1) Educagdo e comunicagado: comunicar de forma transparente para os
colaboradores a l6gica da mudancga e esclarecer suas duvidas;

2) Participacéo: envolver os colaboradores na elaboragdo de planos de
mudanca e, quando possivel, no processo de tomada de decisao;

3) Facilitacdo e apoio: oferecer treinamento e orientagdo quanto as
mudangas, com o objetivo de diminuir a ansiedade nos funcionarios;

4) Negociagao: oferecer algo em troca para a atenuagdo da resisténcia,
especialmente quando a resisténcia se origina em uma fonte poderosa;

5) Manipulagcdo e cooptacdo: distorcer ou ocultar fatos e dados que
aumentem a resisténcia e envolver os lideres da resisténcia na decisao
de mudancga;

6) Coergéo: ameagar diretamente os resistentes.

Para cada uma das taticas mencionadas havera vantagens e desvantagens
que poderao determinar o sucesso ou o fracasso da mudanca. Cabe aos lideres da
transformacao avaliar quais sao as melhores opg¢des a serem aplicadas na sua
organizacao de acordo com o momento em que se encontra O processo de
mudanca.

Considerando que mudangas organizacionais impreterivelmente envolvem
pessoas, seja decidindo, liderando ou acatando a mudancga, ndo é possivel pensar
em transformacdes no ambiente de trabalho sem associa-las a mindsets. Nos
ultimos anos tem-se ouvido muito a respeito de diferentes mindsets e como eles
podem influenciar a maneira como enfrentamos desafios. Considerando mudancas
como desafios e situagdes que nos tiram de nossa zona de conforto, compreender
os diferentes mindsets pode fazer a diferenca na hora de passar por uma mudanca,
seja como lider ou liderado. De acordo com Anderson D. e Anderson L. (2010, p.
18),

0 mindset engloba visdo de mundo, suposi¢cdes, crengas ou modelos
mentais que fazem com que as pessoas se comportem e ajam da forma
como se comportam e agem. Ter conhecimento de que cada um de nés
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possui um mindset e que ele impacta nosso comportamento, decisoes,
acgdes e resultados, é frequentemente o primeiro passo critico para construir
a capacidade de transformacéo de uma pessoa ou de uma organizagao.
Portanto conhecer o mindset predominante em um grupo de colaboradores e
na organizagdo como um todo é de extrema importancia para poder planejar a
melhor estratégia de mudanca.
Dueck (2018) estudou por varios anos pessoas com mindset fixo e de
crescimento e como se comportam em diferentes situagdes, sejam no ambito
pessoal, escolar ou profissional. As pessoas de mindset fixo valorizam o talento e a

inteligéncia natos, evitando expor-se a situagdes que as desqualifiquem.

O mindset fixo limita as realizagdes. Enche a mente das pessoas com
pensamentos perturbadores, torna desagradavel o esforco e leva a
estratégias de aprendizado inferiores. Mais do que isso, transforma as
outras pessoas em juizes, em vez de aliados. (DUECK, 2018, p. 75).
Ja as pessoas com mindset de crescimento valorizam o esforco e se sentem
vencedoras ao alcangar um objetivo através da dedicagédo. Essas pessoas encaram

desafios como oportunidades de aprendizado.

A paixdo pela busca de seu desenvolvimento e por prosseguir nesse
caminho, mesmo (e especialmente) quando as coisas ndo vao bem, é o
marco distintivo do mindset de crescimento. Esse é o mindset que permite
as pessoas prosperar em alguns dos momentos mais desafiadores de suas
vidas. (DUECK, 2018, p. 16).

Como observa a autora, as pessoas podem ter ambos mindsets que se
manifestam em contextos especificos. Contudo, a predominancia de um mindset ou
de outro nao significa necessariamente algo negativo. Quando nosso mindset
percebe algo como ameacgador, experimentamos algumas emog¢des como
ansiedade, frustracdo ou duvida, por exemplo. Embora sejam percebidas como
negativas, essas emog¢des nada mais sdo do que respostas que o corpo nos da para
nos preparar para tal ameaca. Ele pode responder de diferentes maneiras:
aumentando ou diminuindo a pressdo sanguinea, intensificando ou reduzindo a
frequéncia da respiragao e enrijecendo ou relaxando musculos, por exemplo. Assim,
o0 mindset também pode gerar emocg¢des como alegria, prazer e confiancga.
(ANDERSON D.; ANDERSON L., 2010). Considerando os mindsets fixo e de

crescimento no contexto das mudangas organizacionais, a aceitagao ou intensidade
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da resisténcia a mudanca vai ser influenciada pelo mindset das pessoas envolvidas
e suas percepgdes em relagdo as mudangas propostas com base em suas crengas.

Kotter (2013) ja afirmava que os obstaculos frente a uma mudanca podem
estar apenas na imaginagado das pessoas e que o desafio das organizagdes é
convencé-las de que essas dificuldades ndo existem. Ja Newstrom (2011, p. 345)
constata que o mindset de crescimento acaba prevalecendo porque “embora as
pessoas tenham tendéncia a resistir a mudancga, tal tendéncia € compensada pelo
desejo de novas experiéncias e pelas recompensas decorrentes das mudancgas’.

Mudangas organizacionais mexem com o status quo dos colaboradores
envolvidos e para que uma mudanca seja implementada com sucesso, 0s mindsets
também precisam acompanhar a mudanga. Nesse contexto, o mindset de
crescimento acaba beneficiando mais as organizagdes por diminuir a resisténcia dos
colaboradores, que estardo mais abertos a abracar os desafios que virdo e ao
aprendizado que terdo durante a jornada da transformagéo. No caso dos lideres da
mudanca, o mindset de crescimento €& necessario para que reconhegcam a
necessidade da mudancga, bem como determinem a melhor estratégia e diregao que
a organizagao deve tomar. Ja nos colaboradores, o mesmo mindset de crescimento
faz a diferenca para que consigam compreender as razdes da mudancga e aderir a
estratégia proposta. (ANDERSON D.; ANDERSON L., 2010).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo descrever o local da pesquisa, a metodologia
empregada e seu delineamento. Além disso, estdo incluidas informagdes sobre a
area da empresa escolhida, o porqué desta escolha, bem como detalhes sobre a

coleta e analise de dados.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Neste trabalho utilizou-se o método qualitativo, que de acordo com Dalfovo,

Lana e Silveira (2008) é descrito como o

[...] que trabalha predominantemente com dados qualitativos, isto €&, a
informacao coletada pelo pesquisador ndo é expressa em numeros, ou
entdo os numeros e as conclusdes neles baseadas representam um papel
menor na analise.

Por se tratar de uma investigacdo do comportamento e em ambiente
empresarial, dentro do método qualitativo optou-se para fazer um estudo de caso
que é definido como uma estratégia para estudar eventos organizacionais, sociais
ou individuais com base de eventos da vida real. (YIN, 2001). Essa escolha também
€ justificada por Kerlinger (1979, p. 37) que define o comportamento humano como

mais complexo e ambiguo do que os objetos do mundo fisico, criando

grandes problemas de observagao e inferéncias validas e fidedignas. Medir
aspectos do comportamento humano - agressividade, preconceito;
preferéncias politicas e realizagdo escolar, por exemplo — & geralmente
mais dificil do que medir as propriedades dos corpos fisicos.

De acordo com Roesch (2012, p. 201) o estudo de caso pode ser utilizado de
modo exploratério, descritivo ou explanatério para estudar “fenébmenos em
profundidade dentro de seu contexto, adequando-se a analise de processos dentro
de seu contexto”. Ainda segundo a autora é adequado ao estudo de processos e
permite explorar fenbmenos em diferentes angulos, podendo basear-se no uso de
fontes de dados qualitativos ou quantitativos, como entrevistas, questionarios e

observacao, por exemplo.
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3.2 Definigao da Unidade de Analise

A SAP é uma empresa alema do setor de tecnologia da informacao fundada
em 1972, lider global de softwares aplicativos empresariais, tendo mais de 77% das
transagdes financeiras mundiais passando por seus softwares. Com faturamento
superior a € 23 bilhdes em 2017, a SAP conta com mais de 94.000 colaboradores
globalmente e atende 180 paises. (SAP... 2018).

A unidade de Sao Leopoldo, chamada SAP Labs Latin America, iniciou suas
operagcoes em 2006 e, desde entdo, vem se consolidando como um polo de
inovacgao que atende nao sé o Brasil, mas toda a regiao das Américas. Com mais de
1.000 funcionarios, a SAP Labs Latin America aparece ha anos no ranking entre as
melhores empresas para se trabalhar no Brasil, tendo recebido diversos prémios do
Instituto Great Place to Work (GREAT PLACE TO WORK, 2018), Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar (CONHECA..., 2017) e Melhores Empresas para
Comecar a Carreira, das revistas Exame/ Vocé S.A. (AS MELHORES..., 2017).

A area de Cloud Product Support (CPS) comecgou suas atividades na SAP
Labs Latin America em 1 de novembro de 2010, oferecendo suporte técnico para o
produto de Business ByDesign (ByD), software de gestdo (ERP) na nuvem orientado
para pequenas e médias empresas. Com a aquisicdo de empresas e incorporagao
de novos produtos de tecnologia na nuvem ao portfolio da SAP, a area também
passou a oferecer suporte técnico para os produtos Cloud For Customer (C4C),
sistema de gestdo de relacionamento com clientes, ou Customer Relationship
Management (CRM) e SuccessFactors (SFSF), sistema de gestdo de recursos
humanos.

No momento a area de CPS Brasil é dividida em duas grandes equipes que
atendem os produtos de SFSF e ByD/C4C A area conta atualmente com 120
colaboradores, sendo 53 (44%) analistas de suporte da solugao SFSF e 67 (56%)

consultores de suporte das solugdes ByD/C4C.
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3.3. Participantes do Estudo

Os 120 colaboradores da area de CPS Brasil foram convidados a participar
neste estudo através de questionario online. Desses, 68 responderam a pesquisa,
totalizando uma participacéo de 57%.

Para conhecer as caracteristicas dos participantes, foram solicitadas algumas
informacgdes demograficas referentes a sexo, faixa etaria, tipo de contrato, tempo de
servico na empresa e escolaridade. A Tabela 1 apresenta a quantidade e proporgao

de respondentes discriminando faixa etaria e sexo.

Tabela 1 - Faixa etaria X sexo dos respondentes

FAIXA ETARIA/SEXO FEMININO MASCULINO TOTAL
18 — 22 anos 5 5 10
% 50% 50% 100%
23 - 27 anos 5 19 24
% 20,8% 79,2% 100%
28 — 32 anos 10 14 24
% 41,7% 58,3% 100%
33 - 37 anos 0 8 8
% 0% 100% 100%
Acima de 38 anos 0 2 2
% 0% 100% 100%
TOTAL 20 48 68
% 29,4% 70,6% 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

Como mostrado na Tabela 1, 70,6% dos respondentes sdao do sexo
masculino, enquanto 29,4% s&o do sexo feminino.

Quanto a faixa etaria, 35,3% dos respondentes tém entre 23 e 27 anos,
35,3% tém entre 28 e 32 anos, 14,7% tém entre 18 e 22 anos, 11,8% tém entre 33 e
37 anos e 2,9% tém mais de 38 anos. Isso mostra que a populagao investigada é
relativamente jovem no que se refere a média de idade.

A Tabela 2 mostra a quantidade e proporgéo dos respondentes quanto ao tipo

de contrato e sexo.
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Tabela 2 - Tipo de contrato X sexo dos respondentes

CONTRATO/SEXO FEMININO MASCULINO TOTAL
Efetivo 13 40 53
% 24.5% 75,5% 100%
Estagio 6 8 14
% 42,9% 57,1% 100%
Terceirizado 1 0 1

% 100% 0% 100%
TOTAL 20 48 68

% 29,4% 70,6% 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o retrato da Tabela 2, os tipos de contratos variam entre os
participantes, sendo que 77,9% dos respondentes tém contrato efetivo com a
empresa, 20,6% ¢é composta por estagiarios e apenas 1,5% ¢é de contratos
terceirizados. A Tabela 3 ilustra a quantidade e propor¢ao do tempo de servico na

empresa dos respondentes em relagdo ao sexo.

Tabela 3 — Tempo de servigo X sexo dos respondentes

TEMPO DE SERVICO/SEXO FEMININO MASCULINO TOTAL
Menos de 1 ano 4 8 12
% 33,3% 66,7% 100%
1-2anos 14 19 33
% 42,4% 57,6% 100%
3 -5anos 2 11 13
% 15,4% 84,6% 100%
6 — 9 anos 0 9 9
% 0% 100% 100%
Mais de 10 anos 0 1 1
% 0% 100% 100%
TOTAL 20 48 68
% 29,4% 70,6% 100%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quanto ao tempo de servigco, na Tabela 3 nota-se o retrato de uma area
jovem, na empresa que se estabeleceu em Sao Leopoldo ha apenas 12 anos:
somente 1,5% dos respondentes trabalha na organizagdo ha mais de 10 anos;
13,2% faz parte do quadro de funcionarios pelo periodo de 6 e 9 anos, enquanto
19,1% trabalha entre 3 e 5 anos na empresa. Ja a maioria dos respondentes, 66,1%,
trabalha ha menos de 2 anos na SAP Labs Latin America. Isso é reflexo do
crescimento exponencial que a area apresentou entre 2016 e 2017, aumentando em
aproximadamente 50% o tamanho da equipe.

Na Tabela 4 pode-se contemplar a quantidade e proporcdo da escolaridade

atual dos participantes da pesquisa em relagdo ao sexo.

Tabela 4 — Escolaridade X sexo dos respondentes

ESCOLARIDADE/SEXO FEMININO MASCULINO TOTAL
Ensino superior incompleto 11 22 33
% 33,3% 66,7% 100%
Ensino superior completo 5 14 19
% 26,3% 73,7% 100%
Pés-graduacao/MBA/

Mestrado/Doutorado 4 10 14
Incompleto

% 28,6% 71,4% 100%
Pés-graduacao/MBA/

Mestrado/Doutorado 0 2 2
Completo

% 0% 100% 100%
TOTAL 20 48 68
% 29,4% 70,6% 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

Como mostrado na Tabela 4, também ¢é percebida a imagem de uma
populacdo jovem no que se refere a escolaridade atual dos respondentes: 48,5%
dos deles ainda é estudante do ensino superior, 27,9% possui 0 ensino superior

completo, 20,6% ja concluiu pos-graduagdes, MBAs, mestrado ou doutorando,
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enquanto apenas 2,9% dos participantes esta em andamento com cursos de pos-
graduacdo, MBA, mestrado ou doutorado. No Anexo A é possivel visualizar os

graficos com os dados demograficos coletados.

3.4 Técnicas de Coleta de Dados

Para este estudo foram utilizados diferentes recursos para coleta de dados:
pesquisa documental, observacgao participante e questionario online.

De acordo com Roesch (2012, p. 166 apud FOSTER, 1994) “documentos tém
um valor em si mesmo — representam sistemas e estruturas da organizagdo. Sua
analise permite o entendimento de situagdes; permite conceituar a organizagdo com
base em uma visao de dentro [...]". Os documentos analisados foram apresentacdes
powerpoint que descrevem a estratégia da area de suporte técnico global e, mais
especificamente, da area de Cloud Product Support. Tais apresenta¢des contém os
objetivos e estratégias de implementacdo da ferramenta Expert Chat, linha do
tempo, vantagens de adotar tal ferramenta e imagens de como a ferramenta
aparenta. Também foi analisada a comunicagao interna via e-mails e feedbacks
enviados pelos consultores de suporte para os Expert Chat Champions também via
e-mail apos a implementagao da ferramenta. A pesquisa documental complementa
outros métodos de coleta de dados (ROESCH, 2012) e neste estudo foi fundamental
para entender a estratégia de mudanga na implementagao de uma nova ferramenta
de trabalho.

A observacgao participante se deu, ja que a autora é gestora na area de CPS
Brasil desde 1 de setembro de 2017, na equipe de ByD/C4C. Embora nao tenha
vivenciado a implementacado da ferramenta Expert Chat na equipe de SFSF, que
ocorreu entre outubro de 2016 e janeiro de 2017, a autora p6de acompanhar de
perto a sua implantacao na equipe de ByD/C4C, que aconteceu entre dezembro de
2017 e fevereiro de 2018. A observacao participante aberta em organizacbes é
quando todos sabem a respeito e o pesquisador pode “observar, entrevistar e
participar no ambiente de trabalho em estudo”. (ROESCH, 2012, p. 161).

Sendo uma das principais fontes de informagao neste estudo, o questionario
online desenvolvimento na plataforma Google Forms (Apéndice A) e enviado para os

consultores de suporte foi adaptado a partir da escala de Resisténcia a Mudanca
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(RAM). A escala RAM, por sua vez, foi desenvolvida por Bortolotti (2010) e se baseia
no conceito para a resisténcia a mudanca de Piderit (2010). Esse conceito
compreende os componentes afetivo, no que se refere a satisfagdo no trabalho;
cognitivo, no quesito comprometimento organizacional; e comportamental, visando

identificar irritagao no trabalho ou intencao de sair.

[...] as razbes ou os motivos pelos quais as pessoas podem reagir a
mudancga organizacional podem ser originados de determinada variavel
individual, ou mais de uma variavel individual. Como também, pode ser
devido a uma ou mais variaveis de contexto e/ou oriundo de uma ou mais
causas, de resisténcia a mudanga, ou pode ainda, ser originada das trés
variaveis. (BORTOLOTTI, 2010, p. 142).

A escala RAM original (Anexo D) € composta “por 52 itens que avaliam a
concordancia ou discordancia frente a transformagées empresariais”. (VINCENZI et
al, 2016, p. 476). Porém, apds diversas calibragdes a autora chegou na selegao de
22 itens que se ajustaram melhor ao modelo de analise proposto para essa escala e
que ainda avaliam os aspectos afetivo, cognitivo e comportamental. A vantagem de
uma versao reduzida da escala RAM é que “questionarios breves também sdo bem
aceitos pela possibilidade de utiliza-los com outros instrumentos, diminuindo a
possibilidade de fadiga ou a desisténcia da participagdo em pesquisas”. (VINCENZI
et al, 2016, p. 481).

De acordo com essa selegao, pessoas que aceitam mudangas tendem a
concordar mais provavelmente com os itens 1, 2, 10, 13, 15, 16, e 20, que
constituem itens de aceitagdo. Por outro lado, individuos que rejeitam mudangas tém
uma maior probabilidade de concordar com os itens 4, 5, 6, 9, 11, 12, 14, 17, 18, 19
e 21, que constituem os itens de resisténcia. Também ha um conjunto de itens
intermediarios, cuja concordancia € mais provavel pelas pessoas que tém posi¢cao
nao definida com relacdo a mudanca. Os itens 3, 7, 8 e 22, portanto, constituem
itens de indiferenca. (BORTOLOTTI, 2010).

A tabela 5 expde a distribuicdo dos itens do questionario RAM de acordo com

os comportamentos frente a mudanca.



32

Tabela 5 — Distribuigdo de itens por comportamentos

COMPORTAMENTO ITENS TOTAL %
Aceitagao 1, 2,10, 13, 15, 16, 20 7 32
Indiferencga 3,7,8, 22 4 18
Resisténcia 4,5,6,9,11,12,14, 17, 18, 19, 21 11 50

TOTAL 22 100

Fonte: Elaborado pela autora com base em Bortolotti (2010, p. 157).

De acordo com Roesch (2012, p. 142) “o questionario é um instrumento de
coleta de dados que busca mensurar alguma coisa” e pode conter tanto perguntas
abertas quanto fechadas, ou ambas combinadas.

No questionario utilizado neste estudo foram incluidas cinco perguntas
sociodemograficas com o objetivo de descrever os participantes do estudo. Também
constam as 22 perguntas da escala RAM reduzida, medidas numa escala Likert com
a opgao de quatro categorias de resposta: 0 = discordo totalmente; 1 = discordo; 2 =
concordo e 3 = concordo totalmente. Segundo Roesch (2012, p. 146) “escalas séo
muito utilizadas para medir atitudes”. Atitudes, por sua vez, sdo as tendéncias que
as pessoas tém de responder a certos estimulos, quando confrontados a eles.
(ROESCH, 2012 apud OPPENHEIM, 1993). Além das perguntas fechadas e
sociodemograficas, optou-se pela inclusdo de uma pergunta aberta para sugestdes
de melhoria na implementagdo de novos processos ou ferramentas de trabalho, ja
que “a pergunta aberta permite ao respondente a liberdade de expressar o que
quiser sobre o assunto em pauta”. (GUNTHER; JUNIOR, 2012, p. 204).

O link para o questionario foi enviado para os 120 funcionarios da area de
CPS Brasil, através do e-mail corporativo (Apéndice B). Procurou-se deixar claro no
e-mail o objetivo da pesquisa para fins académicos, o tempo de dedicagao
necessario para responder o questionario, seu conteudo, a confidencialidade das
respostas e prazo para respondé-la. O periodo de coleta de dados ocorreu entre 23
e 26 de outubro de 2018.
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3.5. Técnicas de Analise de Dados

Para a avaliacdo dos dados do questionario deste estudo, foi feita a
verificagdo por frequéncia de resposta das trés categorias de reagdes em relagédo a
mudanca: aceitagao (itens 1, 2, 10, 13, 15, 16 e 20), “onde individuos que aceitam
mudangas tém uma maior probabilidade de concordar”; resisténcia (itens 4, 5, 6, 9,
11, 12, 14, 17, 18, 19 e 21), “na qual pessoas que rejeitam mudangas tém uma
maior probabilidade de concordar”; e indiferenca (itens 3, 7, 8 e 22), as “quais
pessoas que tém posicao nao definida com relagdo a mudanca tém uma maior
probabilidade de concordar”. (BORTOLOTTI, 2010, p. 172).

Além disso, cada item do questionario esta relacionado a diferentes
comportamentos ligados aos aspectos afetivo, cognitivo e comportamental frente a
situagdes de mudanca. Na Tabela 6 e Quadro 1 & possivel entender a distribuicao

dos itens de acordo com os indicadores de comportamento:

Tabela 6 — Distribuigdo de itens segundo os indicadores

INDICADORES NUMERO DE ITENS %
Participacao 8 36
Abertura a experiéncia 7 32
Resiliéncia psicolégica 3 13
Confianga na geréncia 2 9
Informacao 1 5
Medo 1 5
Total 22 100

Fonte: Elaborado pela autora com base em Bortolotti (2010, p. 158).

Quadro 1 — Distribuigdo de itens por comportamentos, componentes e indicadores

Comportamentos
Componentes
Aceitacao Indiferenga Resisténcia
Abertura a Resiliéncia
experiéncia — 8 sicoldgica — 11
Afetivo P _ g J
Participacéao — 22




34

Resiliéncia

psicologica - 13

Abertura a

experiéncia — 9, 12

Cognitivo Informacéo - 16
Confianga na
geréncia—10
Resiliéncia Participacdo — 3, 7 | Confianga na
psicoldgica - 15 geréncia — 14
Abertura a Abertura a
experiéncia - 1 experiéncia — 4, 17,
Comportamental

Participacao — 2,
20

19

Participacéo — 5, 6,
18

Medo — 21

Fonte: Elaborado pela autora com base em Bortolotti (2010, p. 158).

Considerando os diferentes

indicadores de comportamentos frente a

mudangas organizacionais, € importante entender o que cada comportamento

significa nesse contexto. Nos Quadros 2, 3, 4, 5, 6 e 7 pode-se observar a definicao

de cada comportamento avaliado neste estudo, bem como suas formas de

resisténcia em relagdo aos componentes afetivo, cognitivo e comportamental.

(BORTOLOTTI, 2010).

Quadro 2 — Abertura a experiéncia e formas de resisténcia

Abertura a experiéncia —itens 1,4, 8,9, 12,17 e 19

Descreve o comportamento de individuos que buscam novas experiéncias,

manifestam maior curiosidade, abertura a novas ideias, tolerancia e possuem

capacidade de adaptacao a mudancas.

Formas de resisténcia

Definicao

Aceitagao — Comportamental

“Adaptar a situagdes novas.

Enfrentar desafios.

Experimentar novidades no trabalho”.

Indiferenga - Afetiva

“Sentir-se indiferente em relacdo a mudanca”.
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Resisténcia - Cognitiva

“Considerar a mudanga como algo negativo”.

Resisténcia — Comportamental

“Evitar  responsabilidades  adicionais em
situagcbes de mudancga no trabalho.
Demonstrar falta de interesse em aprender

novas técnicas oriundas da mudancga’.

Fonte: Adaptado de Bortolotti (2010, p. 153).

Quadro 3 — Confianga na geréncia e formas de resisténcia

Confianca na geréncia — itens 10 e 14

Crencga de que as decisbes da geréncia sdo adequadas e para beneficio da

organizacao e de seus membros.

Formas de resisténcia

Definicao

Aceitacao — Cognitiva

“Confiar na mudanga planejada e executada pela
geréncia.

Acreditar que as decisbes tomadas pela
geréncia, relativas a mudanga implementada s&o

corretas”.

Resisténcia — Comportamental

Fazer queixas da geréncia.

Fonte: Adaptado de Bortolotti (2010, p. 155).

Quadro 4 — Informacgao e formas de resisténcia

Informacgao - item 16

Consiste em dados e instrugdes compartilhadas através de diferentes canais com o

objetivo de agregar conhecimento ou motivar aqueles que participardo da mudanga.

Formas de resisténcia

Definicao

Aceitagado — Cognitiva

“Considerar importante receber informacées
explicativas adequadas e uteis sobre o processo

de mudancga organizacional”.

Fonte: Adaptado de Bortolotti (2010, p. 156).
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Quadro 5 — Medo e formas de resisténcia

Medo - item 21

Reacdo emocional de alerta, normalmente gerada por sentimento de ameaga por
receio de perder o controle de alguma funcdo ou de nao ser competente, por
exemplo. O medo pode ser precedido pelo sentimento de ansiedade, quando ‘o
individuo teme antecipadamente o encontro com a situagdo ou objeto que lhe causa

medo”. (BORTOLOTTI, 2010, p. 150 apud LIMA, 1970; CHAPLIN, 1981).

Formas de resisténcia Definigao

. ‘Resistir a mudanga ao sentir-se pressionado a
Resisténcia — Comportamental
mudar”.

Fonte: Adaptado de Bortolotti (2010, p. 153).

Quadro 6 — Participacao e formas de resisténcia

Participacao - itens 2, 3, 5, 6, 7, 18, 20 e 22

Envolvimento nas decisbées da mudancga. No contexto deste estudo, verifica-se se o
individuo gosta ou nao de participar do processo de mudanga, opinando, realizando

tarefas propostas e manifestando-se contra ou a favor das transformacgdes.

Formas de resisténcia Definigao

“Participar, opinar, sugerir ideias para a
Aceitagao - Comportamental implementag&o da mudanga na organizagéo.

Cooperar para acontecer mudangas”.

) ) ‘Sentir que n&o tem compromisso com a
Indiferenca — Afetiva B
mudancga’.

‘Realizar atividades de mudangas em ritmo
bem lento.

Recusar em mudar a forma de como fazer o
Resisténcia — Comportamental trabalho e também trabalhos extras.

Reduzir o ritmo de trabalho.

Impedir que mudangas acontegcam.

Posicionar-se contra a mudancga’.

Fonte: Adaptado de Bortolotti (2010, p. 154).




37

Quadro 7 — Resiliéncia psicolégica e formas de resisténcia

Resiliéncia psicolégica — itens 11,13 e 15

Capacidade que as pessoas apresentam para lidar com adversidades mantendo o
equilibrio psicologico e ajustando-se a novas situagbes. No caso deste estudo,

entende-se a capacidade em lidar com as mudancgas.

Formas de resisténcia Definigcao

“Ter equilibrio psicolégico para enfrentar uma
Aceitacao — Cognitiva mudancga.

Considerar a mudancga positiva”.

L ] “Cooperar com mudangas mesmo sob
Aceitacao — Afetiva B
pressao’.

. . ‘Lidar com estresse numa  mudanga
Resisténcia — Afetiva o
organizacional”.

Resisténcia — Comportamental “Ficar tenso com as mudangas”.

Fonte: Adaptado de Bortolotti (2010, p. 155).

Além dos comportamentos demostrados frente a mudancas, também foi
realizada a analise de conteudo a partir das respostas a pergunta aberta do
questionario. De acordo com Roesch (2012, p 169) “as perguntas abertas em
questionarios sdo a forma mais elementar de coleta de dados qualitativos. O
proposito de formular tais questées é permitir ao pesquisador entender e capturar a
perspectiva dos respondentes”. Com base nessas informag¢des pode-se sugerir

acdes para futuras mudancas em processos ou ferramentas de trabalho na area.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo analisados os resultados do questionario de Resisténcia
a Mudanca (RAM) aplicado na area de Cloud Product Support (CPS) Brasil.
Também serdo apresentados detalhes sobre a estratégia de implementagdo da
ferramenta Expert Chat na area, os comportamentos de resisténcia identificados,
sugestbes para futuras implementagdes de novos processos e ferramentas de

trabalho, bem como limitagdes e dificuldades encontradas neste estudo.

4.1 CPS Brasil e a Implementagao da Ferramenta Expert Chat

Uma das estratégias da area de Product Support da SAP esta relacionada a
oferecer suporte omnichannel, ou seja, diferentes canais de atendimento que
satisfagcam as necessidades dindmicas dos clientes. Como parte dessa estratégia e
seguindo tendéncias de mercado comegou a ser implementado em 2016 a
ferramenta Expert Chat na area de CPS Brasil. De acordo com Heckmann (2017b),

vice-presidente global da area de Product Support da SAP,

nés vivemos em um mundo onde podemos manter conversas em tempo
real com o mundo todo através de aplicativos de mensagens, de SMS, e
salas de bate-papo. A SAP esta trazendo o mesmo nivel de resposta que
esperamos nos nossos aparelhos pessoais através do Expert Chat,
permitindo aos clientes se conectarem ao vivo, em conversas individuais
com 0s mesmos especialistas da SAP que resolveriam os seus incidentes.

Sendo assim, o objetivo da implementacdo da nova ferramenta era
acompanhar o desenvolvimento do mercado e as novas tecnologias oferecidas para
alcangar maior satisfacdo dos clientes. Alinhada com a estratégia global, a
ferramenta Expert Chat representa para os clientes mais uma opg¢ao de canal de
atendimento, visando maior velocidade na resolugdo de problemas e a redugao na
quantidade de incidentes recebidos.

Por ser dividida em duas grandes equipes, optou-se pela implementagao por
etapas, ocorrendo em duas fases em cada uma das equipes. A primeira fase contou
com um numero reduzido de participantes que puderam testar, esclarecer duvidas,

sugerir treinamentos adicionais e melhorias, além de desmistificar a nova ferramenta
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frente aos colegas de equipe que logo passariam a usar o Expert Chat. Ja a
segunda fase foi ampliada para o restante da equipe.

A equipe de SFSF teve a sua primeira fase langada em outubro de 2016 e a
segunda fase em janeiro de 2017, enquanto a equipe de ByD/C4C teve a primeira
fase em novembro de 2017 e a segunda fase em fevereiro de 2018. Em cada equipe
foram solicitados voluntarios para atuarem como lideres de mudancga. Esses lideres,
chamados Expert Chat Champions, receberam os primeiros treinamentos sobre a
nova ferramenta e foram responsaveis por multiplicar esses conhecimentos,
preparando o0s colegas selecionados para participar na primeira fase de
implementagao e, posteriormente, o restante da equipe que participaria da segunda
fase. Também ficaram responsaveis por acompanhar meétricas e compartilhar
resultados com a geréncia e a equipe, participar de reunides com Expert Chat
Champions de outros paises, coletar feedbacks e relatos das equipes locais sobre
problemas técnicos e/ou situacdes desafiadoras com os clientes e oferecer suporte
aos colegas quando necessario. A figura a seguir ilustra a linha do tempo de

implementacao da ferramenta:

Figura 1 - Linha do tempo do Expert Chat

Setembro/

Agosto/ 2017:
2016: selecéo e
selegao e treinamento Novembro/
treinamento Qutubro/ do Expert 2017: 12
de Expert 2016: 12 Chat fase do
Chat fase do Champions Expert Chat
Champions Expert Chat em em
em SFSF em SFSF ByD/C4C ByD/C4C
Setembro/ Janeiro/ Outubro/ Fevereiro/
2016: 2017: 22 2017: 2018: 22
treinamento fase do treinamento fase do
dos Expert Chat dos Expert Chat
participante em SFSF participante em
s da 12 fase s da 1% fase ByD/C4C

em SFSF

Fonte: Elaborado pela autora.

em
ByD/C4C

Vale ressaltar que envolver os Expert Chat Champions no processo e

implementar a ferramenta em duas etapas ajudou para que a resisténcia fosse

mitigada, pois desmistificou varias presungdes dos membros das equipes, uma vez
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que, conforme Newstrom (2011, p. 343) “os funcionarios precisam participar da

mudancga antes que ela ocorra, e nao depois. Quando podem ser envolvidos desde o

comecgo, eles se sentem protegidos de surpresas e imaginam que suas ideias s&o

apreciadas’.

Antes mesmo de identificar os Expert Chat Champions e de iniciar as duas

fases de implementacdo, a comunicagao com os analistas de suporte era frequente,

via e-mails, reunides individuais, virtuais ou de toda a equipe. Oferecer transparéncia

sobre a mudangca que estava por vir foi fundamental para a adogdo da nova

ferramenta.

A visdo normalmente € comunicada de forma mais eficiente quando séo
usados muitos veiculos diferentes: reunides de grandes grupos,
memorandos, informativos, cartazes, conversas informais. Quando a
mesma mensagem chega as pessoas vinda de seis dire¢des diferentes, tem
mais chance de ser ouvida e lembrada, tanto no nivel intelectual quanto no
emocional. Assim, o canal A ajuda a responder a algumas das perguntas
das pessoas, o canal B responde a outras e assim por diante. (KOTTER,
2013, p. 93).

Observando a implementacéo da ferramenta Expert Chat sob a perspectiva

da gestdo da mudancga e considerando o processo de oito etapas de Kotter (2013)

citado no capitulo 3, pode-se afirmar que:

1)

2)

3)

4)

Estabelecimento de um senso de urgéncia: foram apresentados via
reunides virtuais e locais os objetivos e o0 proposito da incorporagao de
uma nova ferramenta de suporte, levando em consideracao a realidade
do mercado e a concorréncia no setor de tecnologia da informagao,
especialmente em relagéo a solugdes na nuvem,;

Criacdo de uma coalisdo administrativa: houve a formagdo de um
grupo para liderar a implementacédo da nova ferramenta, composto
pelos Expert Chat Champions e pelos gestores locais;
Desenvolvimento de uma visdo e estratégia: a visdo e estratégia da
area de CPS foi amplamente divulgada e discutida com os
colaboradores para que pudessem compreender o porqué da
implementacao da nova ferramenta;

Comunicacao da visdo da mudanca: foram utilizados diferentes meios
de comunicagado tais como reunides virtuais e locais féruns de

discussao, apresentagdes abertas a perguntas e e-mails;
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5) Como atribuir empowerment aos funcionarios para realizar agdes
abrangentes: essa etapa foi mais frequentemente observada apds a
implementagdo do Expert Chat, quando todos os colaboradores ja
usavam a ferramenta. Na primeira fase a quantidade de usuarios era
consideravelmente menor, mas mesmo assim foram encorajados a
compartilhar ideias e sugestdes de melhorias;

6) Realizagdo de conquistas de curto prazo: foram compartilhados
resultados positivos de quantidade de chats recebidos no periodo e
satisfacao de clientes, destacando o valor da ferramenta;

7) Consolidagdo de ganhos e produgdo de mais mudangas: observou-se
que foram feitos pequenos ajustes no processo de suporte via chat a
partir de feedbacks recebidos. Porém nao foram desenvolvidas mais
pessoas que pudessem dar continuidade na implementagao da viséao
de mudancga;

8) Estabelecimento de novos métodos na cultura: como a implementacao
da ferramenta é relativamente recente, os resultados positivos ainda
nao apareceram definitivamente, ja que o ano fiscal da SAP é
encerrado em dezembro de cada ano. Espera-se consolidar tais
resultados entre 2019 e 2020.

Nota-se que as diferentes etapas de implementagdo da ferramenta Expert
Chat foram cuidadosamente pensadas para que houvesse maior aderéncia e menos
resisténcia. A comunicagao da estratégia aliada ao propdsito e a visdo da empresa
podem ter criado a situac&o ideal quando a mudanga passa a ser desejada. Em tal
situacao, os colaboradores acreditam na necessidade da mudancga e acreditam que
ela pode ser alcangada. (REGER et al, 1994). Porém isso ainda nao elimina a
possibilidade de haver resisténcia no processo de transformacéao, ja que qualquer
mudanga em uma organizag¢ao vai causar certo estresse e, possivelmente, aumentar
a ansiedade entre os colaboradores em qualquer nivel. (DUNICAN; KEASTER,
2015). Newstrom (2011, p. 346) afirma que

os funcionarios resistem as mudangas por trés grandes razées. Primeiro,
podem sentir-se desconfortaveis com a natureza da prépria mudancga. [...]
Uma segunda razédo para resisténcia deriva do método pelo qual uma
mudanga € introduzida. [...] Uma terceira razdo para resisténcia é a
iniquidade experimentada pelas pessoas quando acreditam que estéo
enfrentando os 6nus das mudangas enquanto os outros colhem seus
beneficios. A resisténcia sera ainda mais intensa se forem reunidas as trés
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grandes razdes: as pessoas discordarem da natureza da mudanca, estarem
insatisfeitas com o método utilizado e n&o vislumbrarem uma forma de

ganho pessoal para si”.

4.2 Comportamentos de Resisténcia Frente as Mudancgas

Este subcapitulo tem o objetivo de apresentar os dados coletados através do

questionario online, analisando-os sob a perspectiva de aceitagao, resisténcia e

indiferengca a mudanca, bem como os principais comportamentos de resisténcia com

relacdo aos componentes afetivo, cognitivo e comportamental.

Na Tabela 7 é possivel observar a proporcao de frequéncia dos resultados do

questionario para os itens relacionados ao comportamento de aceitacio.

Tabela 7 — Proporcao de frequéncia relacionada ao comportamento de aceitagcao

CATEGORIAS

ITEM 0 1 2 3
1. Sou capaz de me adaptar as mudancgas 0% 0% 36,8% 63,2%
quando elas ocorrem.
2. Coopero ativamente para realizar a mudanca 0% 1,5% 47% 51,5%
quando ela acontece.
10. Acredito que a proposta de mudanca é fruto 3% 44% 485% 44,1%
de estudo e analise organizacionais para a
melhoria da empresa.
13. Acredito que tenho estabilidade emocional 1,5% 0% 41,2% 57,3%
para lidar com mudangas no meu trabalho.
15. Mesmo sob pressé&o, coopero bem com as 0% 0% 54,4% 45,6%
mudancas.
16. Fico mais propenso(a) a aceitar uma 1,5% 0% 20,6% 77,9%
mudanca quando recebo informagdes sobre
ela.
20. Estou disposto(a) a colaborar para 0% 0% 353% 64,7%

promover mudangas no meu trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Analisando os itens e os resultados, nota-se que a maioria dos respondentes
esta aberto a mudancgas de processos e ferramentas de trabalho. Bortolotti (2010)
define o nivel de aceitagdo da escala RAM como a capacidade das pessoas de
aceitar as mudancas e, mesmo sob pressao, sentirem-se motivadas, mantendo sua
estabilidade emocional ao lidar com mudangas. Essa categoria também descreve
pessoas que acreditam que as mudangas trardo melhorias a empresa em que
trabalham e que gostam de colaborar nos processos de mudanga, promovendo-a,
adaptando-se, e manifestando interesse em ganhar novas experiéncias. °As
pessoas que se encontram no nivel da aceitagcdo, demonstram a aceitacdo por meio
do comportamento, tem sentimentos favoraveis a mudanga e tém concepgoes,
crengas a favor de mudangas”. (BORTOLOTTI, 2010, p. 202).

O Grafico 1 ilustra o nivel de concordancia geral com os itens relacionados a

aceitacdo da mudancga, independentemente da sua intensidade.

Grafico 1 — Concordancia com os itens de aceitacao

Comportamento de Aceitacao
120

100 100 98,5 985 100 985 100
97,6

80

60 Aceitacédo
—Resisténcia

40

20

0 —Q—/ATE 9 15 0

1 2 10 13 15 16 20

Fonte: Elaborado pela autora.
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Observa-se no Grafico 1 que apenas um item apresenta nivel menor de
concordancia: o item 10 (Acredito que a proposta de mudancga é fruto de estudo e
analise organizacionais para a melhoria da empresa), que apresenta indice de
concordancia de 92,6%. Os demais itens apresentam um nivel mais alto de
concordancia ou concordancia total. Fazendo uma analise por intensidade de
concordancia, pode-se entender melhor os comportamentos apresentados. O

Grafico 2 apresenta os dados por nivel das respostas.

Grafico 2 - Concordancia por intensidade com os itens de aceitacao
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Grafico 2 é possivel observar a intensidade de concordancia ou
discordancia dos respondentes em relagdo a cada item do questionario relacionado
a comportamentos de aceitacdo. Aqui nota-se que os itens que apresentam a maior
discrepancia em relacao as respostas 2 = Concordo e 3 = Concordo fortemente sao
o item 16 (Fico mais propenso(a) a aceitar uma mudanca quando recebo
informagdes sobre ela), cujos respondentes concordam fortemente em 77,9% e
concordam em 20,6% das respostas; o item 20 (Estou disposto(a) a colaborar para

promover mudangas no meu trabalho), no qual 64,7% dos participantes concordam
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fortemente e 35,3% concordam; e o item 1 (Sou capaz de me adaptar as mudancas
quando elas ocorrem), que atingiu 63,2% de respostas com intensidade 3 =
Concordo fortemente e 36,8% com intensidade 2 = Concordo. Os demais itens
apresentam maior proximidade quanto a intensidade de concordancia com os itens
relacionados a aceitagao da mudanca.

Os trés itens que se destacam se referem a diferentes comportamentos
respectivamente: informagao, apresentando o quanto o compartilhamento de dados
relacionados a mudanca € valorizado pelos colaboradores que serao afetados por
ela; participagao, expondo o quao a equipe esta disposta a participar no processo de
mudanca; e abertura a experiéncia, mostrando que existe grande abertura para
enfrentar desafios e se adaptar as mudancas.

A Tabela 8 apresenta a proporcdo de frequéncia dos resultados do

questionario para os itens relacionados ao comportamento de resisténcia.

Tabela 8 — Proporcao de frequéncia relacionada ao comportamento de resisténcia

CATEGORIAS

ITEM 0 1 2 3

4. Tento evitar as responsabilidades adicionais 441% 515% 2,9% 1,5%
decorrentes de mudangas em meu trabalho.

5. Na iminéncia de uma mudang¢a no meu 61,8% 36,7% 1,5% 0%
trabalho, procuro formas de impedir que ela

venha acontecer.

6. Apoio as agdes dos meus colegas contra 544% 42,6% 1,5% 1,5%
mudancgas que ocorrem no meu trabalho.

9. Acredito que os riscos de implementar uma 45,6% 47% 59% 1,5%
mudanga em uma empresa sao maiores do que

seus beneficios.

11. Se soubesse que uma mudanga aconteceria 25% 48,5% 25% 1,5%
no meu trabalho, ficaria tenso(a).

12. Considero negativas as mudangas 529%  45,6% 0% 1,5%
organizacionais.

(Continua)
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(Conclusao)
CATEGORIAS

ITEM 0 1 2 3

14. Quando ocorrem mudangas encontro motivos 64,7% 33,8% 1,5% 0%
para me queixar da geréncia.

17. Sinto-me indiferente e ndo surpreso(a) em 13,2% 70,6% 16,2 0%
relagdo a mudanca. %

18. N&o estou interessado(a) em realizar 57,4% 42,6% 0% 0%
atividades que resultardao em mudancas

19. Prefiro fazer sempre as mesmas coisas no 60,3% 36,7% 1,5% 1,5%
meu trabalho, ao invés de tentar coisas

diferentes.

21. As vezes evito mudangas no meu trabalho 529% 412% 4,4% 1,5%

mesmo que sejam boas para mim.

Fonte: Elaborado pela autora.

Analisando os itens relacionados ao comportamento de resisténcia e os
resultados apresentados na Tabela 8, é possivel observar também que a maioria
dos respondentes apresenta pouca resisténcia a mudangas de processos e
ferramentas de trabalho. Bortolotti (2010) explica que o nivel de resisténcia da
escala RAM pode ser demonstrado de forma passiva, quando os individuos
apresentam desinteresse pelas mudancas, evitando participar nas atividades
propostas; ou de forma ativa, quando as pessoas realizam o trabalho
propositalmente de forma mais lenta, reclamam da geréncia ou apoiam ag¢des contra
as mudancgas, por medo ou por acreditar que sdo negativas. Os individuos que
concordam mais com esses itens tendem a demonstrar comportamentos de
resisténcia frente a mudangas organizacionais, considerando-a negativas.
(BORTOLOTTI, 2010).

O Grafico 3 ilustra o nivel de concordancia em relagcao aos itens orientados ao

comportamento de resisténcia a mudancga, independentemente de sua intensidade.



47
Grafico 3 — Concordancia com os itens de resisténcia
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Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se através das informagdes do Grafico 3 que, embora os itens estejam
relacionados ao comportamento de resisténcia a mudancgas, o nivel de concordancia
com eles é consideravelmente baixo, ficando inferior a 27%. Entre eles somente
quatro itens apresentam um nivel maior de resisténcia, que ainda assim pode ser
considerado baixo: o item 11 (Se soubesse que uma mudanga aconteceria no meu
trabalho, ficaria tenso(a)), que alcangou um indice de 26,5%; seguido do item 17
(Sinto-me indiferente e n&o surpreso(a) em relagédo a mudanga), que atingiu 16,2%;
pelo item 9 (Acredito que os riscos de implementar uma mudanca em uma empresa
sdo maiores do que seus beneficios), que apresentou indice de concordancia de
7,4%; e pelo item 21 (As vezes evito mudangas no meu trabalho mesmo que sejam
boas para mim), que chegou a 5,9%.

Quanto ao item 11, Dunikan e Keaster (2015, p. 28) afirmam que ‘por
natureza, mudangas nas organizagbes S&o inerentemente estressantes, causando
ansiedade entre os colaboradores em cada nivel da organizagdo”. Complementando

essa afirmacao, Newstrom (211, p. 345) define a resisténcia a mudanga como
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quaisquer comportamentos dos funcionarios destinados a desacreditar,
atrasar ou impedir a implementagdo de mudancgas associadas ao trabalho.
Os funcionarios resistem as mudangas porque elas ameagam suas
necessidades de seguranga, interagdo social, status, competéncia ou auto-
estima.

Analisando as respostas por intensidade de concordancia com os itens de
resisténcia, pode-se entender melhor os comportamentos apresentados. O Gréafico 4

apresenta os dados por nivel das respostas.

Grafico 4 - Concordancia por intensidade com os itens de resisténcia
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Grafico 4 é possivel observar a intensidade de concordancia ou
discordancia dos respondentes em relagdo a cada item do questionario relacionado
a comportamentos de resisténcia. Aqui nota-se que os itens que apresentam a maior
discrepancia em relacao as respostas 2 = Concordo e 3 = Concordo fortemente séo
os itens 11 (Se soubesse que uma mudanga aconteceria no meu trabalho, ficaria
tenso(a)), com o qual 25% dos respondentes concordam e 1,5% concordam
fortemente; o item 17 (Sinto-me indiferente e n&o surpreso(a) em relagcdo a

mudanga), cujos respondentes concordam em 16,2% e nenhum deles concorda
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fortemente; e o item 21 (As vezes evito mudangas no meu trabalho mesmo que
sejam boas para mim), que apresenta uma diferenca menor de intensidade, tendo
4,4% dos participantes concordando e apenas 1,5% deles concordando fortemente.
Os demais itens apresentam diferenga minima de intensidade ao concordar com os
itens de resisténcia. De acordo com Bortolotti (2010) os individuos que concordam
mais com os itens de resisténcia tendem a demonstrar comportamentos de
resisténcia frente a mudancas organizacionais, considerando-a negativas.

Os trés itens que se destacam se referem a diferentes comportamentos
respectivamente: resiliéncia psicoldgica, mostrando que um participante da pesquisa
em cada quatro poderia ter dificuldades em administrar o estresse originado pelo
processo de mudanca; abertura a experiéncia, expondo que parte dos respondentes
apresenta falta de interesse em aprender novas formas de trabalhar; e medo,
realcando certa ansiedade por receio de perder o controle ou ndo ser o
suficientemente competente em relacdo aos novos processos ou ferramentas de
trabalho. Dentro dessa esfera, o comportamento de medo aparece como uma das
maiores causas de resisténcia a mudanga. No questionario RAM deste estudo, a

pergunta 21

[...] avalia a intensidade do medo que um individuo pode ter e que o leva a
resistir. Individuos que tem posicdes perto deste item sdo acometidos pelo
medo de alguma coisa que o leva a ter resisténcia ou manifestar resisténcia,
mesmo sabendo que a mudanga trara beneficios a ele. (BORTOLOTTI,
2010, p. 204).

A Tabela 9 apresenta a proporcdo de frequéncia dos resultados do

questionario para os itens relacionados ao comportamento de indiferenga.

Tabela 9 — Proporgao de frequéncia relacionada ao comportamento de indiferencga

CATEGORIAS
ITEM 0 1 2 3
3. Se a mudanca implica em fazer algo que 30,9% 529% 14,7% 1,5%
nao gosto, realizo as tarefas lentamente.
7. Quando mudancgas acontecem, procuro 35,3% 45,6% 17,6% 1,5%

fazer somente o que é necessario.

(Continua)
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(Conclusao)

CATEGORIAS
ITEM 0 1 2 3
8. Prefiro ficar indiferente as mudangas. 36,7% 45,6% 16,2% 1,5%
22. Se mudangas acontecem, ndo me sinto 35,3% 471% 17,6% 0%

comprometido(a).

Fonte: Elaborado pela autora.

Com relacdo aos itens orientados ao comportamento de indiferenga e os
resultados apresentados na Tabela 9, pode-se afirmar que a maioria dos
respondentes nao se mostra indiferente as mudancas de processos ou ferramentas
de trabalho. As pessoas que se identificam com este nivel normalmente nao tém
interesse nas mudancgas, ndo mostram comprometimento com elas e fazem apenas
0 que é solicitado e necessario por indiferenca, apatia, ou pela preferéncia a fazer
sempre as mesmas coisas. (BORTOLOTTI, 2010). No que se refere ao

comportamento de indiferenca, Bortolotti (2010, p. 204) afirma que

respondentes que tem posi¢cdes proximas desses itens evidenciam falta de
interesse no trabalho, possuem apatia com relacdo a mudancga, fazem
somente o que é necessario, o que é ordenado, mas sem reclamar, ndo sao
contra, mas também nao sdo a favor das mudangas o que possui um
grande efeito negativo nas mudancas.

O Grafico 5 ilustra o nivel de concordancia em relagcao aos itens orientados ao

comportamento de indiferenca a mudanca.
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Grafico 5 — Concordancia com os itens de indiferenga
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Fonte: Elaborado pela autora.

Analisando o Grafico 5, observa-se que a concordancia com os itens de
indiferengca € bastante estavel, sendo o item 7 (Quando mudangas acontecem,
procuro fazer somente o que é necessario) o que mais se sobressai, tendo atingido
um indice de concordancia de 19,1%. Nota-se que a grande maioria dos
respondentes, mais de 80%, discorda dos itens relacionados ao comportamento de
indiferengca a mudanca, o que sugere que existe uma inclinagdo maior para a
aceitagdo da mudanca. “O modo como as pessoas sentem-se sobre a mudancga é
um fator que determina a maneira como responderdo a ela”. (NEWSTROM, 2011, p.
342).

Analisando as respostas por intensidade de concordancia com os itens de
indiferenga, pode-se entender melhor os comportamentos apresentados. O Grafico 6

apresenta os dados por nivel de resposta.
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Grafico 6 - Concordancia por intensidade dos itens de indiferenca
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Fonte: Elaborado pela autora.

No Grafico 6 € possivel observar a intensidade de concordancia ou
discordancia dos respondentes em relagdo a cada item do questionario relacionado
a comportamentos de indiferenca. Aqui nota-se que a diferenca de intensidade se
mantém estavel em quase todos os itens, se comparado aos Gréficos 2 e 4. Os itens
que apresentam a maior discrepancia em relacdo as respostas 2 = Concordo e 3 =
Concordo fortemente sao o item 7 (Quando mudancas acontecem, procuro fazer
somente 0 que é necessario), com o qual 17,6% dos respondentes concordam e
1,5% deles discorda; e o item 22 (Se mudangas acontecem, ndo me sinto
comprometido (a)), alcangando também 7,6% de respostas 2 = Concordo e
nenhuma resposta 3 = Concordo fortemente. Ambos os itens que se destacam se
referem ao comportamento de participagdao, no qual parte dos respondentes nao se
sente comprometida com a mudanga.

Como néo é possivel medir a resisténcia a mudancga, a forma encontrada para

fazé-lo é através de um questionario. No caso deste estudo, o questionario contém

um conjunto de itens elaborados com base nos indicadores relacionados
com resisténcia a mudanga, [cujas respostas foram] utilizadas para
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desenvolver estimativas das reagdes e formas de comportamento dos
individuos frente & mudanga organizacional, permitindo estimar a resisténcia
ggi individuos por meio de um conjunto de itens. (BORTOLOTTI, 2010, p.

Diante dos dados coletados e analise apresentada, no que se refere ao
comportamento de resisténcia € possivel perceber que os colaboradores da area de
Cloud Product Support Brasil sdo pouco resistentes a mudancga. Sendo a resisténcia
a mudanga “[...] reconhecida ha muito tempo como uma resposta inevitavel e um
fator importante que pode influenciar no sucesso ou no esforco de mudanga
organizacional” (BORTOLOTTI, 2010, p. 26), pode-se inferir que a implementagao
da ferramenta Expert Chat enfrentou certa resisténcia inicial, mas que a estratégia
de implementacao através do compartilhamento de informacdes e envolvimento de
colaboradores, por exemplo, ajudou a mitigar essa resisténcia.

A baixa resisténcia a mudancga é percebida pelos resultados do questionario
online apresentados em relacdo aos comportamentos de participacado, abertura a
experiéncia, resiliéncia psicolégica e informacéo, que apresentaram um alto indice
de concordancia nos itens orientados para a aceitagao da mudanca. Isso também é
percebido nos itens orientados a resisténcia a mudanga, nos quais a maioria dos
respondentes discorda daqueles relacionados a participagao, abertura a experiéncia
e confianga na geréncia. Esse tipo de comportamento € caracteristico de pessoas
com mindset de crescimento, que “[...] ndo apenas buscam o desafio, mas
prosperam com ele. Quanto maior o desafio, mais elas se desenvolvem”. (DUECK,
2018, p. 29).

O mindset de crescimento ndo sera predominante em todas as situacbes de
transformacao organizacional, pois sendo uma reacéo natural do ser humano, este
sempre buscara manter o equilibrio e seu estado continuo de satisfacdo, evitando
qualquer tipo de perturbagcdo que o tire de sua zona de conforto. (NEWSTROM,
2011). Porém, de acordo com Bortolotti (2010, p. 33 apud JUDSON, 1966),

a fim de minimizar a resisténcia e maximizar a aceitagdo, deve-se, em
primeiro lugar, compreender, conhecer e prever a natureza do
comportamento de resisténcia, das atitudes e sentimentos de oposigéo e da
relacdo complexa e dindmica que existe entre estes pontos e os varios
fatores que os influenciam.

Analisando os resultados do questionario relacionados a indiferenga, também

se nota baixa indiferengca dos colaboradores de CPS Brasil a mudanga, ja que



54

grande parte dos respondentes discorda dos itens de indiferenca relacionados a
participacado e abertura a experiéncia. Embora a indiferenca possa ser considerada

de menor risco, € importante avaliar o grau em que € apresentada na equipe.

Percepgbes e sentimentos sao raramente reconhecidas como resisténcia,
porque nem sempre levam a um comportamento negativo. Entretanto,
mesmo ndo desencadeando uma resisténcia evidente, eles tém um efeito
corrosivo no comprometimento dos funcionarios, que podem responder com
apatia ou simplesmente conformidade com a mudanca ao invés do
comprometimento que os lideres da mudancga esperam. (SMOLLAN, 2011,
p. 13).

Mesmo apresentando baixo indice de resisténcia a mudanga no geral, os
comportamentos menos favoraveis as mudangas séo a resiliéncia psicologica, no
que se refere ao estresse causado por processos de mudanca; a participacao e a
abertura a experiéncia, quando os colaboradores apresentam indiferenca a
mudanga; e confianga na geréncia no que se refere as analises e estudos realizados
previamente a mudanca. Observa-se que os comportamentos que indicam maior
resisténcia a mudanca podem ser relacionados a variaveis individuais, como a
abertura a experiéncia; a variaveis de contexto, como a participacao e a confianca
na geréncia; e variaveis de causas, como a resiliéncia psicolégica ao apresentarem
medo ou ansiedade em relagdo a mudanga. (BORTOLOTTI, 2010).

Bortolotti (2010, p. 74 apud LINES, 2005) afirma que diante de uma mudanca
“os funcionarios podem reagir de diversas formas com entusiasmo, medo, frustragéo
[...], crengas, emogbes e comportamentos fornecendo informagbes de tal forma que
podem influenciar futuros comportamentos diante de outras mudancgas”. Por isso
existe a necessidade de se conhecer os comportamentos dos colaboradores da area
frente a situagdes de mudancas de processos ou ferramentas de trabalho. Esse
diagnostico antecipado de possiveis reagdes, razdes e causas pode auxiliar na
construcao das estratégias para futuros processos de transformacao, tdo comuns e
cada vez mais frequentes no setor de tecnologia da informacao.

Como o sucesso de qualqguer mudanga organizacional depende da
cooperagao humana (BORTOLOTTI, 2010), ter a confirmacdo de que os
colaboradores da area de CPS Brasil apresentam baixa resisténcia a mudancga é
importante nesse momento, ja que novas transformac¢des estdo planejadas para
2019. De acordo com Craine (2007), quando os individuos resistem a mudanca,

sabotando esfor¢cos, nem a melhor tecnologia consegue ser exitosa. Portanto, tendo
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0s potenciais comportamentos de resisténcia identificados previamente € importante
para desenhar as futuras implementagdes de novos processos e ferramentas de

trabalho na area.

4.3 Sugestoes para Futuras Mudangas

Com base nos resultados apresentados neste capitulo percebe-se que,
apesar de existir baixa resisténcia dos colaboradores na area de CPS Brasil, ela
ainda se faz presente através de alguns comportamentos como resiliéncia
psicolégica, medo e abertura a experiéncia, por exemplo. Newstrom (2011, p. 355)

afirma que

a resisténcia a mudanga pode ser reduzida por uma compreensdo mais
ampla das atitudes dos funcionarios e das reag¢des naturais a mudanga. O
papel da administracdo € auxiliar os funcionarios a reconhecer a
necessidade de cada mudanca e convida-los a participar desse processo e
obter ganhos a partir dele.

No questionario online enviado aos colaboradores (Apéndice A), optou-se por
incluir uma pergunta aberta para coletar sugestdes para melhorar a gestdo de
mudancas para a implementagao de novos processos ou ferramentas de trabalho.
Foram recebidas 34 respostas (Anexo C), muitas sugerindo mais de uma agao, cuja

compilacdo das sugestdes pode ser visualizada no Quadro 8.

Quadro 8 — Sugestdes para melhoria de processos de gestdo da mudanca

TEMA SUGERIDO DESCRIGAO MENGOES

Comunicar antecipada e recorrentemente
COMUNICACAO informacdes sobre o propdsito da mudanca, 21

seus objetivos, beneficios e riscos.

. Compartilhar informacdes sobre todos os
TRANSPARENCIA 12
aspectos da mudanga.

Oferecer abertura para que os colaboradores
FEEDBACK possam compartilhar feedbacks com os 9

lideres.

PARTICIPAGAO Envolver diferentes membros da equipe para 7
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DAS EQUIPES analisar o impacto da mudanca e realizar
brainstorming de ideias que amenizem tal

impacto.

Estabelecer diferentes estagios e metas para
ETAPAS E METAS que a equipe possa acompanhar a evolugao 3

da mudancga.

Usar processos simples para a
SIMPLICIDADE 2
implementagdo da mudanca.

Realizar testes antes da mudanca efetiva,
USO DE PILOTOS _ 2
comparando resultados de antes e depois.

Oferecer capacitagcao aos colaboradores
CAPACITAGCAO sobre os novos processos e ferramentas de 2

trabalho antes da mudanca se concretizar.

ADAPTAGAO Respeitar o tempo de adaptacéao individual. 1
Reconhecer melhor os promotores da

RECONHECIMENTO 1
mudanca.

Fonte: Elaborado pela autora.

Observando as sugestdes expostas no Quadro 8, entende-se que a
caracteristica mais valorizada em um processo de transformacdo passa pela
comunicagao, ja que, além desta, os trés itens mais citados em seguida
(transparéncia, feedback e participacdo das equipes) estédo relacionados com essa
caracteristica. A comunicagao deve incluir informagdes sobre a visdo, proposito e
objetivos de implementar uma mudanca, além dos beneficios e possiveis riscos da

mudanga. Kotter (2013, p. 70) reforga esse pensamento afirmando que

ao se mostrar esperangosa e, consequentemente motivadora, uma viséo
adequada ajuda a superar essa relutancia natural em se fazer o que é
necessario (apesar de, muitas vezes, doloroso). Ela reconhece que alguns
sacrificios serdo necessarios, mas deixa claro que eles trardo beneficios e
satisfagdo pessoal muito superiores aos disponiveis no momento — ou no
futuro — sem a tentativa de mudanca.

Além disso, a comunicagao deve ser clara e simples, ja que a mente de um

individuo precisa lutar com diversas outras ideias para obter atencdo. Quanto mais
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canais sao envolvidos na comunicacdo, mais provavel € que a mensagem seja
entendida de forma transparente. (KOTTER, 2013).

A comunicagdo antecipada e constante também gera confianga e,
consequentemente, menor resisténcia a mudanca. O processo de mudanga sé tem a
ganhar quando os membros da equipe sentem que podem confiar nos gerentes, pois
mantém uma atitude positiva acerca da maior parte das mudancas e se sentem
seguros o bastante para tolerar outras mudangas. (NEWSTROM, 2011).

Além da comunicagdo, outra caracteristica que deve ser levada em
consideragao € o envolvimento direto de membros da equipe no processo de
mudanca, seja através de brainstorming de ideias, participacédo direta como lideres
da mudanga ou em testes piloto antes da implementacao final. Esse aspecto é
importante porque os individuos entendem que suas opinides sdo valorizadas e, por
serem 0s mais impactados com as mudancas, podem contribuir com ideias de
melhorias. Beckhard (1973, p. 30) afirma que “as pessoas apoiam o que ajudam a
criar. Deve-se permitir as pessoas afetadas pela mudanga a participacéo ativa e o
senso de propriedade no planejamento e condugédo da mudancga’.

Além disso, deve-se avaliar o estabelecimento de etapas e metas aliado a um
processo simples para que as pessoas afetadas pela mudanca entendam os
diferentes periodos do processo de mudancga e o que € esperado em cada um deles.
De acordo com Robbins (2001, p. 463), uma das estratégias para reduzir a
resisténcia € ‘“introduzir a mudanga em uma série de passos de alcance médio, [ja
que as pessoas] tenderdo a resistir menos se as mudancgas forem apresentadas em
etapas’.

Também é importante destacar os beneficios da mudanca e as recompensas
que o0s colaboradores terdo com a implementagcdo exitosa da mudanca.
Recompensas n&o necessariamente significam aumentos ou promocdes, mas
passam também por “apoio emocional, o treinamento de novas habilidades e o
reconhecimento por parte da geréncia”. (NEWSTROM, 2011, p. 354).

Por fim, ndo se deve esquecer de reconhecer e respeitar o tempo de
adaptacdo de cada pessoa afetada pela mudanga. Newstwom (2011) afirma que
entre os tipos de resisténcia esta a resisténcia psicoldgica, que se manifesta devido
ao medo do desconhecido, falta de confianca na lideranga ou sentimento de ameaca
a seguranga e a autoestima. A melhor forma de lidar com esse tipo de resisténcia é

reconhecer, aceitar e enfrentar.
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Com as caracteristicas apresentadas neste capitulo, recomenda-se conhecer
os comportamentos de resisténcia dos membros da equipe e as sugestdes
apresentadas através do questionario online para estabelecer as melhores
estratégias de implementagdo de futuras mudangas, mitigando possiveis riscos e

sinais de resisténcia.

4.4 Limitacoes e Dificuldades Encontradas

Foram identificadas algumas limitagcdes e dificuldades neste estudo. De
acordo com Yin (2001, p. 29), “os estudos de caso fornecem pouca base para se
fazer uma generalizagéo cientifica’.

Talvez a limitacdo mais latente tenha sido o limite de prazo para coleta de
respostas do questionario. Devido ao prazo de entrega deste estudo e o decorrer de
seu desenvolvimento e necessidade de conclusao, o prazo para coleta de respostas
do questionario online foi limitado a quatro dias, tendo ocorrido entre 23 e 26 de
outubro de 2018. Um periodo tdo curto de tempo impediu que colaboradores em
férias, treinamentos ou viagens de trabalho pudessem participar ativamente da
pesquisa.

Outro ponto tido como limitante foi quantidade de respostas. O numero de
respostas recebidas alcangou apenas 57% em relacao ao tamanho da area e pode
ter sido influenciado pela limitagdo de prazo mencionada anteriormente.

Além desses, € possivel que parte dos itens no questionario online tenha sido
respondido de forma tendenciosa. Mesmo com a instrugdo de que as respostas
eram confidenciais e que o importante era responder com sinceridade, pode-se
inferir que tenha havido influéncia da desejabilidade social. “Desejabilidade social é
a tendéncia do respondente de escolher a resposta socialmente desejavel,
politicamente correta para o momento, negligenciando a veracidade da resposta”.
(BORTOLOTTI, 2010, p. 209 apud SPECTOR, 1987).

Por fim, outra dificuldade encontrada foi a parcialidade no que se refere a
observacgéo participante, ja que a autora é gerente na equipe de ByD/C4C, tendo
testemunhado a implementacgao da ferramenta Expert Chat nessa equipe entre 2017

e 2018. Se por um lado a observacado “[...] permite ao pesquisador analisar com
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profundidade e detalhe os eventos, descrever o que aconteceu e como aconteceu”

(ROESCH, 2012, p. 169), por outro ela pode impedir que essa analise seja imparcial.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Diante de um mercado dindmico e em constante transformacgao, as mudancas
de processos e/ou ferramentas de trabalho no setor de tecnologia de informagéo é
algo inevitavel. Com a concorréncia acirrada, os clientes buscam cada vez mais um
atendimento de exceléncia e com a maior oferta de canais de atendimento possivel.
“A globalizagdo, competitividade em alta escala e a recessédo global estdo forgando
as empresas a fazer grandes mudangas”. (REGER et al, 1994, p.32). Com isso, as
mudangas organizacionais, que sempre estiveram presentes, tém acontecido com
uma frequéncia ainda maior. Sendo a resisténcia a mudanga um comportamento
natural do ser humano, € importante compreender o que o gera para poder
implementar agcées que ajudem a ameniza-lo.

Com este estudo, procurou-se entender os comportamentos de resisténcia
apresentados pelos colaboradores da area de Cloud Product Support (CPS) Brasil
na SAP Labs Latin America frente a implementacdo de novos processos e
ferramentas de trabalho. Para isso, foi usada para a avaliagdo de resisténcia a
recente implementagcao da ferramenta Expert Chat, canal de atendimento online de
bate-papo para clientes Business to Consumer (B2B).

A ferramenta Expert Chat tem o objetivo de oferecer um canal adicional de
atendimento de suporte técnico, agilizando a resolugéo de problemas mais simples
através da comunicagao direta com os especialistas técnicos e gerando uma maior
satisfacao e constancia na renovacao de contratos.

A implantacdo da nova ferramenta se deu em etapas, seguindo processos
recomendados pela literatura de gestdo da mudanca: comunicagcao de obijetivos,
beneficios, transparéncia, participacdo da equipe, implementacdo por etapas,
capacitacdo e abertura a sugestbes e feedbacks por parte dos colaboradores.
Porém, mesmo seguindo esses passos, houve tanto aceitagcdo quanto resisténcia
inicial por parte dos analistas de suporte.

Este estudo procurou identificar os principais comportamentos de resisténcia
demonstrados pelos colaboradores da area através de um questionario online
anénimo e de uma pergunta aberta a sugestdes para a melhoria na implementacao
de novos processos e ferramentas de trabalho, visando as mudangas que ainda

estao por vir.
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O questionario online enviado foi composto de sete itens orientados a
aceitagao, onze itens orientados a resisténcia e quatro itens orientados a indiferenca
a mudanca, alcancando 57% de participagdo. Com base nos resultados obtidos no
questionario, conclui-se que os colaboradores da area de CPS Brasil apresentam
baixa resisténcia a mudancgas. Isso porque, quanto maior o nivel de concordancia
com os itens de cada comportamento (aceitagcéo, resisténcia e indiferenca), mais
frequente é o comportamento frente a processos de transformagéo organizacional.

Os itens de aceitagao alcangaram nivel de concordancia acima de 92% em
todos os itens, tendo-se destacado os comportamentos especificos de abertura a
experiéncia, resiliéncia psicolégica, participagcédo e informagéao. Isso significa que os
colaboradores estdo abertos a experimentar novos processos ou ferramentas de
trabalho, como foi o caso da ferramenta Expert Chat. Mesmo sob press&o procuram
colaborar com o processo de mudanca, procuram participar de diferentes formas,
seja em etapas piloto ou colaborando para que o processo flua bem, e que,
recebendo informacdes sobre a mudanca, estardo mais dispostos a ajudar para que
ela seja exitosa.

Quando se observam os itens de resisténcia, também se percebe que a
concordancia com eles é baixa, tendo apenas itens relacionados com os
comportamentos de resiliéncia psicologica e abertura a experiéncia se sobressaido,
alcangando indice de concordancia de 26,5% e 16,2%, respectivamente. Esses itens
deixam transparecer que o estresse causado por mudancgas e a falta de interesse
por aprender novas formas de trabalho podem ser fatores chave de reacdo de
resisténcia frente as mudangas planejadas para a area de CPS Brasil. Aliados a
esses dois indicadores, no que se refere a indiferenca, o item que obteve maior
concordancia esta relacionado a participagao, que atingiu 19,1%, e se refere a agao
de realizar apenas o que € necessario frente a mudangas de processos ou
ferramentas de trabalho.

Os comportamentos mencionados séo caracteristicas de diferentes mindsets,
conforme descrito no capitulo 3. As pessoas de mindset de crescimento acreditam
nas mudancgas e se esforcam para alcangar os melhores resultados dela, enquanto
as pessoas que se posicionam com um mindset fixo tendem a desvalorizar o esforgo
e a temer desafios. (DUECK, 2018).

Vale pontuar que, embora a resisténcia a mudanga seja entendida por um

viés negativo, ela também pode trazer beneficios no contexto organizacional e nao
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deve ser encarada necessariamente como algo ruim. Neste caso, a identificacdo de
certa resisténcia inicial na implementagdo da ferramenta Expert Chat foi o que
motivou este estudo. Com as informagdes obtidas através do questionario e da
pergunta aberta foi possivel identificar os comportamentos que merecem atengao
em futuros processos de mudanga, bem como entender o que é valorizado pelos
colaboradores em momentos de transformacdo. As sugestbes mais frequentes
foram as relacionadas a a¢des de comunicacido, que devem ser constantes e antes
que o processo de mudanga ocorra, deixando claro o propésito da mudancga, seus
objetivos, beneficios e possiveis riscos. Também devem ser transparentes e abertas
a feedback daqueles que serdo impactados pela mudanga. Outra sugestao
mencionada com mais frequéncia foi sobre a participagdo das equipes, seja em
etapas piloto ou sessdes de brainstoming.

As principais limitagdes encontradas neste trabalho foram o curto periodo de
tempo para a aplicagdo do questionario online, disponibilizado por um periodo de
apenas quatro dias, o que pode ter limitado a quantidade de respostas recebidas; e
o comportamento inconsciente de desejabilidade social, que leva os individuos a
responder o questionario de uma forma politicamente correta ou como seria
esperado pela sociedade, mesmo as respostas sendo anbnimas. Esse
comportamento pode ter influenciado no resultado do questionario, nao
transparecendo outros comportamentos de resisténcia que podem resultar no
sucesso ou fracasso de futuros processos de mudanga na area de CPS Brasil.

Para futuros processos de transformacdo na area, recomenda-se continuar
observando os comportamentos de resisténcia frente a mudangas organizacionais,
pois cada individuo tende a apresentar comportamentos diferentes frente a
mudancas: entusiasmo, comprometimento, participacdo ativa, ansiedade, medo,
indiferenga ou resisténcia ativa, por exemplo. Também se recomenda oferecer
comunicacgao recorrente, da forma mais transparente possivel sobre todas as etapas
da mudanca e através de diferentes canais: féruns internos de discussoes, e-mails,
conferéncias virtuais e reunides presenciais. Além disso, recomenda-se que
colaboradores sejam envolvidos em diferentes etapas do processo de mudanga,
para que possam contribuir com sugestdes, esclarecer duvidas, participar em
projetos piloto e tornarem-se facilitadores em sessdes de capacitagéo, por exemplo.

Acbdes como essas fardo com que mais pessoas se sintam comprometidas com a
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mudanca e se tornem agentes da transformacgao, garantindo o éxito na incorporagao
de novos processos ou ferramentas de trabalho.

Sendo a resisténcia a mudanga um assunto de interesse das organizagdes e
que nao pode ser negligenciado, para trabalhos futuros sugere-se que se faga uma
pesquisa com maior amostragem de respondentes, com um tempo maior de
disponibilizagdo do questionario, para que se tenha menos interferéncia do fator de
desejabilidade social. Também se sugere a utilizagdo do questionario RAM completo
e uma analise mais estatistica da intensidade das respostas, com o objetivo de
medir mais precisamente o nivel do comportamento de resisténcia dos individuos

frente a mudanca.
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APENDICE A — QUESTIONARIO ONLINE

Questionario online desenvolvido na ferramenta Google Forms.

Questionario sobre mudanca
organizacional

0 presente questiondrio destina-se a uma pesquisa sobre reagdes frente a mudancas
organizacionais a ser considerada para elaboragdo do Trabalho de Conclusao de Curso (TCC),
vinoulado ao MBA em Gestdo Empresarial da UNISINOS.

0 guestionario tem como finalidade coletar informacgbes sobre o que vocé pensa, sente & como
age frente a processos de mudanca na drea de Cloud Product Support.

Solicito a gentileza de responder com a maier honestidade possivel. Todas as respostas séo
CONFIDENCIAIS e s6 serdo utilizadas para fins académicos. A sua participacdo € muito valiosa!

Obrigada,
Jucieli Baschirotto

NEXT L Page 10of 3
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Questionario sobre mudanca
organizacional

* Required

Para fins demograficos, por favor responder as questdes abaixo. Todas as informagdes sao
confidenciais.

Geénero: *

Choose A
Feminino
Masculino

Qutro

Prefiro ndo dizer

Faixa etaria: *

Choose v

18- 22 anos
23-27 anos
28-32 anos
33 - 37 anos

Acima de 38 anos




Tipo de contrato: *

Choose

Estagio
Efetivo (full time)

Terceirizado (C-user)

Tempo que voceé trabalha na SAP: *

Choose

Menos de 1 ano
1-2anos
3-5anos
6-9anos

Mais de 10 anos

Escolaridade atual: *

Choose

Ensino superior incompleto
Ensino superior completo
Pés-graduagio/MBA/Mestrado/Doutorado incompleto

Pés-graduagdo/MBA/Mestrado/Doutorado completo

BACK NEXT D Page 2 of 3
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Questionario sobre mudanca
organizacional

* Bl e

Selecione 3 OpCEO Que Mais s Aproxima Com O que Yoo Densa;

Quando lembro da implementacéo de novos processos ou
novas ferramentas de trabalho no Cloud Product Support:; *

1. Sou capaz de me
adaptar a5
miudancas guandao
£ias OCOrrerm.

2. Coopern
giivamente para
realizar @ mudanca
Quando eia
goontece

3. Se amudanca
irmplice em fazer
algo que néo gosto,
reglizo as tarefas
|ermarments.

4. Tento &vitar a8
responsabilidades
adicionais
decorrentes de
mudangas £m mey
trabalho.

£, Mz iminéncia de
uma mudanca no
meu trabalho,
procuro formas de
impedir oue ela
venha acortecer,

€. Apoio as agbes
tos meus colegas
contra mudangas
QUE TLOTMEM NG
mel trabalho.

7. Quando
mudancas
acontecem,
procure fazer
somente o que é
recessaria

0 - Discordo
fortemene

O

1+ Discordo

O

2 - Concorda

O

3 -Concordo
fartemeane

O
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B Prefirp ficar
i as
mudan;as.

8. Acredito que 0=
nscos de
implermnentar uma
mudanca em uma
empresa si0
maiores do gue
seus beneficies

10, Acredito que &
praposta de
miudanca € fruto de
estudo e andlise
el
pare & melhoria da
smpresa.

11. Be soubesse
fue uma mudanca

Bconteceria no mew
trabalno, ficaria
tensoia).

TZ. Considera
negativas as

17. Sinto-me
indiferente & néo
surpresoia) em
relagdo @ mudanca

18, Néo estoy
interessadofa) em
s s

72



18. Prefira fazer
SEMIprE 35 MESMas

coisas mo meu

trabalho, ao inves O o O
de tentar coisas

giferentes.

20. Estou disposto
& colaborar para

promover
mudancas no meu
trabalho

21, As vezes evito
mudancas no mey

trabalho mesmo O o O

gue =ejam beas
para mim.

22, Se mudancas

.. © O O

comprometidala).

23. Que sugestdes vocé daria para melhorar a gestdo de
mudancas na implementac&o de novos processos ou
ferramentas de trabalho?

BACK suBMIT O Fage 3 of 3

Mewer submit passwonds through Google Farms
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APENDICE B - E-MAIL CONVITE
O e-mail abaixo foi enviado para os funcionarios da area de Cloud Product

Support como convite para responder ao questionario sobre mudangas

organizacionais.

Byuda
POF-XChange Vb "-np-‘" Tell me what you want to da
x [ Reply & @ mow + = ExMarkUnread .L:l
Reply Al 5= |1 To Manage B B Categovize-
& . Deiete Archive - = \ Move ~ - Editing  Foom
- Forward T - L = ™ Follow Up -
Desete Resgond CQuick Steps MCvE Tags Zoom

. Ajuda para TCC

Estimados colegas,

Estou finalizando meu MBA em Gestio Empresarial na Unisinos ¢ gostana da contribuiclo de vocés para
responder um rapido gQueshooano relacionado a mudangas organizacionais na area de Cloud Support,
incluindo SFSF, S&E, ByD e CALC.

+ Duragiio: ate 7 minutos

+ Perguntas: 5 demograficas, 22 maltipla escolha, 1 aberts para sugesties

* Quem pode responder? Todos vocds que receberam este email @

* Importante: a pesguiza ¢ confidencial e serd usada apenas para fins académicos
* Responder até sexta, 26/10/18.

Para responder & sé clicar AL
Agradeco imensamente a ajuda de vocés. Quanto mais respostas melhor para a realizagio da analise.

Qualguer divida fico a disposicio,

Ju

il Bas ot
uppart Tearm Manager loud Product 'x_.|'| rt RBrar

SAP |abys | st Amisnca, &y 5AF 1B, 550 [ sopolda, Bramil
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ANEXO A — DADOS DEMOGRAFICOS DA PESQUISA

@ Femining

@ Masculino

@ Cutro

@ Prafiro ndo dizer

Faixa etaria:

68 responses

® 12-22 ancs
®23-27ancs
® 23-32anos
® :2-37anos
@ Acima de 33 ancs




Tipo de contrato:

BB responses

@ EstEgio
@ Efetivo full time)

0 Terceirizado (C-vser)

Tempo gue vocé trabalha na SAP:

LB resnonaes

@ Wenosde 1 ano
® 1-2znes
B 3-5ancs
®5-Bancs
@ Wazizoe 10 anos

Escolaridade atual:

&8 responses

@ Ensino superior incompieto

@ Ensino superior compisto

& Poz-graduacdoMBA Mastraan
Dioutorado imcorpheto

@ Pis-graduscioMEA Mestrann)
Doutorado completo
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144

ANEXO B - RESULTADOS DO QUESTIONARIO ONLINE

Quando lembro da implementagao de novos processos ou novas ]
ferramentas de trabalho no Cloud Product Support:

Aceitacdo

1. Sou capaz de me adaptar as mudancas guando elas ocorrem. 5

43

o o o
=)

2. Coopero ativamente para realizar a mudanca quando ela acontece.
2

-
wM
[
5}
o

10. Acredito que a proposta de mudanca é fruto de estudo e analise
organizacionais para a melhoria da empresa. 33

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

m( - Discordo fotemente  m1 - Discordc w2 - Concordo w3 - Concordo fortemente

Aceitagdo

K
13. Acredito que tenho estabilidade emocional para lidar com 0
mudancas no meu trabalho

15. Mesmo sob presséo, coopero bem com as mudancas.
H

oo
[
[e]
5
(o=
=]

I
16. Fico mais propenso(a) a aceitar uma mudanca quando recebo 0
informacg&es sobre ela. 14

O |
o
(&)

20 Estou disposto a colaborar para promover mudangas no meu 0
trabalho.

[

i
S
=

0 10 20 30 40 50 60

=m0 - Discordo fortemente  m1 - Discordoc ®m2 - Concordo =3 - Concordo fortemente



Resisténcia

30
4. Tento evitar as responsabilidades adicionais decorrentes de 35
mudancas em meu trabalho. 2
1
42
5. Naiminéncia de uma mudanca no meu trabalho, procuro formas 25
de impedir que sla venha acontecar 1
0
37
6. Apoio as acdes dos meus colegas contra mudancas gque ocorrem 29

no meu trabalho.

JEEN

=]

5 10 15 20 25 30 35 40 45

m( - Discordo fortemente  m1 - Discordo w2 -Concordo =3 - Concordo fortemente

Resisténcia

31
32
4
1

17

9. Acredito que os riscos de implementar uma mudanca em uma
empresa s&o maiores do gue seus beneficios.

11. Se soubesse que uma mudanca aconteceria no meu trabalho, 33

ficaria tenso(a). 17

I
31

g1

12. Considero negativas as mudancas organizacionais.

14. Quando ocorrem mudancas encontro motivos para me queixar da 23
geréncia. 1

o=

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

m( - Discordo fortemente w1 -Discordo w2 - Concordo  m3 - Concordo fortemente



Resisténcia

9
. - " - 48
17. Sinto-me indiferente e néo surpreso(a) em relacéo & mudanca. 1
0
39
18. N&o estou interessado(a) em realizar atividades que resultaréo 29
em mudancgas
0
41
19. Prefiro fazer sempre as mesmas coisas no meu trabalho, ao invés 25
de tentar coisas diferentes. 1
1
36
21. As vezes evito mudancas no meu trabalho mesmo que sejam 28
boas para mim. 3
1
0 10 20 30 40 50

m( - Discordo fotemente  m1 - Discordo m2 - Concordo =3 - Concordo fortemente

Indiferenca

3. Se amudanca implica em fazer algo que néo gosto, realizo as
tarefas lentamente.

21
36
10
1
24
7 Quando mudancas acontecem, procuro fazer somente o que é 31
necessario. 12
1
25
8. Prefiro ficar indiferente &s mudancas. 1" 9
1
24
32
12
0
10

22 Se mudancas acontecem, ndo me sinto comprometido(a).

0 5 15 20 25 30 35

m 0 - Discordo fortemente =1 -Discordo m2 - Concordo =3 - Concordo fortemente

60

40
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ANEXO C — RESULTADOS DA PERGUNTA ABERTA

23. Que sugestdes vocé daria para melhorar a gestdo de mudangas na
implementagao de novos processos ou ferramentas de trabalho?

34 responses

acredito que todas mudangas processuais sdo sempre discutidas no ambito do time, e os feedbacks séo
passados aos times responsaveis pelas mudangasa fim de polir uma mudanga ou novo processo a ser
adotado/implementado

Deixar todos os funciondrios alinhados em relagéo ao que vai mudar, guando e como. Para gue ninguém se
sinta perdido ou desinformado.

Realizar as mudancas de acordo com as boas praticas, buscando sempre a transparéncia e simplicidade do
processo.

Fazer um time de teste, comparar resultados com antes mudanga X depois mudanga e exibir os resultados &
todos, mostrando os beneficios Y & Z apesar de ter algum risco W.

Comunicacgdo clara da mudanga, razdo, objetivos e de maneira antecipada, para que seja possivel ocorrer
adaptacéo £ coleta de feedbacks

Comuniguem aberta e antecipadamente, pois as mudancas sdo sempre um topico estressante, pois seres
humanos estéo envolvidos. Deixem claro o que, guando, onde e porqué.

Talvez, dependendo da mudanga, poderia ser feito um brainstorming {com as principais pessoas "afetadas”
para analisar a criticidade e o impacto da mudanga na rotina de quem mais serd “afetado’. Na minha opinido as
pessoas tendem a reagir melhor quando fazem parte do processo ou sabem gue diferentes pessoas
participaram do processo de implementagio da mudanga.

Trazer o motivo e a expectativa da mudanga facilita a aceitagdo da mesma. Setar estagios de implementaco e
metas tambem auxiliam e encorajam a implementacéo.

Sempre providenciar informagdes antecipadamente sobre o proposito da mudanga, com base no que foi
fundamentada a decis&o de mudar, qual a perspectiva de impacto e gual o papel do colaborador nesse
processo. Além de disponibilizar uma fase de testes/adaptacdo/piloto

Acredito que o o maximo compartilhamento de informacoes com relacao a mudanca possivel seja um fator
importante para obter engajamento do Time de forma mais efetiva.

Qualquer forma de comunicagdo anterior a mudancga ird gerar discussdes, mas por um outro lado ndo deixara
de ser uma surpresa quando ela vir a acontecer. Acho que uma forma de melhoria é sempre abrir a
oportunidade de didlogo & tentar sempre mostrar que somos facilmente adaptaveis. Talvez este seja um
diferéncial dos brasileiros comparados com outras naciolidades no mundo SAP, pois em paises da Europa
qualguer mudanga gera desconforte antes mesmo de alguém saber o que € que vai mudar. Nos EUA isso
acontece o tempo todo, o Brasileiro talvez tenha medo de instabilidade no trabalho e confortzone, mas acredito
que € uma cultura flexivel a mudancas, tudo gera um chogque de primeira, mas logo entra na rotina e o que ndo
era comum, passa a ser algo normal. Espero que ter ajudado!

Ter mais treinamento no caso de novas ferramentas de trabalho e canais para poder ter suporte ou tirar
duvidas.



Assegurar que a comunicacdo referente a qualquer mudanga seja provida com antecedéncia & mudanca de
maneira clara e detalhada, incluindo sempre que possivel as motivagdes e razbes pela mudanga assim como os
resultados esperados com a mesma.

Acho brainstorming sensacional para pensar no impacto de uma mudanga ou pensar em como mudar algo.
Buscar o publico-alvo da mudanca enquanto se desenha uma mudanca de processo ou ferramenta vai evitar
muito retrabalho e ajudar a dosar aos poucos a ideia de mudar gue assusta muitos,

Ouvir as partes afetadas.
Consultar o time/funcionario que seria afetado por ela antes

As pessoas se sentem mais propensas a "ajudar na mudanca e a aceitd-la” guando elas conseguem imaginar o
seguinte quadro: 1. OPra que essa mudanga? 2. Como ela afeta o meu trabalho atual? 3 Quais véo ser as
consequencias dela? 4 Como vou lidar se ndo me adaptar tdo bem? Se as pessoas entendem que as mudangas
n&o sdo coisas que existem para fazer a sua vida dificil, mas para tornar o seu dia- a dia melhor £ para diminuir
problemas gue existemn hoje com os atuais processos. Adiciono que, as pessoas tem medo de néo se adaptar,
logo, enfatizando que o tempo de adaptacdo de cada um val ser respeitado & que necessario suporte para a
mudanga e suas questdes serdo dados vai fazer toda a diferenga. ;)

Informar o maximo possivel do porgue da mudanga e quais objetivos gueremos alcangar,

PS. = Sober a pergunta 22. Se mudancas acontecem, ndo me sinto comprometido(a). Ndo entendi se o
comprometido significa comprometido em aplicara mudanga ou em risco :D de qualguer form, n&o me sinto em
risco e sim comprometido em aplicar a mudanca.

Explicar os impactos que tera essas mudancas, principalmente quais serao os beneficios dessa mudanga.

Mais team engagement.

Sempre saber o impacto e a opini&o daquelas pessoas que realmente vao ter que trabalhar em cima dos
processos que foram alterados.

A informagéo a priori acredito que seja a melhor forma de lidar com mudanga, uma vez gue ja se sabe e se
conhece, o qué, quando, onde e como as mudancgas ocorrerdo.

Acredito que gquanto maior o conhecimento do funciondrio quanto ao processo a ser seguido para a mudanga,
assim como os motivos pelos quais esta mudanca € necessaria, maior o engajamento do funcionario &
mudanga.

1) Envolver as pessoas na busca das solugbes e desafios a serem resolvidos é o cenério ideal, uma vez que
quando as pessoas participam do processo, da elaboragao da solugdo, elas se sentem agentes da mudanga e
nédo poupardo esforgos para que suas propostas funcionem de maneira eficaz,

2) Quando ndo é possivel envolver na elaboragdo da solucdo ou da mudanga, uma comunicagdo eficiente e
transparente faz a diferenga, assim as pessoas envolvidas entendem bem o motivo da mudanga, os desafios e
possiveis beneficios imediatos ou futuros.

Acredito que o maior reconhecimento aos funcionarios que se destacam como promotores da mudanga € uma
boa ideia.

Penso que em geral as mudancas devem ser apresentadas focando no beneficio que ela traz. E importate
também que existam regras simples e claras para direcionar as agdes, € que £535as regras sejam as mesmas
para todos que devem executar esse processo.

Sinto que ainda nao tenho expertiencia suficiente para responder esta questdo de forma satisfatoria

Sempre deixar claro o motivo da mudanca e os pontos positivos e negativos.

-
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Buscar feedback sobre o impacto das mudangas das pessoas que estaro diretamente envolvidas, por
exemplo, na SuccessFactors tivemos uma mudanga que acrescentou pessoar para fecharem incidentes mais
faceis.

Veio a deciséo direto de que uma analise do leadership estimou que precisariamos de 4 pessoas, 0 que o time
comentou que era um exageiro e iria ser prejudicial, mesmo assim foi implementado com 4. Na primeira
semanas deu varios problemas relacionados a essa semana e depois foi revisado para ter apenas 2 (o que
fazia mais sentido).

Acredito que a transparéncia nas informagdes com relagio as mudangas seja fundamental para a adogéo
destas e do sucesso da implementag&o de novos processos ou ferramentas de trabalho.

Sempre envolver na fase pré mudanca as pessoas que terdo que se adaptar & mudanca no processo.

Maior transparéncia com os funciondrios, real atengdo ao gue eles solicitam e treinamentos prévios e apos a
mudanca

Abrir a mente e entender que mudancas vem para o bem e ndo para o mau.

Eu acredito que se as pessoas terem clareza em todas as "Possiveis’ mudancas enguanto elas estéo sendo
discutidas, a aceitacdo do time vai ser muite mais fécil.

A sugestdo que dou é que os colegas consigam expressar suas opinides antes da mudanga vir, assim eles
fariam parte delas.
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ANEXO D — QUESTIONARIO DE RESISTENCIA A MUDANGA (RAM)

83

Questionario de Resisténcia a Mudanga (RAM) desenvolvido por Bortolotti

(2010, p. 263).

O presente questioniario destina-se a uma pesquisa sobre reacdes frente a
mudancas organizacionais a ser considerada para elaboragio de uma Tese
de Doutorado, vinculada ao Programa de Pos-Graduacio em Engenhana de
Produgao (PPGEP), da Universidade Federal de Santa Catarnina (UFSC). O
questiondrio tem como finalidade coletar informacoes sobre o gque o (a)
senhor (a) pensa. sente ou age frente a processos de mudanca na
organizacfio ou na empresa em que voceé trabalha.

Solicito ao (a) senhor (a), a gentileza de responder com a maior honestidade
possivel, as perguntas que se seguem. Vale ressaltar que todas as respostas
sdo CONFIDENCIALIS e, s0 serdo utilizadas para fins académicos.

O que importa € sua resposta SINCERA.

A sua PARTICIPACAO ¢ muito valiosa!

MUITO OBRIGADO!!!

Antes de comecar a responder o questiondrio gostariamos que vooé respondesse

as duas situacoes abaixo:

Ho moment o =u me encondro assim

(= = (=) = &
O b Rl 1 wisne 03 humohe sl i £ § Maxmesl 0 Alegee €0 Ewndbo rkeos

E nasmanha weda normal mente sou agaom

& = (=) ® =
@ Relwide T e € 3O e aw [ R g ] i ¢ Alegre € b Fuforices

Por favor, responda a alguns dados complementares:
Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino
Idade: anos
Tempo de servigo na atual empresa que trabalha: ~ meses,
A empresa em que trabalha é: ( Jpublica
( )privada ( )industria. { ) comercio. ( ) servico. ( ) comércio €
servico ( ) outra.
Ocupa cargo de chefia ou supervisio: ( )sim ( )ndo.
Tem filhos: ( )sim ( ) ndo.
Estado Civil:
( ) casado ou unido estavel ( ) solteiro ( ) separado ou diverciado.
Escolaridade:
( ) Ensino Fundamental incompleto
( ) Ensino Fundamental completo
( ) Ensino Medio incompleto
( ) Ensino Médio completo
( ) Superior Incompleto
( ) Superior completo
( ) Especializagdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado.




Pensando em suwa REACAQ diante de uma mudanca em SEU
TRABALHO informe se vocé CONCORDA FORTEMENTE, CONCOEDA,
DISCORDA OU DISCORDA FORTEMENTE com os ITENS discniminados

abaixo.

Assinale com um X o quadro correspondente a sua resposta que melhor
indique o seu grau de concordancia com as frases escritas, a direita de cada

afirmacio.
Iiens Discorde | Discordo | Concordo | Concordo
Fortemente Fortemente
0 1 2 3
1. Enfrentaria desafios
proporcionados pelas
mudancas no meu trabalho.
2. Sou capaz de me

adaptar as mudancas quando
elas ocorrem.

3. Sinto que nio posso
aprender com as mudancas.
4. Sinto que minhas

ideétas  podem ser mais
valorizadas quando ocorrem
mudancas.

5. Quando falam em
mudancas faco de conta que
nao € comigo.

6. Coopero attvamente
para realizar a mudanga
quando ela acontece.

7. Se a mudanca
implica em fazer algo que
ndo gosto. realizo as tarefas
lentamente.

8. Sinto-me
extremamente irritado em
situacdes de mudanca.

9. Experimentaria
coisas novas provenientes

de mudancas no meun
trabalho.

10. Tento  evitar as
responsabilidades adicionais
decorrentes de mudancas em
meu trabalho.
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Itens

Discordo
Fortemente

Discordo

Concordo

Concordo
Fortemente

11. Na iminéncia de
uma mudanca no meun
trabalho, procuro formas de
impeditr que ela venha

acontecer.

12. Sinto que mudancas
na munha rotina prejudicam
meu trabalho.

13. Acredito que as
mudangas sio um modo de
adquirir mais trabalho.

14. Apoio as acdes dos
meus colegas contra
mudancas que ocorrem no
meu trabalho.

15. Quando mudancas
acontecem, procuro fazer
soments 0 qUE € NeCessano.

16. Prefiro ficar
indiferente as mudancas.
17. Confio nas

mudancas  implementadas
pela geréncia.

18. Se houver
mudancas, atuo sem
COMpPromisso.

19, Acredito que o0s

riscos de implementar uma
mudanca em uma empresa
sdo matores do que seus
beneficios.

20. Quando mudancas
acontecem, procuro ndo me
envolver nos problemas
orundos dela, procuro ndo
estar envolvido emn
problemas que ndo sdo
meus.
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Itens

Discordo
Fortemente

Discordo

Concordo

Concordo
Fortemente

21. Sinto  que tenho
entusiasmo para lidar com
mudancas no meu trabalho.

22 Acredito que a
proposta de mudanca € fruto
de estudo e  analise
organizacionais para a
melhoria da empresa.

23, 52  soubesse que
uma mudanga aconteceria
no meu trabalho, ficara
tenso.

24 Se mudancas sdo
implementadas no meu
trabalho, gosto de participar
delas.

25. Considero negativas
as mudancas
Orgamzacionais.

26. Acredito que tenho
estabilidade emocional para
lidar com mudancas no meu
trabalho.

27. Quando oCcorrem
mudancas encontro motivos
para me queixar da geréncia.

28, Mesmo sob
pressio, coopero bem com
as mudangas.

29 Fico mais propenso
a acettar uma mudanca
quando recebo informacdes
sobre ela.

30. Tenho receic em

contribuir com as mudancas
no meu trabalho.

31. Gostaria de ganhar
novas experiéncias
provenientes de mudancas
no meu trabalho.
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Itens

Discordo
Fortemente

Discordo

Concordo

Concordo
Fortemente

32 Sinto-me
indiferente e ndo surpreso
em relacdo a mudanca.

33, sito que a
mudanga € uma ameaca.

34 As vezes, recuso-
me a mudar o modo como
faco o meu trabalho.

35. Sinto-me
amedrontado quando
mudangas acontecem
devido as  incertezas
geradas por uma nova

forma de trabalhar.

36. Nio estou
interessado em realizar
atividades que resultario
em mudancas.

3B Prefiro fazer
Sempre as mesmas coisas
no meu trabalho, ao mmves
de tentar corsas diferentes.

39. A  mudanca ¢

positiva para seus
funcionarios.

40. Mesmo se todos
acreditarem que as

mudancas sfo necessarias
para a sobrevivéncia da
empresa, nic penso que
1550 seja verdadeiro.

41. be mudancas

acontecem, procuro
confiar na capacidade da
geréncia etm tomar
decisdes certas,

especialmente aquelas que
me afetam pessoalmente.
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Itens

Discordo
Fortemente

Discordo

Concordo

Concordo
Fortemente

42 Se fosse informado
que haveria uma mudanca
em meu local de trabalho,
lidaria com a situagio com
estresse.

43 Estou disposto a
colaborar para promover
mudancas no meu trabalho.

44 As  wvezes  evito
mudancas no meu trabalho
mesmo que sejam boas para
mim.

45 Caso a mudanca
tornasse meu trabalho mais
dificil, ndo tentana melhora-
lo.

46. Nio me importo
com mudancas, continuo
fazendo meuw trabalho da

mestma manetra que vinha

fazendo.

47. Se alguém me
pressiona para mudar
alguma coisa, tendo a
resistir, mesmo S8 a
mudanca pode beneficiar-
me

48 Se durante 0
processo de planejamento
das mudancas pudesse
opinar ou  sugerir, as

apoiaria com maior
determinacio.
49. Se houver

mudancas no meu trabalho,
recuso a fazer trabalhos
extras.

50. Se mudancas
acontecem, ndo tme sinto
comprometido.
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Itens Discordo | Discordo | Concorde | Concordo
Fortemente Fortemente

51. Nio tenho certeza
se as mudancas melhoram a
organizacio (empresa).

52, Acredito que a
gestio pode até ter motivos
para mmplementar quaisquer
mudangas, mas nem sempre
estas sdo0 necessarias.

Muito Obrigado!!!
Silvana Ligia Vincenzi Bortolottt

shgie/@globo.com



