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RESUMO

O contexto de grandes mudancas se faz presente no mundo e de forma intensa no
cotidiano das organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, nacionais ou
internacionais. A gestdo da mudanca tem sido apontada como um processo capaz
de facilitar processos de transformacfes a partir do gerenciamento da mudanca e
das questdes interpessoais envolvidas nestes contextos. O objetivo deste artigo é
apresentar, por meio de um estudo de caso, a experiéncia da Dataprev na utilizacéo
da gestdo de mudancas na implantacdo de dois sistemas de informatica na area de
gestdo de pessoas, bem como os referenciais tedricos relacionados a gestdo de
mudancas que serviram de base para o desenho do modelo e para as respectivas
acOes adotadas pela Empresa. A experiéncia aqui relatada demonstra que a
metodologia de gerenciamento de mudancas, muitas vezes aplicada na iniciativa
privada e também por consultorias especializadas, pode ser aplicada com sucesso
nas organizacdes publicas e com a utilizacdo de especialistas do préprio corpo
funcional da empresa. De maneira geral, a metodologia permitiu facilitar a mudanca,
alavancando o0 engajamento dos publicos impactados e permitindo um
gerenciamento eficaz da perspectiva humana das mudancas ocasionadas pela
implantagéo das novas tecnologias.




| INTRODUCAO

O contexto de grandes mudancas se faz presente no mundo e de forma
intensa no cotidiano das organizac¢des, sejam elas publicas ou privadas, nacionais
ou internacionais.

Para Rocha e Silva (2007), as empresas publicas brasileiras vém sendo
afetadas pelas aceleradas mudancas politicas, sociais e econdmicas que tém
ocorrido no pais nas ultimas décadas.

Sendo assim, Quintella (1998) aponta que hoje, mais do que em qualquer
outra época, saber gerenciar os processos de mudancas e a introducdo de novas
tecnologias se tornou de grande importancia.

Mecanismos que envolvem a percepcao seletiva levam os individuos a
escolherem informacdes que confirmem suas opinides. Se o anuncio da mudanca
nao corresponder a sua visdo do mundo, surge a ansiedade e o medo. Em contextos
de mudanca, o individuo encontra-se fragilizado, pois a sua rotina constitui uma
fonte de seguranca e a percepcao de ameaca e de perda é muitas vezes
influenciada pela visdo que possuem da mudanca.

Comportamentos de resisténcia sao reacdes negativas a mudanca e
manifestam-se sob a forma de medo, apreensao, hostilidade, intrigas e conflitos
(Groetz, 2009). Groetz resume as formas de resisténcia a mudanca em quatro
categorias: lentiddo, caracterizada pela auséncia de reacao; argumentacao; revolta e
sabotagem. Para a autora as resisténcias advém de ansiedades que alimentam o
medo, podendo se tornar um freio para a mudanca.

Para lidar com o0s aspectos humanos inerentes aos processos
de mudanca organizacional e permitir a transicdo para novos padrbes
de comportamento, procedimentos e tecnologias, faz-se necessaria a aplicacao
planejada e assistida de uma série de acBes coordenadas de Gestdo de

Mudancas (GM).




I OBJETIVOS

O objetivo deste artigo € apresentar a experiéncia da Dataprev na
utilizacdo da gestdo de mudancas na implantacdo de dois sistemas de informéatica
na érea de gestdo de pessoas, bem como, os referenciais tedricos relacionados a
gestdo de mudancas que serviram de base para o desenho do modelo e respectivas
acOes adotadas.

I METODOLOGIA

Um método € um conjunto de processos pelos quais se torna possivel
conhecer uma determinada realidade, produzir determinado objeto ou desenvolver
certos procedimentos ou comportamentos (OLIVEIRA, 1997).

A selecdo do método mais adequado para determinado estudo deve
considerar critérios como a natureza e o objetivo que se pretende alcancar
(FACHIN, 2001).

Para este estudo foi utilizada a metodologia de estudo de caso que,
segundo Marconi e Lakatos (2008, p. 223) “responde, a um s6 tempo, as questdes
como?, com qué?, onde?, e quanto?”.

A finalidade deste tipo de investigacdo, segundo Gil (2002) é relatar a
matéria de um determinado fenébmeno contemporaneo inserido em uma realidade.

O método do estudo de caso, bem como outros métodos, tem vantagens
e desvantagens que devem ser analisadas considerando-se o problema e as
questdes a serem respondidas e o foco na atualidade, em contraste com o carater
do método historico.

De acordo com YIN (1989), a preferéncia pelo uso do estudo de caso
deve ser dada em situacbes onde é possivel se fazer observacdes diretas e
entrevistas sistematicas. Ainda segundo este autor o estudo de caso se caracteriza
pela "[...] capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias —
documentos, artefatos, entrevistas e observacdes.” (YIN, 1989, p. 19)

O método do Estudo de Caso permite a coletanea dos dados por meio de
multiplas fontes, utilizando relatos, documentos ou observagbes. Podem ser
utilizadas inclusive evidéncias de natureza quantitativa que estejam catalogadas
(STAKE, In DENZIN e LINCOLN, 2001).




IV REFERENCIAL TEORICO

A literatura acerca do tema Mudanca Organizacional € extensa e
amplamente discutida; no entanto, a proposta do presente artigo é abordar o
gerenciamento de mudancas com enfoque pratico a partir da contextualizacdo do
tema e da apresentacdo de metodologias e ferramentas que subsidiaram a escolha

do modelo utilizado na Empresa estudada.

Questdes interpessoais associadas aos projetos de mudanca

As mudancgas que ocorrem nas organizacdes podem ser motivadas por
fatores internos ou externos. Zucker (1987) comenta que a perspectiva institucional
das organizacGes sofre influéncias de pressdes de conformidade a grupos ou
normas sociais, que podem ser externas ou internas a organizagao.

Independentemente das necessidades de mudancas serem provocadas
por aspectos de dentro ou de fora da organizacdo ou ainda, de terem natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica ou humana, sdo capazes de gerar
impactos em partes da organizagdo ou em seu conjunto, conforme Wood Jr., Curado
e Campos (1995).

As mudancas provocam alteracdes, em maior ou menor grau, em uma
situacdo atual e reacdes nos individuos que estejam direta ou indiretamente
relacionados as transformacdes provocadas. De maneira geral, as reacdes mais
frequentes a mudanca organizacional sdo de resisténcia. Segundo Motta (1999) a
"mudanca € um 6nus, pois requer que a pessoa reveja sua maneira de pensar, agir,
comunicar, se interrelacionar e criar significados para a sua prépria vida" (p.14).
Muitas vezes a alteracdo da rotina constitui uma fonte de inseguranca para 0S
individuos, que podem ter a percepcdo de ameaca e de perda, muitas vezes
influenciada pela visdo que os mesmos possuem da mudanca.

Para Pereira (1995), a estabilidade é conhecida, ndo traz surpresas, nao
ameaca. “A mudanca traz o inesperado, a surpresa, o desafio, 0 movimento. Mesmo
guando a expectativa da mudanca é favoravel, quem nos garante, a priori, que ela

seguira os caminhos tragados? Dai a angustia, 0 medo e a fuga" (p.116).




Sellmann e Marcondes (2010) apontam em seu estudo a importancia das
pessoas nos processos de mudancas e destacam que as transformacdes somente
ocorrem por intermédio das pessoas, estas seriam 0s recursos mais importantes no
gerenciamento da mudanca. Sao as pessoas que conduzem, participam,
implementam e sdo impactadas pelas mudancas.

Na mesma linha Kotter (1999 apud Sellmann e Marcondes, 2010)
complementa que a mudanca somente torna-se possivel caso as pessoas a
desejem.

A maior parte das pesquisas envolvendo estratégias de gestdo de
mudancgas considera 0 engajamento dos colaboradores como o principal
determinante para o0 sucesso na implementacéo de iniciativas de mudanca.

De acordo com Dicke (2007), colaboradores engajados sdo mais
produtivos, lucrativos, focados no cliente, seguros e com maior propensdo a
permanecer a organizacao. Para o autor, ao desenhar uma iniciativa de mudancas,
a organizacao precisa considerar a favorabilidade da mudanca (positiva ou negativa)
para os membros de uma unidade de trabalho, a magnitude da mudanca para a
unidade de trabalho e o impacto da mudanca nos trabalhos dos individuos, pois
estes fatores afetariam diretamente o engajamento. Desse modo, quanto maior 0
engajamento do colaborador, maior serd a probabilidade dele fazer mais do que o
formalmente esperado e maior serd sua exceléncia no desempenho no trabalho.
Portanto, se os empregados estiverem engajados durante uma iniciativa de gestéo
de mudangas, sera mais provavel que eles “comprem” a mudanga, apresentem um
desempenho melhor e suportem o sucesso do negécio.

Dicke (2007) cita outro autor, Konrad (2006), que defende a ideia de que
0 envolvimento seria a chave para o0 engajamento individual. Segundo ele
“‘empregados que concebem, desenham e implementam processos de mudancga sao
empregados engajados”.

Guy & Beaman (2005, apud Dicke 2007) acreditam que a gestdo de
mudanca torna-se efetiva quando baseada em iniciativas sustentaveis. A

sustentabilidade depende dos seguintes fatores:




» Habilidade para identificar resisténcias, redundéancias e ineficiéncias,
bem como o conhecimento das melhores praticas para lidar com tais
guestoes;

» Habilidade para estabelecer de maneira clara cada etapa do processo
de mudanca e facilitar este processo garantindo o cumprimento de
cada uma das etapas;

» Habilidade para estabelecer e manter relacionamentos com
empregados impactados pelo processo de modo a garantir o seu
engajamento.

Price e Chahal (2005 apud Dicke 2007) relacionam ainda habilidades

voltadas para comunicacdo, colaboracdo, respeito (que geralmente associa-se a
confianca) e circulagdo continua de informagdes. Incluem ainda a responsabilidade,
lideranca e visdo compartilhada, resolucdo efetiva de problemas, acdes de suporte e
desenvolvimento, participacéo e gestéo estratégica.

Dicke (2007) conclui que o0 engajamento nos processos de
implementacdo de mudancas depende essencialmente de uma forte comunicacéo,
colaboracdo, circulacdo das informacbes, confianca e resolucdo efetiva de
mudancas. Caso ocorra deficiéncia em alguns destes fatores o engajamento pode

Nao acontecer assim como as iniciativas de mudancgas.

Aplicacéo pratica da gestdo de mudancas: metodologia e ferramentas

A gestdo da mudanca tem sido apontada como um processo capaz de
facilitar processos de transformagdes a partir do gerenciamento da mudanga e das
questdes interpessoais envolvidas em contextos de mudanga. Segundo Hayes (2002
apud Sellmann e Marcondes, 2010) a gestdo da mudanca se concentra no
entendimento e na execucdo do processo de mudanga, o “como”; e em identificar o
conteudo da mudanca, “o qué” precisa mudar.

A gestdo da mudanga tem em seu escopo O alinhamento de trés
elementos fundamentais ao processo: o contetudo, objeto da mudanca (estratégia,
estrutura, tecnologia, processo, etc.); pessoas, que participam da mudanca sejam

elas condutoras do processo ou impactadas pelo processo; e por fim, 0 processo em




si, ou seja, no como as mudancgas no conteldo e nas pessoas serdo planejadas,
desenhadas e implementadas. (ANDERSON e ANDERSON, 2001 apud SELLMANN
e MARCONDES, 2010).

Sellmann e Marcondes, 2010, concluem que a gestdo da mudanca pode
ser considerada um framework conceitual, composto por varias fases e que
objetivam auxiliar a organizacdo nos processos que envolvem mudancgas.
Baseando-se nos modelos de processos de mudanca de Kotter (1999), Hayes
(2002) e Sims (2002), os autores concluem que os principais modelos reforcam a
importancia de trés estagios essenciais a gestdo da mudanca, que encontram-se

esquematizados na tabela 1:

Tabela 1: Framework conceitual da Gestao de Mudangas

Fases Acdes
Diagndstico Entendimento da situa¢do atual e futura
Estratégia Desenhos dos planos de acdo orientados para o
futuro
Implementacgdo Execuc¢do dos planos de agdes e gerenciamento das

guestdes interpessoais

Johann (2004 apud Bastos et al, 2003) propde um modelo de gestao para
mudancas culturais que fornece subsidios para o entendimento das metodologias
aplicadas em projetos de gestdo de mudancas, a partir de um modelo sistematizado

composto por quatro fases, denominado modelo de revalorizacao:

Tabela 2 - Modelo de Revalora¢do da Cultura de JOHANN

Transmissdo da percepcdo de beneficios e da
metodologia a ser adotada; internalizacao das
responsahilidades

Sensibilizacdo de gestores e
patrocinadores

Diagnostico da situacdo atual; analise da cultura,
Diagnostico identificacdo de lideres, definicdo dos resultados
esperados e do modelo de mudanca

Ativagdo de mecanismos de Comunicacao aos envolvidos, monitoracdo de novas
revaloracao praticas e acompanhamento das atividades

Gerenciamento dos resultados e solidificacdo das

Modelagem .
conquistas




No modelo apresentado por Johann (idem) h& a proposi¢cdo de uma fase
que antecede o diagndstico, onde por meio de reunides e entrevistas, deve-se
buscar ndo s6 a sensibilizacdo para a importancia do papel dos patrocinadores,
como os esclarecimentos e os acordos em relacdo a metodologia adotada, modelos
de gestdo e responsabilidades de cada um ao longo do processo. A fase de
diagnostico busca definir além do escopo do trabalho de GM, identificar liderancas
que irdo criar e estimular os novos valores e praticas, por meio de modelos sociais.
As atividades relacionadas aos mecanismos de revaloracdo sdo executadas por
meio de mecanismos formais e informais de propaganda, rituais corporativos e
medicado de metas de aperfeicoamento de desempenho em curto prazo. Por fim, na
fase de modelagem séo redefinidos normas, politicas e procedimentos, bem como
sao realizadas acdes de melhorias face aos obstaculos encontrados.

O Instituto Prosci®, considerado um dos maiores centros de pesquisa e
desenvolvimento de ferramentas em gestdao de mudancas, bem como a maior fonte
de relatérios de benchmarking na area, define a GM como um conjunto de
ferramentas, processos, capacidades e principios para a gestao do lado humano,
necessario para o alcance dos resultados em projetos de mudanca. A definicdo e a
metodologia partem do principio que os resultados esperados so irdo acontecer se
os individuos impactados pela mudanca internalizarem e adotarem as novas
maneiras de realizar seu trabalho.

Em suas pesquisas, ao longo de 2003 e 2007, o uso de uma abordagem
estruturada de gestdo de mudancas foi considerado o 2° maior fator de sucesso para
implantacdo de projetos, estando atrds apenas da participacao ativa e visivel dos
patrocinadores executivos.

No mesmo periodo, as pesquisas mostraram um aumento do uso de
metodologias estruturadas de GM em projetos: em 2003, 34% dos participantes
relataram utilizar uma metodologia em seus projetos e em 2007, o numero aumentou
para 58%. Os dados demonstram uma crescente utilizagdo das metodologias de GM
como forma de promover o engajamento e a mobilizacdo das pessoas impactadas

em um projeto de mudanca.

1 O Instituto Prosci € um instituto internacional de pesquisas em Gestdo de Mudancas, reconhecido
por ser um dos maiores fornecedores de relatérios de benchmarking, produtos e treinamentos
relacionados ao tema.




Em relagdo ao momento de inserir as atividades de GM em um projeto, as
pesquisas revelaram uma crescente aplicacdo da metodologia ja no periodo de
iniciacdo do projeto. Sobre isso, o Instituto Prosci afirma que quando a gestdo de
mudancas € aplicada ja no inicio do projeto, as suas a¢cfes tornam-se mais proativas
em relacdo ao lado humano das mudancas, ao passo que quando iniciadas
tardiamente no projeto, sdo geralmente utilizadas para “apagar incéndios”.

O Instituto definiu uma metodologia baseando-se em uma pesquisa que
contou com mais 1600 participantes nos ultimos dez anos. A sua metodologia foi
estabelecida a partir de uma colecdo de licdbes aprendidas em processos de
implementagdo de mudanca, em nivel global.

De acordo com o Instituto, a gestdo de mudancas requer tanto uma
perspectiva individual como uma organizacional.

Na perspectiva individual, o foco esta no entendimento acerca do como
um individuo pode ser bem sucedido em relacdo a propria mudanca. Parte-se da
premissa que as organiza¢gfes ndo mudam; o que muda sdo as pessoas. O sucesso
de qualquer projeto de mudanca depende do quanto os colaboradores impactados
estdo realizando o seu trabalho de forma diferente. Uma gestdo de mudancas
efetiva implica necessariamente em compreender como os individuos vivenciam esta
mudanca de modo a internaliza-la.

A segunda perspectiva, a organizacional, enfoca na instrumentalizacao
para a mudanca, isto €, quais ferramentas a organizacdo dispde para ajudar 0s
individuos no processo de internalizacdo. Determinados processos e ferramentas
podem ser utilizados na facilitacdo da mudanca, tanto para 0os usuarios, como para
gestores e lideres de projeto, no gerenciamento das atividades do projeto.

Na perspectiva individual, o Prosci propde o modelo ADKAR o qual
defende que o sucesso da mudanca depende que as pessoas tenham:

» Consciéncia da necessidade de mudar;

» Desejo de participar, suportar e se engajar com a mudanca,;

= Conhecimento acerca do como mudar;

» Habilidade para adquirir novas capacidades e comportamentos;

» Refor¢o para sustentar a mudanca.
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Ainda nesta abordagem, a mudanca somente acontece quando as
pessoas que precisam passar a realizar seus trabalhos de maneira diferente,
digam de forma confiante que possuem a Consciéncia, o Desejo, o0 Conhecimento,
a Habilidade e o Reforco? — Modelo ADKAR, para fazer a mudanca acontecer. O
modelo ADKAR serve com um norteador para as ac¢des de gestdao de mudanca, na
medida em que permite o estabelecimento de acdes especificas para cada
resultado desejado, quando se pensa na motivacao e na sustentacdo de mudancas
em longo prazo.

As ferramentas utilizadas na metodologia de gestdo de mudancas, de
acordo com o Prosci, estdo diretamente relacionadas ao modelo ADKAR, conforme

explicitado na figura a seguir:

Ferramentas de Gestdo de Etapasdamudanga
Mudangas Modelo ADKAR

‘ ................ : COHSCiénCia
A

Sponsors Roadmap
\:_

Gerenciamento das
resisténcias

/ \!
7 %
o 7’ \§)
Capacitagao anlamamion Reforgo

Figura 1 - Associacdo entre gestdo da mudanga e modelo
ADKAR na perspectiva organizacional e na individual.
(Fonte: Adaptacao de Change Management Tutorial Series: Change
management methodology overview, PROSCI)

Com base nisso, 0 processo de gestdo de mudancas deve focar no
planejamento das atividades de GM; no diagnéstico dos GAPs; no desenvolvimento

de acdes corretivas e no suporte efetivo aos gestores.

2 Modelo ADKAR — Awareness, Desire, Knowledge, Ability and Reinforcement, de fases da Mudanca
individual.
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A metodologia Prosci foi desenhada ap0s a realizagédo do terceiro estudo
de benchmarking em projetos de implementacdo de mudancas, tendo sido
introduzida em 2002. A metodologia € composta por trés fases: preparacao,
gerenciamento e reforco da mudanca.

1) A fase de preparacdo compreende fundamentalmente acdes para

compreensao da mudanca e seu nivel de criticidade, o que determinara
0 quanto de gerenciamento da mudanca o projeto requer.

2) A fase de gerenciamento da mudanca consiste na criacdo dos planos
de acao, os quais deverao estar integrados com as acfes do projeto.
Estes planos objetivam assegurar os resultados esperados do
modelo ADKAR.

3) A fase de reforgo, considerada téo critica quanto as demais fases do
processo, enfoca 0 apoio a equipe de projeto na criacdo de acdes
especificas que assegurem a sustentacdo da mudanca. Para isso
podem ser desenvolvidas medidas e mecanismos para avaliar se a
mudanca foi internalizada e estabelecida, em outras palavras, se o0s
colaboradores estéo de fato realizando os novos comportamentos e/ou
procedimentos esperados.

A tabela abaixo demonstra as etapas e acdes propostas pela

metodologia Prosci:




Tabela 3: Metodologia Prosci de Gestao de Mudangas

Fases

Acles

Preparacdo paraamudanca

Definir estratégia de gestdo de mudanca, a
partir do entendimento das caracteristicas da
mudanca e das caracteristicas da Organizacao.
Definir equipe de GM, seus papéis e
responsabilidades.

Desenvolver um modelo de patrocinio,
identificando quem sdao e quais sdo os papéis
dos patrocinadores do projeto.

Gerenciamento da mudanca

Desenvolver planos de acdo ( planos de
comunicacao, planos de  capacitacdo;
coaching; desenvolver o roadmap dos
patrocinadores e planos de acdo para
trabalhar eventuais resisténcias a mudanca).

Implementar acdes planejadas.

Reforco da mudanca

Coletar e analisar de feedback
Diagnosticar gaps e resisténcias

Implementar acbes corretivas e celebrar
SUCesso

12

E durante a implementacdo propriamente que a mudanca torna-se

realidade, e é quando as manifestacdes de resisténcia tendem a aumentar. Segundo

Groetz (2009), uma resisténcia mal administrada pode tornar ineficaz, meses de

funcionamento em um projeto de mudanca organizacional. Para lidar com as

resisténcias, a autora traz o conceito de alavancas de controle da mudanca. Sao as

alavancas que permitem ao individuo perceber que ele também faz parte do

gerenciamento da mudanca. A ativacdo das alavancas de controle consiste em dar

responsabilidade aos times, envolver os atores, trazer a informagéo, desenvolver e

reconhecer habilidades e acompanhar a mudanca. O detalhamento das alavancas

encontra-se a seguir:

a) Dar responsabilidade aos times: desenvolver coesao, coeréncia e

eficiéncia nas equipes de trabalho, favorecendo o surgimento da

criatividade e dos potenciais individuais.
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b) Envolver os atores interessados na mudanca: formar uma rede de
mudanga, composta por patrocinadores, gestores e representantes das
equipes operacionais, aqui entendidas como impactadas pela
mudanca. E por meio desta rede que serdo transmitidas as mensagens
da equipe de GM aos demais colaboradores. A rede torna-se eficaz a
medida em que as pessoas que a compdem apresentam maior
probabilidade de serem ouvidas do que uma equipe de consultores ou
de GM. Os patrocinadores sdo pessoas da hierarquia da organizacéo,
interessados na promoc¢ao da mudanca, aos quais cabe o papel de
explicar as razbes e as necessidades para que a mudanca seja
implementada.

c) Trazer a informacédo: fazer a informacao circular. A informacéo pode
ser colocada sob a forma de documentacdes, cartazes, reunides,
intranet e etc. Torna-se fundamental para que as pessoas entendam a
mudanca.

d) Desenvolver e reconhecer habilidades: formar as pessoas, de modo a
permitir que elas dominem a mudanca e ndo sofram com isto.
Constitui-se por um processo de educacao e capacitacao.

e) Acompanhar a mudanca: monitorar e prestar apoio aos envolvidos ao
longo de todo o processo.

As alavancas de controle propostas no trabalho de Groetz estédo

relacionadas as ferramentas de gerenciamento da mudanca do Instituto Prosci,

estando mais diretamente associadas as ferramentas de comunica¢do, capacitacdo

e gerenciamento das resisténcias propostos em sua metodologia.

Kotter e Schlesinger (1979 apud Sellmann e Marcondes, 2010) também

relacionam algumas acdes que estariam associadas ao gerenciamento das

resisténcias, permitindo alavancar a prontiddo das pessoas, ou seja, a motivacao

para a mudanca proposta:

» Educacdo e comunicacao: consiste em explicar as pessoas acerca da

mudanca;
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» Participacdo e envolvimento: excitar, motivar e ajudar a criar a
percepcdo compartilhada da necessidade de mudar. Quanto mais
envolvidas no processo de mudanca, mais facil sera a sua conducao;

» Facilitacdo e apoio: dar tempo e oportunidade as pessoas, facilitando o
processo;

» Negociacdo e acordo: recompensar comportamentos que facilitem a
mudanca;

Outra acado para lidar com o gerenciamento da resisténcia, proposto por

Groetz (2009), é a promocao de uma imagem positiva do projeto. A promocao do
projeto envolve definir um posicionamento e um slogan. E a partir do posicionamento
gue € definida a imagem que se quer dar a mudanca. Esta imagem deve ser
veiculada para evitar qualquer tipo de resisténcia. A criagcdo de um slogan objetiva
impactar as pessoas quanto ao projeto e deve resumir a sua complexidade. O
slogan evita que os empregados tenham uma ideia parcial e até negativa da
mudanca. A promocao do projeto visa em Ultima instancia reduzir as diferencas de
percepcao entre 0s empregados e a organizacao.

Diversos pesquisadores ressaltam ainda a importancia e o impacto das
acOes de comunicacdo nos projetos de mudanca. A comunicacado precisa ser
constante, clara e objetiva e é por meio dela que se alcanca a conscientizacdo e o
reforco ou sustentacdo da mudanca. Segundo Burnes (2003, apud Sellmann e
Marcondes, 2010) para o sucesso do projeto é necessario que seus condutores
comuniquem constantemente a forma como as mudangas devem caminhar. A
comunicacdo deve envolver as liderancas e patrocinadores, que além de disseminar
as informacdes acerca da necessidade de mudar e do processo em si, precisam
ainda demonstram coeréncia em seus comportamentos.

O relatério de melhores préaticas em gestdo de mudancas de 2012,
elaborado pelo Prosci, revela que uma comunicacdo aberta e frequente sobre
a mudanca foi apontada como o segundo maior fator de sucesso no gerenciamento
de mudancas. A pesquisa abordou também quem sdo os emissores mais eficazes
nos contextos de mudangas. Os CEO/ presidentes foram considerados por
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aproximadamente 50% dos respondentes como as melhores pessoas para conduzir
as mensagens relacionadas as razdes para a mudanca. Para o mesmo tipo de
mensagem, em segundo lugar encontram-se 0s gestores executivos. No que se
refere a transmissdo de mensagens relacionadas ao impacto das mudancas para 0s
individuos, 70% dos respondentes declararam que o0s gestores em nivel de
supervisao eram os mais indicados.

Felisbino (2004) realizou um estudo sobre a relacédo entre comunicacéo e
gestdo de mudangcas em uma empresa durante a implantagdo de um sistema
integrado de gestdo. O autor constatou que as acdes de comunicacdo possibilitaram
uma implantacao eficiente e &gil, integracéo entre as diferentes frentes de trabalho e
cumprimento do cronograma no prazo, devido a elevada mobilizacdo dos
envolvidos. No mesmo estudo, Felisbino destaca que os meios de informacéo
considerados mais importantes pelo publico impactado foram as palestras, e-mail e
contato com a equipe de projeto, respectivamente.

A ferramenta capacitacdo, também se apresenta como um dos principais
recursos do gerenciamento da mudanca nos modelos apresentados, uma vez que
por meio dela se atende as demandas de educacdo para a mudanca; de aquisi¢ao
de habilidades e capacidades e de sustentacdo da mudanca.

Fazendo a correspondéncia para o0 modelo ADKAR, encontraremos as
etapas de conhecimento, habilidades e reforco. De acordo com Sellmann e
Marcondes (2010), as mudancas organizacionais sdo normalmente associadas a
mudancas individuais, e dependendo do tipo de mudanca, serd necesséria a
realizacdo de treinamentos especificos para aquisicdo de novos conhecimentos e
desenvolvimento de novas habilidades, comportamentos e atitudes. Em se tratando
de um projeto de gestdo de mudancas, a capacitacdo pode estar direcionada tanto a
individuos que precisam desempenhar novos papéis associados ao gerenciamento
da mudanca como individuos que, impactados pelos resultados da mudanca,
precisardo adotar novos padrbes de comportamento e desempenho.

De maneira semelhante a metodologia Prosci, que prevé uma fase de
reforco, o estudo de Groetz também ressalta a necessidade de acompanhamento da
mudanca. A fiscalizacdo da mudanca tem o proposito de corrigir eventuais desvios,
a partir de um monitoramento proativo de indicadores de desempenho,

acompanhamento dos atores e avaliacdo da gestao de mudancas.
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De acordo com o relatério de 2012 emitido pelo Prosci, a participacao
efetiva dos patrocinadores além de contribuir para o processo de conscientizacao e
engajamento também € indispensavel para a sustentacdo da mudanca, fase de
reforco, uma vez que servem como referencias/ modelos para os empregados na

internalizacdo da mudanca.

V CASE: PROJETO DE IMPLANTACAO DE SOFTWARE COM APLICACAO DA
GESTAO DE MUDANCAS

Caracterizacdo da empresa

A Dataprev é uma Empresa Publica Vinculada ao Ministério da
Previdéncia Social, com personalidade Juridica de Direito Privado, Patrimdnio
Proprio e Autonomia Administrativa e Financeira. Sua misséo é fornecer solugdes de
tecnologia da informacdo e da comunicacdo para a execugcdo e 0 aprimoramento
das politicas sociais do estado brasileiro.

A Empresa possui abrangéncia nacional; e atualmente, seus principais
clientes séo: Instituto Nacional do Seguro Social (INSS); Secretaria da Receita Federal
do Brasil (SRFB); Ministério da Previdéncia Social (MPS); Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE); Receita Federal do Brasil (RFB), Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao (MPOG), além de bancos e institui¢cdes financeiras.

A Dataprev vem registrando crescimento continuo e, no ano de 2011,
alcancou o patamar de 1,021 bilhdo, um aumento de cerca de 40% em relacédo ao
ano anterior. Em relacdo a sua visdo, busca ser o principal provedor de solugbes
tecnologicas para a gestdo das informacgdes previdenciarias, trabalhistas, sociais e
de registro civis da populacéo brasileira.

O quadro de lotacdo de pessoal conta com aproximadamente 3800
empregados contratados como celetistas, por meio de concurso publico. A maior
parte concentra-se na faixa etaria entre 45 e 54 anos. O tempo médio desses

funcionarios na empresa € estimado em torno de 19 anos.
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Em relacdo a gestdo de pessoas, a Diretoria de Pessoas possui trés
departamentos e uma coordenacdo geral a ela subordinados: Departamento de
Administracdo de Pessoas, Departamento de Desenvolvimento de Pessoas,
Departamento de Promocdo de Saude, Qualidade de Vida e Bem-Estar e
Coordenacéo Geral de Relacdes do Trabalho e Responsabilidade Socioambiental;
além disso, empresa conta com representacdes nas suas 27 unidades regionais.

Ao longo do ano de 2011, a empresa vivenciou uma série de mudancas
decorrentes do processo de modernizacdo tecnoldgica cujo um dos objetivos foi a
propria modernizagdo dos sistemas de Informacdo e Apoio a Gestdo, dentre os
quais se destacam os Sistemas de Gestdao de Pessoas (SGPe) e o Sistema de
Gestao de Frequéncia (SiSGF).

A Dataprev, para facilitar a transicdo para situacdo futura desejada,
adotou a estratégia de gerenciamento da mudanca durante o projeto de
desenvolvimento e implantacéo destes novos sistemas.

A equipe que atuou no trabalho de gestdo de mudancas era composta por
quatro empregados da Dataprev, todos lotados na Diretoria de Pessoas, mais
especificamente na Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas, ligada ao
Departamento de Desenvolvimento de Pessoas.

A implantacdo dos sistemas mencionados representaram mudangas
especificas, em tempos distintos e com publicos diferenciados. Em outras palavras,
0s impactos das mudancas tiveram natureza e abrangéncia diferenciadas. Por este
motivo, serdo apresentadas as estratégias de gestdo de mudanca para cada um

dos projetos.

Modelo de gestdo de mudancas

A partir do estudo do referencial tedrico, foi desenhado um modelo com o
objetivo de atender aos seguintes objetivos:
» Facilitar o entendimento das mudangas pelo publico envolvido e
garantir o seu comprometimento;
» Mobilizar e capacitar as pessoas envolvidas para o cumprimento dos

objetivos e transformacdes desejadas;
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» Minimizar eventuais resisténcias pelo publico;

= Garantir o ritmo adequado das transformagdes, ndo comprometendo as
metas estabelecidas;

» Permitir as mudancas culturais e comportamentais necessarias para a
implementacgao;

» Sustentar os niveis de desempenho conquistados;

= Acompanhar o entendimento e as expectativas do publico impactado e
subsidiar ac6es de mitigacao.

O modelo em ambos os projetos foi composto por trés fases: diagnostico

e preparacdo para a mudanca; desenho dos planos de acéo; implantacdo e
monitoramento e avaliacao.

A etapa de diagndstico e preparacdo corresponde ao entendimento da
situacdo atual e futura, bem como a preparacdo para a estratégia de gerenciamento
a ser adotada. Nesta etapa foram realizadas as seguintes acdes:

a) Levantamento de processos atuais e futuros, com o objetivo de
identificar os resultados desejados e fornecer subsidios para o
mapeamento dos impactos;

b) Mapeamento dos impactos, com objetivo de identificar as principais
mudancas e suas consequéncias em termos de pessoas, processos e
tecnologia;

c) Mapeamento do publico envolvido na conducdo e impactado pela
mudanca, incluindo principais atores do processo: lideres,
patrocinadores e agentes de mudanca,

d) Definicdo de papéis e responsabilidades de cada um dos atores do
processo de condugédo da mudancga.

A segunda etapa do modelo utilizado corresponde ao desenho dos planos
de acdo para mitigar os impactos mapeados e atingir os objetivos propostos. Os
planos de acdo visam o0 gerenciamento das principais questdes interpessoais
associadas ao projeto de mudancga, por meio de 3 (trés) eixos de atuacgdo:
capacitacdo; comunicacdo e sensibilizacdo e monitoramento. Os trés eixos serao

detalhados no topico a seguir.
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A fase de implantacdo consistiu-se na execucao dos planos de acédo e
ativacdo das alavancas de controle para gerenciar as questdes interpessoais, bem
cOmo para monitorar 0 processo e a prontiddo para a mudanca dos impactados.

A Ultima fase, a avaliacdo, consiste na afericdo e analise dos resultados
alcancados, bem como na proposicdo de acbes complementares necessérias a

internalizacdo e manutencdo da mudanca.

A estratégia nos Projetos SGPe e SisGF

A escolha da melhor estratégia e seu desdobramento nos planos de acéo,
em cada projeto, se deu a partir do entendimento da mudanca. As acbes de GM em
ambos estiveram orientadas apenas para o publico impactado pela mudanca e néao

para publico condutor da mudancga, no caso, a equipe de projeto.

Projeto SGPe: Implantacédo do Sistema de Gestédo de Pessoas

O projeto SGPe , primeiro projeto a ser aplicada metodologia de gestédo
de mudancas, consistiu na implantacdo de um novo sistema de gestdo de pessoas e
folna de pagamento em substituicdo a um sistema em uso na empresa havia 20
anos. O novo sistema automatizaria grande parte dos processos de administracao
de pessoal e provocaria mudancas em algumas rotinas dos funcionarios da Empresa
como um todo. A atuacdo da equipe de gestdo de mudancas durou
aproximadamente 10 meses.

Os principais impactos mapeados, por meio de entrevistas e analise
documental, foram:

» Alteracdo de papéis e responsabilidades dos servicos de gestdo de

pessoas das regionais;

= Padronizacao de processos;

» Automatizacao de atividades;

» Descentralizacdo de alguns processos;

» Sistema com nova interface, funcionalidades e navegabilidade muito

diferentes do antigo sistema.
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Alguns desafios e limitadores foram identificados na etapa de diagndstico:
a existéncia de clima de inseguranca dos empregados, principalmente das areas de
gestdo de pessoas regionais que temiam perder suas atividades; necessidade de
realizar uma implantacdo piloto durante trés meses com funcionamento simultaneo
de dois sistemas, o0 que acarretaria sobrecarga de trabalho para os funcionarios que
atuavam nos processos de administracdo de pessoal; cronograma técnico do projeto
de desenvolvimento do novo software o qual ndo previa atividades de gestdo de
mudancas. Com isso, o foco estratégico da gestdo de mudancas buscou énfase no
envolvimento participativo dos usuarios e no desenvolvimento de atitudes positivas
perante a mudanca.

Os planos de acdo foram baseados em acdes de sensibilizacdo e
preparacdo para a mudanca; monitoramento da prontiddo para a mudancga;
gerenciamento constante de expectativas e acdes especificas de capacitacdo para
preparar o publico para a operacao piloto e para posterior implantacao.

A especificacdo das acdes planejadas e realizadas para o projeto SGPe

para cada eixo de atuacdo encontram-se na tabela 4.

Tabela 4 - Principais ac¢des realizadas por eixo de atuacao

Eixos Acgdes

Palestras com patrocinadores e liderancas responsaveis
pela mudanca
Workshops de preparacéo para mudancas com énfase
comportamental
Videoconferéncias

Comunicacdo e sensibilizacdo Pdgina na intranet com informacdes, cronogramas,
agendas e materiais de apoio
Canal direto via e-mail para esclarecimento de duvidas
Matérias e entrevistas periodicamente publicadas na
intranet
Campanha de divulgacdo com identidade visual propria

Capacitacdo modular presencial com foco em

diferentes publicos: multiplicadores, funcionadrios do

departamento de administracdo de pessoal, corpo
Capacitacdo funcional, especialistas para atendimento de suporte.

Capacitacdo complementar a distancia: videos

tutoriais

Workshops de atualizacdo

Aplicacdo regular de pesquisas eletronicas para
Monitoramento gerenciamento de expectativas
Avaliacoes de reacéo
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Em relacdo ao eixo de sensibilizacdo e comunicacéo, as acdes do projeto
de GM estiveram orientadas para a garantia do comprometimento com a mudanca,
facilitando o entendimento das razdes para tal e buscando o envolvimento do publico
afetado no processo. O plano de sensibilizagdo e comunica¢ao buscou proporcionar:

» Entendimento e conscientizagcdo sobre o projeto e as mudancas

pretendidas;

» Confianga no sucesso da implantacdo e na qualidade da solucao, por

meio da énfase nos beneficios e resultados esperados;

» Mecanismos de feedback;

» Mobilizacdo para as acdes de capacitacao.

O processo de capacitacdo para o projeto SGPe atendeu a um ciclo de
formacgéo, que envolveu o desenvolvimento técnico e comportamental do publico
impactado. As acdes foram dividas em trés fases: pré-piloto, enfatizando o preparo
para o periodo de coexisténcia dos sistemas; implantacdo e pos-implantacao,
focando na atualizacdo de conhecimentos pos-acdes corretivas e de melhorias.

Finalmente, o objetivo do monitoramento foi acompanhar o entendimento
e as expectativas do publico diretamente impactado pela implantacdo do SGPe e,
em consequéncia, identificar pontos positivos que deveriam ser reforcados e pontos
de melhoria que deveriam ser trabalhados ao longo do projeto. As pesquisas de
monitoramento forneceram subsidios para a¢des de comunicacdo, envolvimento e
capacitacao ao longo do processo. Ao todo foram aplicadas trés pesquisas, por meio
eletrdnico, atingindo um publico de cerca de 130 funcionarios envolvidos nos

processos de administracédo de pessoal.

Projeto SisGF: Implantacdo do Sistema de Gestao de Frequéncia

O segundo projeto onde a Dataprev pdde aplicar a metodologia de gestao
de mudancas foi o projeto que objetivou modificar e uniformizar o controle de
frequéncia na empresa. Os empregados da Dataprev séo regidos por um conjunto
unico de normas sobre registro e controle de frequéncia que, no entanto, eram

efetivados por meios distintos, a depender de qual unidade estivessem lotados.
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Em 21 de agosto de 2009, o Ministério do Trabalho e Emprego publicou a
Portaria N 1.510 que disciplinava o registro eletrénico de ponto e a utilizacdo do
Sistema de Registro Eletrénico de Ponto — SREP, um conjunto de equipamentos e
programas informatizados, destinado a anotacédo por meio eletrdnico da entrada e
saida dos trabalhadores das empresas, previsto no art. 74 da Consolidacao das Leis
do Trabalho (CLT), aprovada pelo Decreto-Lei n® 5.452,de 1° de maio de 1943.

Ciente da necessidade de cumpri-la, a Empresa desenvolveu uma
aplicacao padrao para registro de ponto e controle de frequéncia que atendesse as
determinacdes legais e as suas necessidades, em termos de gestdo e adequacéo a
normas e processos.

Na etapa de diagndstico e preparacdo, foram mapeados os principais
publicos envolvidos, os quais deveriam ser “alvo” das acgdes de gestdo de
mudancas. Diferentemente do projeto anterior, o impacto do projeto SisGF teve uma
abrangéncia maior: todos os 3500 empregados precisariam se adequar a uma nova
sistematica de controle de ponto e a uma nova cultura em relacdo a frequéncia e
assiduidade. Além disso, mais uma vez, os empregados envolvidos com o
gerenciamento dos processos de administracdo de pessoal, associados ao controle
de frequéncia, tiveram suas rotinas de trabalho alteradas.

Desse modo, os principais impactos foram mapeados, por meio de
workshops com as liderancas envolvidas e de questionarios respondidos por todos
0s servicos de gestdo de pessoas das unidades regionais. Destacaram-se 0s
impactos abaixo:

» Substituicdo dos dois sistemas antigos de registro de ponto online e
dos cartdes de ponto, nas unidades onde ainda eram utilizados, por um
sistema unico de registro online impactando automaticamente na folha
de pagamento;

*» Reducdo de atividades e mudanca no papel desempenhado pelos
servigos regionais de gestédo de pessoas;

» Padronizagdo dos processos de gestdo de frequéncia;

* Mudancga de normas;

» Adicao de novas responsabilidades e atividades para gestores;

» Mudanca cultural em relag&o ao ponto.
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Os principais desafios e limitacbes neste contexto foram o prazo curto
para implementacdo das mudancas e para aplicacdo da metodologia de GM,;
exigéncias legais que implicavam em resisténcias pelo corpo funcional; elevada
dispersdo geografica e quantitativo de funcionarios a serem capacitados; pouco
tempo para formagéo e envolvimento de uma rede de mudanga; cultura incipiente de
educacdo a distancia (estratégia de capacitacdo que intencionava-se utilizar);
mudanca cultural forte para algumas localidades.

O foco estratégico das acdes de gestdo de mudancas foi na énfase ao
processo educativo e a disseminacao frequente de informacdes de forma clara e
consistente, uma vez que a mudanca teve forte influéncia externa. Para isso, foram
propostos: campanha forte de mobilizacdo e conscientizagdo em parceria com a
area responsavel por comunicacao; adocdo de capacitacdo a distancia, por conta
dos prazos e da dispersao geogréfica dos 3.500 funcionarios; formacao de uma rede
de mudanca e realizagdo de um plano piloto.

Em virtude de ser realizada uma etapa piloto, a estratégia de gestdo de
mudancas foi dividida em duas fases, com escopos especificos: Piloto e Implantacéo.

A operagéo piloto consistiu em reunir uma amostra representativa dos trés
cenarios encontrados, unidades que utilizavam os dois sistemas antigos e cartdes
de ponto, para realizar uma implantacdo assistida do novo modelo de controle de
frequéncia. Para compor os trés cenarios, a populacao alvo era aquela lotada em
trés unidades regionais da Dataprev, que utilizavam as trés sistematicas de ponto
até entdo existentes. Neste universo, o publico impactado era composto por
aproximadamente 500 funcionarios. O escopo da GM foi conscientiza-los, mobiliza-
los e prepara-los para atuar no sistema antigo e no sistema novo paralelamente.

Na segunda fase, com vistas a implantacdo definitiva do novo modelo, a
nivel nacional, o escopo da GM foi replicar os planos de a¢&o do piloto, com apoio
de uma rede de mudancga qualificada e da area de comunicacdo da Empresa. Na
segunda fase, foi adicionada ao processo a capacitacdo a distancia e a formacéo de
especialistas que prestariam suporte ao processo pés-implantacgéo.

As ac0es realizadas por eixo de atuacdo encontram-se listadas na tabela

5 a sequir:
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Tabela 5 — Principais a¢oes realizadas por eixo de atuagao

Eixos

Acdes

Fase Piloto

Fase Nacional

Comunicacaoe
sensibilizacao

Roadshow - Visita dos Patrocinadores
para divulgagéo do projeto e alinhamento
com gestores

Campanha de comunicagdo — utilizando
veiculos diversos e diferenciados

Estagdo simulada — Ponto instalado nas
semanas que antecederam o inicio da
operacGo para simular o ponto e para
esclarecer duvidas

Divulgag¢3o de video institucional com a
palavra dos patrocinadores

Campanha de comunicagdo: utilizando veicuios
diversos e diferenciados: intranet , comunicados,
banners eletrénicos e impressos, cartazes, guias de
boiso, testeiras para micros, boletins eletrénicos
periodicos

Divulgag3o de video institucional

Estagdo simulada

Workshops com as liderangas

Videoconferéncias e Comunidade virtual da rede
de mudanga

Capacitacao

Capacitacdo presencial de usudrios por
meio de palestras informativas
Capacitacdo presencial, técnica e
comportamental, para agentes de
mudanca

Disponibilizacéo de materiais de apoio:
cartilhas e guias

Capacitacdo presencial, técnica e
comportamental, para agentes de mudanca.
Capacitacdo técnica de funciondrios na
modalidade a distancia .

Disponibilizacéo de materiais de apoio pos
implantacdo: tutoriais eletronicos e guias
impressos

Monitoramento

Aplicacdo de pesquisa eletronica para
avaliar as acoes de GM,a adesdo ao
piloto e os principais erros de
procedimento e dificuldades
encontrados.

Avaliacoes de reacdo de eventos presenciais e
feedback da rede de mudanca

O maior diferencial da estratégia utilizada no projeto SisGF, foi a

formacdo de uma rede de mudanca capaz de apoiar e monitorar 0 processo de

mudanga na “ponta”. Para tanto, em cada uma das 27 localidades em que a

Dataprev mantém atividades, foram selecionados uma dupla de agentes de

mudanca. As duplas em geral eram formadas por pessoas do proprio servico de

gestao de pessoas local. Os agentes de mudanca receberam formacgéo especifica e

tiveram uma participacdo ativa ao longo do processo. O papel e as principais

responsabilidades dos agentes de mudanca foram:

= Facilitar, acompanhar e apoiar a mudanca;

» Fazer a informacdo circular de forma alinhada e consistente, garantindo

a divulgacao local do projeto e das mudancas;

» Fornecer feedback para a equipe de projeto e equipe GM,;

= Mobilizar gestores;
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= Ministrar palestras e/ou workshops;

= Levantar insumos para pesquisas, FAQs, cartilhas e etc.;

= Atuar na sustentacdo da mudanca apés a implantacao.

Devido a dispersdo geografica e a necessidade de monitoramento e
suporte constante aos integrantes da rede de mudancas, a Dataprev fez uso de uma
comunidade virtual, especialmente criada para coordenar as acdes a nivel nacional:
um espaco criado na plataforma virtual de aprendizagem usada na Empresa,
Moodle, onde eram disponibilizados: materiais de apoio, kits para realizacdo de
palestras, construgdo compartilhada de materiais, troca de experiéncias e
esclarecimento simultaneo de duavidas por meio de diferentes féruns, todos
proporcionados pela ferramenta.

Em relacdo ao uso da comunidade virtual, os principais beneficios e
resultados alcancados foram: manutencdo de uma rede de mudanca engajada e
motivada; agilidade na orientacdo e no esclarecimento de duavidas; agilidade e
nivelamento de informacdes de modo a manter um discurso alinhado em todas as
localidades e aproximagdo dos publicos envolvidos com as liderancas
patrocinadoras e com a equipe de projeto.

Resultados e desafios

Principais dificuldades

Ao aplicar a metodologia de gestdo de mudancas com recursos
totalmente internos, enfrentaram-se algumas dificuldades que limitaram a plena
realizacdo de algumas etapas.

A principal dificuldade esteve relacionada ao desconhecimento das
equipes envolvidas no projeto em relacdo ao processo de gerenciamento da
mudanca e ao papel da equipe de GM, principalmente a equipe de Tl responsavel
pelo projeto de desenvolvimento e implantagcdo dos respectivos softwares e dos
clientes internos, funcionarios do Departamento de Administracdo de Pessoal.
Esse desconhecimento ocasionou certa confusdo de papéis e dificultou o

envolvimento da equipe GM, desde o inicio do projeto, em etapas consideradas
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cruciais para o diagnostico e preparacao para a mudanca. Ha de se ressaltar que
ap0s a primeira experiéncia no projeto SGPe, no segundo projeto o SisGF, a
equipe de GM conseguiu participar de forma mais efetiva, sendo envolvida e
consultada em fases criticas.
A segunda dificuldade decorreu do envolvimento tardio da equipe de GM
a qual teve, por consequéncia, uma atuacdo mais direcionada para "evitar e apagar
eventuais incéndios”. Conforme exposto na revisdo da literatura, a gestdo de
mudancas deve ser iniciada tdo logo o projeto seja concebido para que se torne
possivel o0 gerenciamento planejado e eficaz de mudangas no contexto
organizacional. Algumas consequéncias do envolvimento tardio foram:
» Incompatibilidade do cronograma de projeto com atividades e
cronograma de gestao de mudancas;
» Falhas no gerenciamento de riscos e impactos mapeados e/ou falha na
identificacdo dos mesmos;
» Dificuldade de executar todas as etapas da metodologia de gestao de
mudancas, principalmente relacionadas ao diagndstico e planejamento;
» Percepcdo de que as atividades de GM funcionavam como uma
entrave a execucdo do cronograma de TIl, impactando em sobrecarga
para estes profissionais;
» Dificuldade para gerenciar as questdes interpessoais e alavancar o
engajamento dos impactados, devido as acbes serem de curto e médio
prazo.

A terceira maior dificuldade esteve relacionada ao entendimento da
necessidade de continuidade dos esforcos de gestdo de mudanca apds a
implantacdo dos referidos projetos. Como consequéncia houve dificuldade em se
monitorar a mudanca, avaliar e gerenciar resultados e reforcar os novos padrbes de
comportamento e procedimentos de trabalho. Tal consequéncia, contudo, foi
minimizada no segundo projeto, SisGF, devido a formacdo e manutencdo da rede de
mudancga que continuou a atuar fornecendo apoio, feedback e orientagdo nos casos

de ddvidas e dificuldades.
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Resultados alcancados

Embora tenha havido uma descontinuidade do processo de Gestdo de
Mudanca, devido a desmobilizacdo da equipe apds a implantacdo das mudancas,
alguns resultados puderam ser medidos ao longo do projeto, por meio das pesquisas
de monitoramento, no caso do Projeto SGPe, e por meio das pesquisas com a rede
de mudanca, no projeto SisGF.

De modo geral, o maior resultado alcancado foi a minimizacdo das
resisténcias, refletida nos comportamentos colaborativos dos usuéarios, no
engajamento de equipes envolvidas e no clima, mantido na maior parte do tempo,
como positivo pela organizacéo.

Os planos desenvolvidos para gerenciar as questfes interpessoais
contribuiram para o desempenho adequado dos funcionarios ao longo das fases
criticas do projeto, além de possibilitar o envolvimento e a participacdo efetiva dos
funcionarios ao longo do projeto. Tais resultados sdo evidenciados no resultado

comparativo das pesquisas aplicadas no Projeto SGPe, conforme a figura 2:

Compreendo o que é 0 SGPe e 0s seus principais objetivos. %} 77 % 1} 95 % \ﬁ‘ 97 % 2
Alideranga de minha area esta envolvida no SGPe ativamente e de maneira visivel. B 1 65 % {} 82 % ;‘Lﬁn 97 % 15
Acredito que a implantagdo do SGPe ira melhorar o desempenho das fungdes dentro de minha area. %} 78 % %} 97 % g} 99 % 2
Entendo o que pode mudar em minha rotina de trabalho com a implementagao dos modulos CADASTRO e CALCULO do SGPe. [ 1 62 % ‘Eﬁ 78 % ;[{} 97 % 19

Possuo informagdes necessarias para orientar outras pessoas sobre mudangas que irdo ocorer apos a implantagao do SGPe, 42 %A 50 9% ﬁ 7% 97

Acredito que minhas idéias e preocupagdes tém sido ouvidas pela equipe do Projeto para implantagao do Sistema de Projeto. 42 % A 53 % 0 85 % 32

Entendo que meu esforgo contribui para alcangar os objetivos e metas do SGPe. 67 % :Q 85 % &} 92 % 7

Legendas:

I Admado esperado
Dentre do esparade
Abaixo do 2sparado

1 Mutte abaine do esperade

Figura 2 — Resultado comparativo das pesquisas de monitoramento

Vale destacar, que cada pesquisa aplicada era composta por um conjunto
de afirmativas que se repetiram para fins de comparagdo, bem como por um
conjunto de afirmativas que variavam de acordo com necessidades especificas de

feedback em cada momento do projeto.
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VI CONSIDERACOES FINAIS

A experiéncia aqui relatada demonstra que a metodologia de
gerenciamento de mudancas, aplicada muitas vezes na iniciativa privada e também
por consultorias especializadas, pode ser aplicada com sucesso nas organizagoes
publicas e com a utilizacao de especialistas do préprio corpo funcional da empresa.

De maneira geral, o uso da metodologia possibilitou facilitar a mudanca,
alavancando o0 engajamento dos publicos impactados e permitindo um
gerenciamento eficaz da perspectiva humana das mudancas ocasionadas pela
implantag&o das novas tecnologias.

Alguns resultados positivos avaliados pelas pesquisas aplicadas
demonstraram que a metodologia de fato permitiu a disseminacdo adequada de
informac6es em um fluxo bidirecional; envolvimento crescente e perceptivel das
liderancas; aumento gradativo da percepcdo de beneficios e das razbGes para a
mudanca; percepcado por parte dos funcionarios de ser ouvido e considerado ao
longo do projeto; desenvolvimento de atitudes positivas e colaborativas; dissolucao
do clima de medo e inseguranca e preparo adequado para que as mudancas
fossem sustentadas por meio de comportamentos e procedimentos novos e
desejados pela organizacéo.

Adicionalmente as experiéncias aqui relatadas permitiram identificar
alguns fatores criticos de sucesso para aplicacdo da metodologia de gestdo de
mudancas na Dataprev:

» Envolvimento das liderancas em todas etapas;

» Patrocinio constante e visivel;

» Equipe de GM formada por equipes multidisciplinares envolvendo

areas de comunicacao, marketing, Tl, processos e recursos humanos;

= Envolvimento da equipe de GM na tomada de decisdes ao longo de

todo o projeto de mudanca;

= Forte investimento em capacitacdo e campanhas de comunicagéo;

= Envolvimento e participacdo do publico diretamente impactado pela

mudancga no projeto;

» Disseminacédo frequente de informagbes mesmo apos a implantacao;

*» Formacédo e manutencdo de uma rede de multiplicadores e de uma

rede de mudanca.




29

Embora resultados positivos tenham sido verificados, faz-se necessario
reforcar a importancia da continuidade do processo de gerenciamento da mudanga,
nao apenas no planejamento, desenho e execucéo de ac¢des, mas, ao longo do pos-
implantacdo por periodo suficiente para que desvios possam ser detectados e
corrigidos e, principalmente, os novos comportamentos, normas e procedimentos

possam ser de fato reforcados e internalizados de maneira consistente.
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