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Objetivo do estudo

O objetivo do presente relato técnico é entender o papel da segurancga psicoldgica no contexto de
mudanca organizacional em um projeto de implantagdo do sistema Enterprise Resource Planning
(ERP) em uma operadora de salide multinacional .

Relevancia/originalidade

O impacto dos desafios iniciais do projeto entendendo o papel da seguranca psicol 6gica no que tange a
falta de clareza de informag@es e consequente desengajamento e descomprometimento para execugdo
dainiciativa.

M etodologia/abor dagem

Foram adotadas duas intervencfes sendo que a primeira consistiu em criar um ambiente seguro
psicologicamente para entender os motivadores do estado atual. A segunda intervencdo consistiu em
trazer luz sobre os dados capturados no primeiro momento e tracar uma estratégia de acao.

Principais resultados

Os resultados apontam para as rapidas mudancas nas necessidades de negdcio, 0 que leva as
organizagOes a adotarem infraestruturas de sistemas de informagdo que sejam econdmicas e flexiveis.
Aqui a necessidade premente de gestdo da mudanca baseada ha promoc&o da seguranca psicol 6gica.

Contribuicoes tedricasmetodol 6gicas
A contribuicdo do relato é fornecer dados de um modelo para as empresas do ramo de salde que
trabalham com implementagéo de sistemas entendendo o papel da seguranca psicol ogica.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Um ambiente de seguranca psicoldgica pode contribuir facilitando a transi¢do e promovendo uma
adaptacdo mais suave no contexto de implementacdo de novos processos ou tecnologias, impactando
positivamente na performance das equipes por meio do engajamento e comprometimento.

Palavras-chave: segurancga psicoldgica, projetos, gestdo de mudanga, processos, tecnologia da
informacgéo
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THE ROLE OF PSYCHOLOGICAL SAFETY IN THE CONTEXT OF ORGANIZATIONAL
CHANGE IN A SYSTEMSIMPLEMENTATION PROJECT

Study purpose

The objective of thistechnical report isto understand the role of psychological safety in the context of
organizational change in an Enterprise Resource Planning (ERP) system implementation project in a
multinational healthcare provider.

Relevance/ originality

This study deal with the impact of the project'sinitial challenges understands the psychological safety
role regarding the lack of clarity of information and consequent disengagement and commitment to
executing the initiatives of project.

Methodology / approach

Two interventions were adopted, the first of which consisted of creating a psychologically safe
environment to understand the drivers of the current state The second intervention consisted of
bringing light to the data captured in the first moment and outlining an action.

Main results

The results point to rapid changes in business needs, which leads organizations to adopt information
systems infrastructures that are economical and flexible. Here there is a pressing need for change
management based on promoting psychological safety.

Theoretical / methodological contributions
The contribution of the report isto provide data from a model for healthcare companies that work with
systems implementation understands the psychological safety role.

Social / management contributions

An environment of psychological safety can contribute to facilitating the transition and promoting
smoother adaptation in the context of implementing new processes or technologies, positively
impacting team performance through engagement and commitment.

Keywords: psychological safety, projects, change management, processes, information Technology

Anaisdo XI1 SINGEP-CIK —UNINOVE — Sdo Paulo — SP — Brasil — 23 a 25/10/2024



CY R U S Institute of
XII SINGEP Know e(ge
Simpésio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade

CIK 12" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302
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1 Introducao

A transi¢do da 3? para a 4* revolugdo industrial, conhecida como Industria 4.0, visa
tornar os processos de manufatura mais inteligentes e autobnomos, com o processamento de
dados na nuvem para solucionar problemas de producdo de forma mais eficiente e competitiva
(Lima & Celso, 2020). As mudancas causadas pela ado¢do de novas tecnologias e sistemas
fazem com que as organizagdes enfrentem a necessidade de adotar praticas sustentaveis de
gestdo de projetos (Zada et al., 2024). Nesse contexto, colocar em pauta o olhar sobre os
individuos que contribuirdo na implantacdo de projetos torna-se relevante. Baseados nesta
premissa, Fernandes, da Silva e Vils (2023) discutem e identificam em seus estudos que o
gerenciamento de stakeholders melhora os resultados dos projetos com base em ambientes
seguros. Complementar a esta ideia, Newman, Donohue e Eva (2017) afirmam que a seguranca
psicologica desempenha um papel crucial como mediadora, promovendo comportamentos
sustentaveis nas atividades diarias dos stakeholders, identificando os fatores psicoldgicos que
os incentivam a superar expectativas.

Segundo Bazzotti e Garcia (2006), a Tecnologia da Informagao (TI) em conjunto com
os Sistemas de Informacdo (SI), oferecem recursos tecnologicos e computacionais para a
geracdo de informagdes. O SI é um sistema que coleta, processa, armazena, analisa e difunde
informagdes por meio da tecnologia computacional (de Carvalho, 2021). As iniciativas de
implantacdo e atualizacdo de SI geralmente sdo realizadas por meio de projetos. Nas ultimas
décadas, o campo de gestdo de projetos (GP) evoluiu consideravelmente, com maior
visibilidade e relevancia (Atencio, Bustos, & Mancini, 2022). Neste sentido, houve uma
transicao da concepcdo de projetos como abordagens de atividades especificas, para um foco
na complexidade do projeto e na equipe executiva que o apoia (Atencio, Bustos, & Mancini,
2022). Segundo o estudo de 2022 do Project Management Institute (PMI), as organizagdes estao
planejando e executando iniciativas com um foco maior em resultados do que em processos.
Essas empresas, denominadas empresas dindmicas, capacitam as pessoas para fazer mudangas
acontecerem, indo além de apenas reagir ou adotar mudangas (PMI, 2021).

Deste modo, a implementacdo bem-sucedida de um sistema Enterprise Resource
Planning (ERP) requer uma abordagem cuidadosa, pois além dos desafios técnicos e
organizacionais, as empresas devem também se preparar para enfrentar resisténcias internas a
mudanga (Berg, 2001). Neste contexto, a mudanca organizacional geralmente envolve
procedimentos e tecnologias desconhecidas, gerando diversas emog¢des e reagdes nos
individuos envolvidos (Bortolotti, de Sousa Junior, & de Andrade, 2011). Reconhecer a
seguranga psicoldgica como um componente importante de uma mudancga organizacional bem-
sucedida, considerando uma transi¢do suave e que promova bem-estar mental e emocional das
pessoas diretamente envolvidas ¢ fundamental (Albrecht, Furlong, & Leiter, 2023).

A seguranga psicoldgica pode ser descrita como um clima de equipe qualificada pela
confianga e respeito reciproco, no qual as pessoas experimentam estar confortaveis a serem elas
mesmas (Edmondson & Besieux, 2021). Ge (2020) identificou em seus estudos que os
empregados que percebem a seguranca psicoldgica em seu ambiente de trabalho, sdo mais
propensos a falar e que este ato resulta em engajamento no trabalho. Andersson e Brett (2020)
afirmam que um clima organizacional para a seguranga psicologica ¢ particularmente
importante para melhorar a capacidade inovadora radical de uma empresa.

Com base no que foi apresentado sobre a crescente importancia da TI e dos SI nas
organizagdes, juntamente com a evolu¢ao do campo de gestdo de projetos e o reconhecimento
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da seguranga psicologica como um componente vital para o sucesso da mudanga
organizacional, este relato técnico tem como objetivo entender o papel da seguranga psicoldgica
no contexto de mudanga organizacional causada pela implantacdo de sistemas de Enterprise
Resource Planning (ERP) em uma empresa multinacional americana diversificada de cuidados
de satide e bem-estar. As se¢des deste relato técnico seguem as oito etapas contidas no artigo
de Biancolino et al. (2012), dividindo-se em: Introdugdo, Referencial Tedrico, Método da
Producdo Técnica, Contexto do Projeto ou Situagcdo-Problema, Tipo de Intervencdo e
Mecanismos Adotados, Resultados Obtidos e Andlise, Consideragdes Finais e Referéncias.

2 Referencial Teorico

Esta secdo apresenta os principais conceitos e pressupostos relacionados a Implantacao
de ERP, Gestao de Mudangas e Seguranca Psicoldgica no contexto de Mudanca Organizacional.
O conteudo apresentado nesta se¢do permite compreender melhor a situagdo problema e solugao
proposta.

2.1 Implantacio de sistema de ERP

Os sistemas de planejamento de recursos empresariais, conhecidos pela sigla ERP,
representam elementos fundamentais na estrutura e operacionalizacdo de organizagdes
contemporaneas. Os sistemas ERP integram diversos processos de negdcio em uma Unica
plataforma informatizada, promovendo eficiéncia e eficdcia operacional (Melo Junior et al.,
2024). Os autores ressaltam que a importancia de tais sistemas e praticas para o sucesso
empresarial reside ndo apenas na capacidade de otimizar operagdes e reduzir custos, mas
também na potencializag@o da capacidade analitica e estratégica das organizagdes. Alves (2020)
afirma que a implantacdo de sistemas ERP ¢ um processo complexo devido as diversas
tecnologias envolvidas, demandas excessivas de trabalho, processos ambiguos, variagdes
ambientais, pluralidade de stakeholders e, principalmente, o impacto das mudangas nas pessoas
envolvidas.

Berg (2001) afirma que lideres de projetos ou profissionais responsaveis pela
implantacao sistémica subestimam o fato de que a implementacao de um sistema de informagao
em uma organizagdo envolve a transformag¢do mutua da organizacdo pela tecnologia e do
sistema pela organizagdo. No que tange aos fatores criticos de sucesso de uma implantacao de
ERP, Neto e de Oliveira (2021) demonstraram em seus estudos que as principais dificuldades
percebidas na implementagdo de ERPs sdo: gestdo de mudangas, reengenharia de processos de
negocios, comunicagdo, ajuste entre ERP e processos de negocios e cultura nacional. Segundo
Perides, de Vasconcellos e Vasconcellos (2020), os avangos tecnologicos estao revolucionando
habitos e comportamentos da sociedade com novos produtos e servicos digitais e para se
adaptar, organizagdes tradicionais precisam ajustar seus processos € produtos, o que exige uma
mudanga cultural significativa e essa transformag¢do encontra resisténcia em todas as camadas
da organizagao.

A partir do apresentado, ¢ possivel depreender que se por um lado a tecnologia afetara
a distribuicdo e o contetido das tarefas de trabalho, por outro lado também mudard os
relacionamentos entre profissionais. Assim, a partir desta situacdo pode ser enfatizada a
importancia de assumir o olhar humano no processo de transformagao, papel que a gestdo de
mudancas vem assumindo em transi¢des organizacionais. Na proxima sec¢ao serd explorada a
gestdo de mudangas organizacionais.

2.2 Gestao de Mudancas Organizacionais
A gestdo da mudanga ¢ um processo sistematico e estruturado de desenvolvimento e
implementagdo de estratégias e intervengdes para organizagdes em transi¢cdo do estado atual
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para um estado desejado (Wang & Sun, 2012). Sanchez (2020) conceitua a gestdo de mudangas
como uma ferramenta que ajuda as empresas a implementarem alteracdes estruturais,
estratégicas ou taticas, visando o crescimento da companhia, enquanto considera os interesses
e expectativas de todos os envolvidos.

As mudangas podem assumir caracteristicas transitorias ou transformacionais,
evolucionarias ou revoluciondarias, bem como mudangas impulsionadas pela economia ou pelo
desenvolvimento da capacidade organizacional (Holten et al., 2020). Embora as mudancas
possam se diferenciar com relacdo as suas especificidades, Wang e Sun (2012) destacam que a
maioria dos modelos de gestio de mudancas contempla trés fases para conduzir qualquer
transformagao organizacional, sendo elas: (i) preparacao da mudanga, onde o objetivo ¢ analisar
o escopo, amplitude e complexidade; (ii) gerenciamento e implantacdo da mudanga, fase em
que se estabelece planos de comunicacdo e treinamento e gerenciamento de impactos e
resisténcias; (iil) constitucionaliza¢do e institucionalizacdo da mudanga, isto ¢, revisdo e
avaliagdo dos sucessos e fracassos, captura de ligdes aprendidas e gestdo da adesdo ao novo
estado.

Soares et al. (2016) perceberam dois elementos comuns entre os modelos de mudanga.
O primeiro esté relacionado com a ocorréncia do processo de gerenciamento da mudanga em
multiplas etapas, o que demanda tempo. O segundo diz respeito ao fato de que a existéncia de
erros na conducao do processo de mudanca pode atrasar a implementacao da transformagao, ou
ainda anular os resultados alcangados. Para fornecer um guia para lideres apoiarem mudancas
individuais dentro das organizacdes, Hiatt em 2006 langou o modelo Prosci ADKAR
(Kaminski, 2022).

O modelo ADKAR ¢ um acronimo para cinco estdgios da mudanga propostos por Hiatt
(2006), os quais sdo distintos, cumulativos e sequenciais. Neste modelo cada passo ¢ importante
para abracar totalmente a mudanga dentro das organizacdes. Esses estagios incluem:
Consciéncia, Desejo, Conhecimento, Habilidade e Refor¢o (Hiatt, 2006). O modelo ADKAR
apresenta inumeras vantagens sobre outros modelos e tem sido implementado com sucesso em
organizagdes empresariais, no setor da saude e particularmente em hospitais (Thekkekara,
2023). Segundo o autor, a ferramenta promove uma mudanga centrada no funcionario, onde os
individuos implementam com sucesso a mudanga pela qual a organizagao passa por uma gestao
de mudanga eficaz. Quando h4a um alinhamento claro entre os stakeholders e a estratégia da
mudanga, Worley e Mohrman (2014) afirmam que os modelos de gestdo de mudanga funcionam
de forma eficaz.

Vale a pena discutir os papéis assumidos pelos colaboradores no processo de gestao de
mudancas organizacionais. Em 2013, o PMBOK - Um Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projeto - adicionou o gerenciamento dos stakeholders as areas de
conhecimentos que objetivam alcancar o sucesso do projeto (Gomes et al., 2017). Cabe
explicitar que os stakeholders contemplam tanto o publico interno quanto externo da
organizacdo, sendo que eles podem influenciar ou serem influenciados pelo projeto (PMI,
2021). Desta forma, o ato de identifica-los € essencial para que a organizagdo caminhe em
dire¢cdo ao sucesso. Para Maas, van Fenema e Soeters (2016), reconhece-se a importancia de
varios grupos de stakeholders em implementagdes bem-sucedidas de ERP, como os sponsor,
os stakeholders-chave, os usuarios-chave e os usuarios finais (end-users).

No que tange as responsabilidades destes grupos, o sponsor, também conhecido como
patrocinador, deve ser visto como a pessoa que legitima a causa de alguém e que deve possuir
uma quantidade suficiente de poder e influéncia organizacional para obter os recursos
necessarios para o sucesso (Mento, Jones, & Dirndorfer, 2002). Os stakeholders-chave sao
profissionais da linha de geréncia ou geréncia sénior, com diferentes tipos de influéncia sobre
a iniciativa e que ajudardo a garantir que o projeto obtenha os recursos necessarios para obter
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sucesso (Watt et al., 2014). Os usudrios-chave formam a equipe de implementagdo, uma vez
que eles tendem a estar familiarizados com os processos de negocios e a ter conhecimento de
dominio de suas areas (por exemplo, logistica e finangas), ja que a maioria dos usuarios-chave
também desempenha suas fungdes de negdcios continuas (Maas, van Fenema & Soeters, 2016).
Os usuarios finais sdo os profissionais diretamente impactados pela mudanca e que estabelecem
o requisito de que o produto resultante entregue na conclusdo do projeto seja funcional (Smith,
2000).

No que tange a influéncia, entender o que os stakeholders representam no projeto e quais
os reais interesses dos mesmos pode direcionar a constru¢do de planos para evitar efeitos
negativos ou resisténcias a iniciativa. Chaves et al. (2013) citam em seu artigo alguns modelos
de andlise de stakeholders, dentre eles a avaliacdo matricial de poder versus interesse de
Qualman (1997). Este tipo de analise consiste em classificar os stakeholders-chave e sponsor
em quatro grupos, sendo eles: (1) alto poder e baixo interesse, sendo este publico um risco ao
projeto uma vez que a falta de interesse na iniciativa pode resultar na paralisa¢do devido ao
poder que os mesmos exercem; (2) alto poder e alto interesse, estes atores dao suporte efetivo
a iniciativa; (3) baixo poder e alto interesse, sendo necessario estabelecer iniciativas para
manutencdo de engajamento; (4) baixo poder e baixo interesse, tendo estes autores menos
importancia a iniciativa (Chaves et al., 2013). De acordo com o PMBoK (PMI, 2021), o
gerenciamento de stakeholders foca na comunicagdo continua com os stakeholders para
compreender suas expectativas. Adicionalmente, o gestor deve encaminhar e controlar a
comunicagdo aos stakeholders de forma a lidar com conflitos de interesses e engajar os
interessados nas atividades e decisdes do projeto.

Pieterse, Cani€ls e Homan (2012) indicam que a forma como as pessoas entendem o
programa de mudanca tem implicagdes importantes para a eficacia da mudanga organizacional.
Ainda segundo os autores, a resisténcia a mudanga ¢ geralmente percebida como “dano
colateral” dos esforcos de mudanca, podendo ter muitas aparéncias diferentes, variando desde
lentiddo, sabotagem material & promogdo de greve. Corroborando com esta ideia, Saetren e
Laumann (2017) identificaram na literatura alguns dos motivos de resisténcia & mudanga
organizacional, podendo ser destacadas a seguranga no emprego, confianca na gestdo e
influéncia social. Anand e Cerchione (2020) identificaram em seus estudos que fatores como
selecdo de medidas especificas ao contexto, a qualidade da sua implementacdo, bem como a
aceitagdo efetiva de sugestdes e atividades desenvolvidas pelos funcionarios, contribuem para
que os funciondrios aceitem e participem em iniciativas orientadas para transformacdes
organizacionais. Em linha com estas descobertas, Gomez et al. (2020) afirmam que a seguranga
psicologica ¢ um construto que pode ajudar a eliminar a lacuna existente entre a influéncia dos
fatores humanos no projeto e no sucesso dos processos organizacionais. Este dado vem reforcar
a situacao problema motivadora deste relato e conduz a apresentacao do ltimo construto.

2.3 Segurancga Psicologica no contexto de Mudanca Organizacional

A seguranca psicologica consiste em assumir riscos, expressar suas ideias e
preocupacdes, responder perguntas e admitir erros — tudo isso sem medo de consequéncias
negativas (Gallo, 2023). Na esperanca de descobrir que equipes mais eficazes cometiam menos
erros, Edmondson (2018) descobriu que as equipes que relataram melhor trabalho em equipe
pareciam sofrer mais erros. Ao analisar os dados, ela comecou a suspeitar que equipes de
melhor desempenho poderiam estar mais dispostas a relatar seus erros porque se sentiam
seguras em fazé-lo. A autora entdo conduziu pesquisas de acompanhamento para explorar essa
hipotese.

Segundo Edmondson (2018), os beneficios da seguranca psicologica consistem em
promover mais envolvimento e motivagao entre os membros da equipe. Assim, uma vez que os
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mesmos sentem que suas contribui¢cdes sdo consideradas, tende a ocorrer melhora na tomada
de decisdo, j4 que as pessoas se sentem mais confortdveis em expressar as suas opinides €
preocupagdes. Por outro lado, a auséncia de um ambiente seguro psicologicamente torna-se um
desafio para as organizacdes uma vez que se evidencia a possivel existéncia de ameacas
interpessoais explicitas, ou mesmo sutis, inerentes ao trabalho em equipe (Rocha, 2024).

Pesquisas anteriores como as de Akan, Jack e Mehta (2020) confirmam que quando os
membros da equipe se sentem psicologicamente seguros, eles se envolvem mais na
aprendizagem exploratoria e sdo mais criativos e motivados, o que por sua vez os torna mais
produtivos. Ainda segundo os autores, o ambiente aberto & comunicagdo estd positivamente
relacionado aos resultados da equipe (satisfagdo e desempenho) e essa relagdo ¢ mediada pela
seguranga psicoldgica.

Kim, Lee e Connerton (2020) identificaram em seu estudo o impacto significativo que
a seguranca psicoldgica tem na mudanca de comportamento e no desempenho da equipe. Os
autores complementam afirmando que a seguranga psicologica ¢ o “motor” e ndo o
“combustivel” para o desempenho. Deste modo, se os individuos estiverem sob uma atmosfera
que valoriza muito suas ideias e a¢des, os profissionais poderdo se adaptar at¢ mesmo a tarefas
desafiadoras. Portanto, a seguranca psicologica de uma equipe promove o seu aprendizado e,
consequentemente, aumenta a sua eficacia. Esta situacdo ¢ resultado também de um clima
favoravel que promove a eficécia e contribui para o desempenho da equipe.

Em seus estudos sobre a relagdo entre seguranga psicologica, conflito de atividades e
performance de equipes, Kostopoulos e Bozionelos (2011) indicaram que em ambiente de
equipe psicologicamente ndo ameagador, que encoraja a tomada de riscos e o pensamento
divergente, reforca-se rapidamente a intensidade da aprendizagem exploratdria em equipes que
se envolvem em tarefas complexas e novas. Shen et al. (2015) encontraram relagdes
significativas entre a seguranga psicologica e o clima organizacional do projeto, bem como
seguranca psicologica e lideranga transformacional. Bandeira (2021) destaca que dentre os
fatores que operam tanto como facilitador quanto dificultador no processo de mudanga
organizacional, a promog¢do do envolvimento dos colaboradores, atentar-se para a forma como
a mudanca ¢ conduzida, informar sobre a mudanga e a cultura e ter uma gestao participativa
durante todo o processo, foram os achados mais importantes de sua pesquisa e que contribuiram
para um cenario de pouca resisténcia, apoiador e receptivo a mudanga.

Deste modo, a seguranga psicoldgica, entendida como um ambiente onde os projetos
sd0 processos sociais, pode aumentar a performance das equipes e facilitar mudancas
organizacionais. Essa seguranca ¢ influenciada por interagcdes sociais e culturais, além de
percepcdes individuais e de equipe. No contexto de implementagao de sistemas como o ERP, a
seguranga psicoldgica apoia a adaptacdo e aprendizado dos processos transformados. A
ferramenta ADKAR complementa esse ambiente ao identificar lacunas e barreiras, permitindo
um melhor planejamento de a¢des para a adaptacdo dos individuos @ mudanga.

3 Método da Producio Técnica

Essa pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa por meio de um estudo de caso e
observacdo participante. O primeiro tipo de investiga¢ao requer a realiza¢do de uma coleta de
dados que se da por meio de observagao direta, entrevistas, documentos e registros em arquivos
(Bryman, 1989). O estudo de caso permite compreender em maior profundidade uma situagao
ou fendmeno, pois as diversas fontes de evidéncias auxiliam a descrever a realidade a partir dos
dados (Yin, 2015).

A primeira etapa do relato consistiu em buscar respaldo tedrico para proporcionar
fundamentos ao estudo e obter um maior aprofundamento sobre a realidade estudada e, por isso,
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contemplou os seguintes topicos: gestdo de mudancas, implantacao do sistema ERP e o papel
da seguranca psicologica no contexto de gestdo de mudancgas organizacionais.

O estudo foi realizado em uma empresa multinacional americana diversificada de
cuidados de satide e bem-estar. No Brasil, a companhia possui trés nichos de atuagdo, a saber:
operadora de beneficios de saude, servicos médico-hospitalares e servigos de satide integrados.
Essa empresa se descreve com forte cultura de inovagao, criatividade e disposta a correr riscos.
Para acesso a realidade desta empresa, a pesquisa foi conduzida no contexto de uma empresa
de consultoria contratada para gerenciar a implantagdo de um sistema ERP no backoffice da
citada empresa. Vale destacar que a iniciativa da consultoria ndo se limitou a parte técnica do
projeto, pois ela também se envolveu na gestdo das mudangas da empresa.

Com relagdo aos instrumentos de coleta de dados, uma pesquisa de 9 itens foi
desenvolvida para capturar a percep¢do em relagdo a mudanca sistémica de 6 stakeholders-
chave das areas financeira, gestdo de pessoas, relacdo com mercados, ensino e pesquisa,
servigos compartilhados e controle de estoque. As informagdes foram capturadas por meio de
entrevista individual e com duragdo média de 30 minutos cada. A pesquisa examinou a clareza
quanto ao objetivo, complexidade, beneficios a serem capturados, papel e responsabilidade,
necessidade e disponibilizagdo de recursos e entendimento de mudancas de pensamento e
comportamentos para realizar esta mudanca organizacional, além do nivel de interesse em fazer
parte da iniciativa e grau de urgéncia para executar o projeto. A pesquisa contemplou também
2 questodes abertas que o respondente poderia acrescentar detalhes as perguntas anteriores.

A parte da pesquisa que tinha perguntas objetivas utilizou escala de classificagao Likert
de cinco pontos que variam de “concordo totalmente” a “discordo totalmente”. Os resultados
sdo apresentados como média dos 6 respondentes para cada pergunta. As perguntas abertas
foram analisadas e serviram como sustentagdo para as questdes fechadas. Quanto a amostra de
participantes, com exce¢do de um stakeholder-chave, os demais participantes da pesquisa eram
funciondrios experientes, sendo que 83% da amostra trabalhava na organiza¢ao hd mais de dez
anos. A amostra foi composta majoritariamente por homens, sendo apenas 17% mulheres. A
idade da amostra estava distribuida entre as faixas etarias, contendo funcionarios entre 30 a 40
anos (17%), 40 a 50 anos (67%) e mais de 50 anos (16%). Excetuando o stakeholder-chave da
TI, todos estes funciondrios tinham alto poder e baixo interesse no projeto.

Quanto a observagdo-participante, a mesma ocorreu por meio de reunides recorrentes
duas vezes por semana no periodo de 30 minutos com todos os stakeholders e usuarios-chave.
Em cada agenda, o nivel de engajamento era medido e avaliava-se a quantidade de areas
convidadas (finangas, gestdo de pessoas, relagdo com mercados, ensino e pesquisa, Servicos
compartilhados, controle de estoque e tecnologia da informacgdo) e representantes destas frentes.
Além desta informac¢do, mapeava-se o nivel de comprometimento destas areas por meio da
analise comparativa entre nimero de atividades mapeadas e executadas de acordo com o prazo
para entrega das mesmas.

4 Situacio-Problema

Com o objetivo de atender as operagdes atuais e apoiar o crescimento do negocio, a
empresa multinacional do setor de satide tinha o desafio de substituir os sistemas atuais de Back-
office e gestdio de RH (Recursos Humanos) no mercado brasileiro. Inicialmente a
implementagdo de um novo sistema integrado de gestdo ERP e gestdo de RH iria impactar 46
processos segregados em 7 areas distintas, incluindo Ensino e Pesquisa (S1), Gestao Financeira
(S2), Gestao de Pessoas (S3), Relagdo com Mercados (S4), Servigos Compartilhados (S5),
Controle de Estoque (S6) e TI (S7). Apds uma revisdo de escopo, foram definidos 34 processos
que seriam impactados. Além disso, a nivel nacional, a empresa possuia 43.000 usuarios de
ERP e estava presente em 35 hospitais e 63 centros médicos. Quanto ao publico diretamente
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envolvido com a iniciativa, eram 165 pessoas que assumiam o papel de patrocinador, partes
interessadas, usuarios-chave das areas supracitadas e o time de consultoria.

O projeto foi entregue no periodo de um ano e como consequéncia, o time tinha o desafio
de equilibrar o bem-estar fisico e psicologico resultante do cenario de mudanga e sobrecarga de
trabalho, uma vez que as demandas de sua fun¢do continuaram sob sua responsabilidade, além
das entregas do projeto.

Neste contexto, se faz necessario compreender que a mudanga organizacional
geralmente envolve procedimentos e tecnologias desconhecidas, gerando diversas emogdes e
reacdes nos individuos envolvidos. Reconhecer a seguranga psicoldégica como um componente
importante de uma mudanga organizacional bem-sucedida, considerando uma transi¢do suave
para o bem-estar mental e emocional das pessoas diretamente envolvidas ¢ fundamental
(Albrecht, Furlong, & Leiter, 2023). Estes comportamentos podem impactar no engajamento e
comprometimento dos envolvidos e a seguranga psicoldgica assume um papel de mecanismo
na promogao destes temas (Quansah, Zhu, & Guo, 2023).

5 Tipo de intervencio e mecanismos adotados

Visando entender os motivadores da falta de engajamento e comprometimento dos
stakeholders-chave nas agendas de projeto e que poderiam impactar negativamente a
performance da iniciativa, com a ajuda do gerente do projeto da transicao sistémica, foram
realizadas duas intervengdes. A primeira consistiu na captura de percep¢ao dos stakeholders-
chave em relagcdo ao projeto e para isso, eles foram classificados e plotados na matriz de poder
vs interesse de Qualman (1997), conforme apresentado na Figura 1. Nota-se que o diagndstico
realizado demonstra que as pessoas envolvidas possuiam alto poder, mas baixo interesse a
respeito da mudanga empregada.

Alto MANTER SATISFEITO GERENCIAR DE PERTO

CONTROLE DE
RELAGAO COM ESTOQUE
MERGADOS FINANGAS TI

ENSINOE  RH  gepyicos
PESQUISA  COMPARTILHADOS

MONITORAR MANTER INFORMADO

PODER

Baixo

Baixo INTERESSE Alto

Figura 1 — Configuragdo inicial dos stakeholders-chave
Fonte: elaborado pelos autores, 2024.

As agendas do projeto aconteciam semanalmente por duas vezes (as quartas e sextas)
por 30 minutos. Nestas reunides estavam envolvidos também os usuérios-chave, time de
implantacdo e de gestdo de mudanca e elas tinham o objetivo de mapear agdes que
apresentavam riscos para a execucao da iniciativa. Para cada atividade identificada direcionava-
se um responsavel e prazo para execuc¢do, conforme apresentado na Figura 2.
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Figura 2 — Dashboard de Gestdo de Mudangas para Acompanhamento dos Projetos.
Fonte: elaborado pelos autores, 2024.

Até a terceira semana apos o inicio das reunides, o engajamento e comprometimento
médio, concomitantemente, estavam em 17% e 3%. Valores considerados baixos pelo negdcio
e que poderiam impactar a entrega de sucesso do projeto. Neste sentido, identificou-se a
oportunidade de capturar a percepcao dos stakeholders-chave, uma vez que eles eram o
caminho intermedidrio entre o sponsor e os usudrios-chave, os quais eles indicavam para
participagdo no projeto. Além deste ponto, a plotagem dos stakeholders na matriz da Figura 1
foi mais um impulsionador para desenvolver um roteiro de entrevista contendo duas perguntas
abertas e nove questdes fechadas, as quais eram avaliadas segundo uma escala Likert,
permitindo a analise quantitativa e qualitativa dos resultados.

A combinagdo de uma abordagem qualitativa e quantitativa fornece insights valiosos
sobre a capacidade de uma organizacdo de se adaptar as mudangas e impulsionar solugdes
voltadas para o futuro (Ouieme, 2023). As entrevistas foram individuais e virtuais, garantindo
flexibilidade e alcance aos participantes. As seis entrevistas realizadas tiveram duragdo média
de 30 minutos. Um breve resumo das etapas pode ser evidenciado na Figura 3.

Desenho e
Desdobramento
do Plano de
Agéo

Mapeamento e
Categorizagao Elaboragao da

Convite e Anélise e
Captura de Diagnéstico das

dos Entrevista Percepgéo Entrevistas

Stakeholders

Figura 3 — Visdo resumida das etapas de intervengao
Fonte: elaborado pelos autores, 2024.

Para elaboracdo das perguntas, baseou-se nos aspectos da ferramenta da Prosci
(PROSCI, 2023). A Tabela 1 abaixo apresenta as perguntas da entrevista de acordo com o0s
critérios do ADKAR. Uma das perguntas abertas reforca um dos achados de Wang e Sun (2012)
sobre a captura de sucessos e fracassos, de ligoes aprendidas e fazer gestdo da adesdo ao novo
estado como uma das fases dos modelos de gestdo de mudanga organizacional para conduzir
qualquer transformacao organizacional.

Tabela 1. Estrutura das perguntas segundo critérios ADKAR
Critérios ADKAR Perguntas

Tenho clareza do objetivo da mudanga sistémica.

Tenho clareza da complexidade da mudanga sistémica.

Consciéncia sobre a
necessidade da
mudanca

Tenho clareza do meu papel nesta mudanga sistémica.

Tenho clareza da necessidade de disponibilizar recursos (pessoas) para atuar no
projeto de implantagao sistémica?

Tenho clareza dos valores a serem capturados com esta mudanga sistémica.

Desejo em fazer parte | Tenho interesse em fazer parte desta iniciativa.
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e suportar a mudanga | Tenho interesse que esta mudanga sistémica seja executada de forma urgente.

. Tenho clareza dos conhecimentos a serem adquiridos.
Conhecimento sobre

como mudar e como a
mudanga parece

Tenho clareza das mudangas de pensamento e comportamento que esta
iniciativa requer de mim e da minha equipe.

Vocé enxerga algum impacto ao ndo implantar este projeto?

Perguntas abertas Caso tenha experienciado outros projetos, qual a ligdo aprendida?

Fonte: elaborado pelos autores, 2024.

Considerando o estagio do projeto, o qual estava em seu inicio, ainda nao tinham sido
realizadas sessdes de treinamento e ainda ndo tinham insumos das agdes de sustentacdo do
projeto. Por esta razdo ndo foram contemplados no questionario tais informagdes.

A segunda intervengao consistiu na apresentacao dos resultados aos stakeholders-chave
e sponsor da iniciativa com o objetivo de dar transparéncia ao processo e estabelecimento de
combinados para melhor performance do time e do projeto. Resultante deste processo, foram
planejadas a¢des com o intuito de diminuir as lacunas encontradas segundo o modelo ADKAR
bem como propiciar um ambiente que favorecesse o engajamento e comprometimento de todos
com a iniciativa. Esta transparéncia dos resultados se faz necessaria para eliminar um dos
dificultadores na implementag¢ao de ERPs, que ¢ a comunicacdo (Neto & de Oliveira, 2021).

Quanto a execucao do plano, o sponsor do projeto foi convidado a se fazer mais presente
nas reunides de time, uma vez que o apoio do sponsor do projeto ¢ um fator-chave que afeta o
sucesso do projeto (Breese & Turner, 2020). Além disso, também foram propostas agendas
individuais e quinzenais do sponsor e time de gestdo de mudancas com os stakeholders-chave
para continua captura de percep¢do, preocupagdes e alinhamentos. Além disso, o sponsor foi
chamado a falar trimestralmente com todos os usuarios impactados no intuito de tornar seu
patrocinio visivel e promover o comprometimento do time com um todo.

Quanto ao plano de agdo para os stakeholders-chave, os mesmos tinham como
compromisso cascatear todas as informagdes sobre o projeto para os usudrios-chave, de forma
a gerar senso de envolvimento e transparéncia. Este tipo de comportamento esta de acordo com
a pesquisa da Prosci (2023), a qual mostra que o comunicador preferido sobre mudangas que
irdo impactar a nivel individual ¢ o gestor direto do colaborador. Considerando que a
comunicac¢do ¢ uma via de mao dupla, os stakeholders-chave também foram convidados a fazer
conversas individuais com seus usuarios-chave quinzenalmente e com todos os empregados da
area bimestralmente. Esta estratégia vai de encontro com o proposto por Shen et al. (2015) e
Edmondson (2018) sobre o papel da lideranca como promotor de um ambiente
psicologicamente seguro, conferindo mais envolvimento e motivagao para constru¢do de um
espaco de fala.

6 Apresentacio e discussao dos resultados

Com a aplicagdo das entrevistas e apds diagnostico foi possivel entender que os
resultados possibilitaram maior clareza dos proximos passos e futuros ganhos capturados.
Assim também foi possivel desenvolver um plano de agdo mais assertivo e com o objetivo de
direcionar os motivadores iniciais (engajamento e comprometimento), que conduziram ao
primeiro tipo de intervencao. A Tabela 2 apresenta a visdo por stakeholder, apresentados pela
letra S e o numeral, utilizado para ordenagdo, e o nivel de concordancia dos participantes com
as afirmativas da entrevista.
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Tabela 2: Nivel de Concordancia dos Stakeholders-chave com as afirmativas

Perguntas St |s2|s3|salss|se| Mediapor
pergunta
Tenho clareza do objetivo da mudanga sistémica. 5 4 4 5 3 4 417
Tenho clareza da complexidade da mudanga
sistémica. 4 4 4 4 3 3 3,68
Tenho clareza do meu papel nesta mudanga 5 4 4 5 3 4 417

sistémica.

Tenho clareza da necessidade de disponibilizar
recursos (pessoas) para atuar no projeto de 4 3 3 4 3 3 3,33
implantagdo sistémica?

Tenho clareza dos valores a serem capturados com

o 4 4 3 4 3 3 3,50
esta mudanca sistémica.
Tenho interesse em fazer parte desta iniciativa. 5 5 5 5 5 5 5,0
Tenho interesse que esta mudanga sistémica seja
executada de forma urgente. 4 4 3 4 3 3 3,50
Tenho clareza dos conhecimentos a serem 4 3 3 3 3 3 3.17

adquiridos.

Tenho clareza das mudancgas de pensamento e
comportamento que esta iniciativa requer de mim e 5 4 4 5 3 4 4,17
da minha equipe.

Me¢dia por respondente 44413,8913,67(4,33(3,22 (3,56

Fonte: elaborado pelos autores, 2024.

Avaliando a média geral das perguntas, nos chama a atencdo que apesar dos
stakeholders-chave quererem fazer parte da iniciativa (média 5,0) e terem concordancia positiva
quanto a clareza dos objetivos (média 4,17), os mesmos discordam quanto a clareza de
complexidade que esta mudanga vai acarretar (média 3,68). Do mesmo modo, os stakeholders
ndo possuem comum acordo quanto a clareza da necessidade de disponibilizar pessoas da area
para atuar no projeto (média 3,33). Isso ¢ confirmado com a fala do S6: "Estou entendendo
agora a importancia da minha area para este projeto. Irei mapear alguém do meu time para
participar das agendas e refor¢ar a priorizagdo". Neste sentido, a falta de consciéncia mais
aprofundada dos stakeholders-chave sobre a iniciativa corrobora a importancia dos achados de
Worley e Mohrman (2014), os quais afirmam que quando hd um alinhamento claro entre os
stakeholders e a estratégia da mudanca, os modelos de gestao de mudanga funcionam de forma
eficaz.

Quanto a discordancia da clareza de conhecimentos a serem adquiridos (média 3,17) e
interesse para que a mudanca seja executada de forma urgente (média 3,50), ¢ possivel destacar
duas falas que reforcam estes resultados: S2: " (...) eu participo de uma agenda e outra, mas
ndo sei direito como o meu time serda impactado." S5: "Me convidaram para participar do kick
off e pediram ajuda para o desenho do processo atual e futuro, mas até hoje o meu diretor ndo

conversou comigo. Eu 'to" ajudando, mas ndo vejo urgéncia para isso. E mais sobrecarga de
10
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trabalho." Quanto ao respondente S3, sua principal indisposi¢do nesta situacdo ¢ a falta de
clareza quanto aos ganhos que ele e seu time teriam com esta implantacao sistémica, e por causa
disso, seu nivel de urgéncia para implantagdo do projeto também ¢ baixa. Este sentimento de
falta de urgéncia que pode ser vinculado ao desejo de fazer acontecer pode ser explicado por
Al-Alawi et al. (2019), os quais afirmam que ndo ha outro caminho além da conscientizacao
para alcangar o resultado final uma vez que o desejo pela mudanca tem que ser sentido pelos
proprios colaboradores e esta pode ser uma tarefa desafiadora para a gestdo pois nao ha controle
sobre os sentimentos e escolhas das pessoas. Apesar da média maxima (5,0) na pergunta sobre
o interesse deles em fazerem parte da iniciativa parecer contradizer com o sentimento de
urgéncia em executar o projeto, pode-se dizer que ¢ uma falsa afirmativa, pois segundo o
participante S2: " Eu tenho interesse em fazer parte da iniciativa, mas ndo esta claro para mim
os motivadores para que isso aconte¢a neste momento.".

Quando perguntados sobre o impacto ao ndo implantar o projeto, os respondentes
afirmaram que por entenderem o objetivo da iniciativa, ainda que tenham falhas na
comunicag¢do, compreendem que os principais impactos sdo otimizagdo no tempo de execugao
das atividades, assertividade e velocidade na tomada de decisdo e gestdo de dados integrados e
centralizados. Além destes beneficios, Santos (2023) afirma que ¢ evidente também, a melhoria
na comunicagdo entre departamentos, promovendo um ambiente colaborativo e integrado.

Quanto as ligdes aprendidas, eles refor¢caram a importincia da comunicacio fluida,
transparéncia de informagdes e alinhamento com o sponsor, fatores que do ponto de vista
comportamental, quando hd seguranga psicologica os funciondrios se envolvem em uma
comunicagdo aberta, a expressarem suas preocupacdes e a buscarem maior feedback (Newman,
Donohue, & Eva, 2017). Como resultante da primeira intervencdo, o time de gestdo de
mudangas promoveu uma agenda com todos os stakeholders-chave e com o sponsor do projeto
para apresentar os resultados e em conjunto estabelecerem iniciativas que iriam melhorar os
resultados iniciais. Vide Figura 4 abaixo de um one page apresentado na agenda.

Diagnéstico
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Contextualizagao da Pesquisa
¥’ ¢ 9 A pesquisa contemplou perguntas que foram avaliadas numa
g a de 1 a 5 onde 1 significa desconhecimento e 5
conhecimento total

Devido pouco engajamento (média de 17% ) das areas nos féruns, identificou se a
oportunidade de conversar com o stakeholders areas chaves

Com base nos dados analisados, obseerva-se que ainda ha falta
de visibilidade em r aos valores a serem capturados
fazendo com que eles ndo tenham dulvidas sobre seu papel na

Pesquisa feita do dia 12.02,.2019 ao dia 23.02.19

Areas participantes: Ensino e Pesquisa, Gestédo Financeira, Gestao de Pessoas,

Relagao com Mercados, Servigos Compartilhados e Controle de Estoque Iniciativa
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Figura 4 — One page apresentado aos stakeholders-chave e sponsor.
Fonte: elaborado pelos autores, 2024.
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Como resultado da apresentacdo do diagnodstico, os indicadores de engajamento e
comprometimento demonstraram melhora. Iniciando pelo engajamento foi possivel perceber
uma evolug¢do timida nas primeiras agendas logo ap0s a apresentagao dos resultados e a0 mesmo
tempo, um progresso continuo que se sustentou apds duas semanas em 70%. E importante
resgatar que esse indicador foi medido considerando a quantidade de areas convidadas para as
reunides e a presenca do representante destas frentes.

Quanto ao indicador de comprometimento, este considerava a quantidade de riscos
mapeados e a conclusdo dele no prazo. Assim como no contexto do engajamento, o progresso
foi timido no inicio e se sustentou, apds a quarta semana de intervengdo, em 83% até o fim do
projeto. Este tempo ¢ resultante do prazo para conclusdo das atividades, o que nem sempre
reflete avangos significativos nas primeiras semanas. Esses dois indicadores apresentaram
evolucdo por alguns motivos: envolvimento mais presente e visivel do sponsor nas agendas de
trabalho, transparéncia das informagdes dando aos colaboradores senso de responsabilidade
pelas suas entregas e ambiente de escuta.

Os motivadores que promoveram a melhora da performance vao de encontro com os
dados das pesquisas de Pieterse, Cani€ls e Homan (2012), os quais afirmam que a forma como
as pessoas entendem o programa de mudanca tem implicagcdes importantes para a eficicia da
mudanga organizacional. Kim, Lee e Connerton (2020) e Quansah, Zhu e Guo (2023) também
indicam que a seguranga psicoldgica serve como "motor" para o desempenho e promocao do
engajamento da equipe. Isto ¢, promover o espago de fala proporcionado pela consultora de
gestdo de mudancgas junto aos stakeholders-chave viabilizou que suas dores e preocupagdes
fossem expostas, para que atitudes, enquanto time, fossem realizadas para retomada da dire¢ao
ao sucesso do projeto.

Com base nas evidéncias coletadas durante o processo de interven¢do notou-se que a
partir da promocao de um ambiente seguro, os stakeholders-chave se sentiram confortdveis em
expor suas dores e preocupagdes em relacdo a mudanga. Com isso, também foi evidenciado que
o engajamento e comprometimento com a mudanga foram aumentados. Este resultado pode ser
compreendido nas falas dos entrevistados que se sentiram mais seguros ao expor suas
insatisfacdes e receios com relagdo as mudancas a serem implementadas. Deste modo, a
seguranga psicologica além de promover comportamentos positivos em relagdo a mudanga,
reduz possiveis resisténcias que minariam o sucesso do projeto.

7. Consideracoes Finais

O presente relato técnico teve como objetivo investigar o papel da seguranga psicologica
no contexto de mudanga organizacional de implantacao sistémica de ERP em empresas do setor
de saude. Entende-se a relevancia do tema, visto as rapidas mudangas nas necessidades de
negocio e a utilizagdo de tecnologias para se adaptar a elas.

Os resultados apresentam evidéncias sobre o papel da seguranca psicoldgica no contexto
de projetos para alavancar o engajamento € comprometimento do time por meio da promog¢ao
do espaco de fala e sentimento de que suas opinides sdo consideradas. Assim, percebeu-se
resultados positivos no engajamento e comprometimento dos stakeholders nas agendas do
projeto a partir de duas intervengdes realizadas.

Devido a importancia da seguranga psicoldgica para as organizacdes hoje, pesquisas
que nos ajudem a compreender a contribui¢do da seguranga psicologica no contexto de
mudancas organizacionais para os resultados do trabalho sdo importantes tanto para individuos,
equipes e organizacdes. Além disso, sugere-se ampliar este estudo ajustando e contemplando
outras metodologias e ferramentas de gestdo de mudancas para avaliar a efetividade. Na pratica,
esse relato contribui com algumas possiveis diretrizes que podem ser adotadas pelas empresas
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no momento de gerenciar mudancgas organizacionais a fim de conseguir um melhor desempenho
nessa tarefa.

As limitagdes deste estudo consistem na aplicagdo do estudo apenas em uma empresa
do ramo de satde e no niimero reduzido de participantes. Assim, para estudos futuros sugere-
se a andlise em empresas de diferentes ramos para verificagdo dos impactos bem como o
envolvimento dos usudrios-chave, de forma a aumentar a representatividade de percepgoes.
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