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“Os computadores sdo incrivelmente rapidos,
precisos e burros,; os homens sdo incrivelmente
lentos, imprecisos e brilhantes; juntos, seu

poder ultrapassa os limites da imaginag¢do”.

Albert Einstein



RESUMO

Esta pesquisa busca analisar os fatores de resisténcia a implantacio de sistemas de informagao
(SIs) em uma empresa de manufatura de eletronicos localizada na regido metropolitana de
Campinas-SP. Atualmente, a andlise destes fatores, que podem influenciar o sucesso dos
processos de implantagdo de Sls, tem sido pouco valorizada. Além disso, nos ultimos anos, a
capacidade de as empresas se informatizarem com sucesso tornou-se uma competéncia
estratégica e de vital importancia para a sobrevivéncia e crescimento dos negdcios. Neste
contexto, neste trabalho sdo analisados os principais fatores de resisténcia, apresentados pelos
funcionarios de producao, a implantagdo de Sls; sao identificadas as variaveis influenciadoras
deste processo; sdo apontadas as maneiras com que estas varidveis estdo inter-relacionadas; e
sao propostas linhas de acao que contribuam para a diminuigdo da resisténcia dos funcionarios
a implantacdo de novos Sls. A pesquisa tem carater exploratorio e apresenta como método de
investigacao a pesquisa bibliografica e a aplicacao de questiondrios com obtencao de dados de
carater quantitativo. As conclusdes da pesquisa revelam que existe resisténcia a implantagao
de SIs pelos funcionarios de produgdo, cuja ocorréncia pode ser atribuida a um conjunto de
fatores que geralmente ndo sdo priorizados nos processos de implantagdo de sistemas nas

organizacgoes.

Palavras-Chave: sistemas de informacao; resisténcia a mudangas; mudangas tecnoldgicas.



ABSTRACT

This research analyses the resistance factors of information systems (ISs) deployment in an
electronics manufacturing company located at the metropolitan region of Campinas-SP.
Currently, the analysis of these resistance factors, that can determine the success of the IS
deployment process, have been ignored. Moreover, during the last years the ability
to systematize with success turned out to be important for the companies’s survival and
growth. In this context, this research: (i) analyzes the key resistance factors shown by
production employees on ISs deployment process; (ii) determines the main variables of this
process; (ii1) analyses the way of these variables are inter-related; and (iv) suggests possible
actions that can contribute to the resistance reduction on new IS implementation processes.
This exploratory research utilizes self-administered questionnaires as the investigation method
to obtain quantitative data. The conclusions shown that there is employee resistance on the IS
deployments, and that it occurs mostly by a set of factors that are usually not prioritized in the

systems implementation processes.

Keywords: information systems; changes resistance; technological changes.
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1 INTRODUCAO

A evolucdo da informatizagdo nas organizagdes, como solugdo para muitos problemas, fez
com que os sistemas de informacao (SIs) se desenvolvessem rapidamente, tornando-os
ferramentas fundamentais para a gestdo. De acordo com Aggarwal (1993), o conjunto de Sls
de uma empresa contemporanea constitui seu sistema nervoso, responsavel pelo

funcionamento da organiza¢do como um todo.

Neste contexto, implantagdes de SIs se tornaram atividades comuns no cotidiano
organizacional. O mau gerenciamento deste processo pode gerar prejuizos incalculaveis para a
organizacao (LAUDON; LAUDON, 2001). Davenport (2001) descreve que em alguns casos,
implantar um sistema de informagao pode prejudicar as empresas, em vez de contribuir para

sua evolucao.

Abdullat (2000) mostra que os primeiros estudos sobre SIs ocorreram na década de 1960; no
entanto, nas trés décadas anteriores, o tema foi pesquisado com grandes diferengas quanto ao
foco e a nomenclatura, o que dificulta a andlise conjunta dos dados levantados nestes

trabalhos.

Para Jiang et al. (2000), durante as tltimas duas décadas, houve um crescimento significativo
na quantidade de pesquisas académicas sobre implantagao de SIs. Os autores identificaram
muitas variaveis independentes associadas ao sucesso deste processo, porém ainda ndo existe

um consenso sobre como atingi-lo, como também nenhuma defini¢cao de estratégia para tanto.

A crescente importancia de Tecnologia de Informacao (TI) nas organiza¢des, combinada ao
crescente investimento em tecnologia, fazem com que a implantagcdo de SI seja um tdpico de

alta prioridade em pesquisas (LAl; MAHAPATRA, 1997).

Os autores afirmam que, embora se saiba a importancia da TI, pouco se sabe sobre como

implementé-la de forma eficaz, para atingir os objetivos da organizacao.

O presente trabalho busca contribuir para a compreensdo das variaveis relevantes nos
processos de implantacdo de SIs, no sentido de fornecer informagdes importantes que
permitam minimizar a resisténcia oferecida pelos funcionarios a este processo. Dentre tais

fatores esta a resisténcia natural do ser humano a aceitagdo de inovagoes.



18

O conceito de resisténcia, para os propositos do trabalho, pode ser definido como um
comportamento humano que pode variar desde a apatia ou falta de cooperacdo, a até

comportamentos de destrui¢ado fisica e sabotagem (LAPOINTE, 2005).

A pesquisa se concentra em uma das fabricas de uma empresa multinacional de manufatura de

eletronicos, localizada na regido metropolitana de Campinas-SP.

Os SIs foco deste estudo sdo os de automacdo, controle e monitoramento de processos de
manufatura por se tratarem, em sua maioria, de sistemas de coleta de dados de producao (veja

mais informagdes na sec¢ao 2.3).

A seguir, serdo abordados os objetivos do trabalho, sua justificativa e relevancia, as
proposicdes a serem testadas, e a metodologia utilizada; por fim, descreve-se a forma como o

trabalho esta estruturado.

1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do estudo ¢ analisar os principais fatores de resisténcia, no setor industrial,

apresentados pelos funcionarios da produgdo, a implantagdo de Sls.

1.1.1 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

a) identificar, por meio de revisdo da literatura sobre o tema, quais sdo as principais

variaveis influenciadoras da resisténcia a implanta¢do de SIs em organizagdes;

b) explorar a maneira com que as variaveis identificadas como relevantes a resisténcia a

implantacao de SIs na empresa estudada estdo inter-relacionadas;

¢) propor linhas de agdo, a organizagdo em estudo, que contribuam para a diminui¢ao da

resisténcia dos funciondrios a implantacao de novos SIs.

A implantagdao de SIs consiste em todo processo de atualizagdo ou insercao de sistemas

computadorizados que alteram, de alguma forma, a rotina de operacdo dos funciondrios

(WARD, 1995).
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1.2 Justificativa e Relevancia do Estudo

Devido a tendéncia de informatizacdo de toda a cadeia de negdcios das empresas, desde a
pesquisa e concepg¢ao de um produto ou servico a sua comercializacdo e distribuicao,
processos de implantagdo de SIs se tornaram rotineiros no cotidiano dos funcionarios

(O’BRIEN, 2001).

Em geral, projetos de SI sdo muito bem gerenciados nas fases de concep¢do e programagao
(desenvolvimento do SI), porém pouca atencdo se dd a sua implantacdo (MEDEIROS;
SILVA, 2006). Muito menos énfase ainda ¢ dada aos fatores humanos, como o pré e pos-
gerenciamento das mudancas (CHALHOUB; SCIAMMARELLA, 2002; PADILHA et al.,
2004).

O estudo busca maior compreensao da implantagdao de SIs no departamento de produgao,
visando maior entendimento das possiveis dificuldades deste processo, como também dos
fatores de resisténcia na utilizagdo das ferramentas. Rezende e Abreu (2006) indicam que a
acao da tecnologia de informacao e seus recursos, sem o conhecimento dos principais riscos e

dificuldades, ndo atinge seu principal objetivo de auxiliar a empresa.

Este conhecimento serda de grande utilidade tanto para o meio académico, que necessita de
mais estudos sobre resisténcia a mudancgas, como para o publico empresarial, que busca maior

eficiéncia em suas operagdes.

1.3 Proposicoes de Pesquisa

Neste estudo, procurar-se-a verificar as seguintes proposigoes:

Proposicao 1: Existe resisténcia dos usudrios de produgdo na implantagao de Sls, na empresa

estudada,;

Proposicao 2: A resisténcia a implantagdo de SIs ¢ influenciada por diversos fatores
organizacionais, tais como ‘facilidade em manipular os SIs’, ‘expectativas aos novos SIs’ e

‘satisfacao do usuario’.

O teste dessas proposi¢des ¢ apresentado no capitulo 5.
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1.4 Procedimentos Metodologicos

O estudo tem carater descritivo e exploratério, e os procedimentos metodologicos utilizados

nesta pesquisa foram:

a) pesquisa bibliografica: coleta de dados qualitativos a partir de material publicado em

artigos, journals, dissertagdes, teses, livros e paginas da Internet;

b) aplicagdo de questionarios: coleta de dados quantitativos em 244 funcionarios que busca,

por meio de procedimentos estatisticos, gerar indicadores de analise.

O capitulo 4 apresenta os detalhes da metodologia deste trabalho.

1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho esté estruturado em seis capitulos, sendo o primeiro composto por esta introducao
ao estudo, em que se apresentam objetivos, justificativa e relevancia, proposi¢des de pesquisa,

procedimentos metodologicos e a estrutura dos capitulos.

No segundo capitulo, apresenta-se uma breve introdugdo ao tema por meio da abordagem
historica da evolucdo da informatizagdo nas organizagdes, como também apresenta o0s
conceitos relevantes de sistemas de informagao, com foco nas organizagdes € nos sistemas de

manufatura.

O terceiro capitulo trata sobre mudancas tecnologicas e comportamentais, onde sao discutidos
os temas de mudangas nas organizagdes, tecnoldgicas e comportamentais devido a mudangas
tecnologicas. O capitulo também conceitua resisténcia a implantacdo de sistemas de

informacao.

No quarto capitulo, apresentam-se as consideracdes sobre a metodologia de estudo e descreve

a empresa foco do trabalho.

O quinto capitulo apresenta a analise dos resultados da pesquisa através de estatisticas

descritivas das variaveis do estudo, coeficientes de correlagdo e arvores de decisao.

Por fim, o sexto capitulo apresenta as consideragdes finais do trabalho, bem como suas

limitacdes e recomendacgdes para estudos futuros.
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2 SISTEMAS DE INFORMACAO: HISTORICO E APLICACAO

Este capitulo aborda o processo de informatizagdo nas organizagdes entre a década de 1950 e

a atualidade; conceitua sistemas de informacao nas organizagdes e para manufatura.

O conceito sistema, no campo da administra¢do, pode ser definido de uma forma genérica
como um conjunto de fungdes que, inter-relacionadas, formam um todo. Estas fungdes podem
ser componentes que possuem processos de transformagdo de informacao que sozinhos, ou em
conjunto, recebem insumos e produzem resultados em seus diversos formatos. Assim, em uma
visdo macro, a organizagdo ¢ um sistema, que estd contextualizada em sistemas maiores,

como também possui subsistemas em sua estrutura interna (MAXIMIANO, 2006).

Informagdo ¢ um conceito muito discutido na literatura. Para os propositos deste trabalho, o

termo pode ser caracterizado como

[...] uma abstrac@o informal (isto €, ndo pode ser formalizada através de uma teoria
logica ou matematica), que representa algo significativo para alguém através de
textos, imagens, sons ou animagdo. Note que isto ndo ¢ uma definigdo - isto é uma

EEINNT3

caracterizagdo, porque “algo”, “significativo” e “alguém” ndo estdo bem definidos;
assumimos aqui um entendimento intuitivo desses termos. Assim, ndo € possivel
processar informagdo diretamente em um computador, pois para isso € necessario
reduzi-la a dados. Um bom exemplo seria a informagdo de algo “fascinante”, que
para ser entendido teria que ser quantificado, por exemplo, em uma escala de zero a
quatro. Mas entdo, a informagéo “fascinante” nio seria mais informacdo. (SETZER,
1990, p. 2).

A partir da unido dos conceitos sistemas e informacao surgem os Sls, como um conjunto de

procedimentos organizados que, quando executados, provéem informagdo de suporte a

organizacdo (AMARAL, 1994).

Muitas outras defini¢cdes para Sls, no campo da administra¢ao, sdo encontradas na literatura,
onde cada autor aborda o tema sob oOticas diferentes. Tedricos como Alter (1996), Foina
(2001) e Rezende e Abreu (2006), definem SI ora priorizando o fornecimento de informagdes
em suas diferentes formas, ora como ferramenta do processo de tomada de decisdo nos niveis
funcionais; ou ainda priorizando a coordenagdo dos recursos (materiais € humanos) para o

atendimento dos objetivos da organizagao.

Sistemas de informacao também podem ser definidos como um sistema computacional, cujo

objetivo principal ¢

[...] gerar meios para captar, interpretar, processar, direcionar, informar e conduzir
os dados dentro da empresa de tal forma que estes dados venham a criar agdes
facilitadoras dos diversos processos decisorios dentro da empresa. Para tanto, o SI
deve ser eficaz, isto ¢, tirar dos dados o maximo de informagdes pretendidas para
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que consiga obter os melhores indicadores para a tomada de decisdo; para com isto
possa ter métodos e processos eficientes de tal forma a ter o maior volume de
informacdes com os menores recursos consumidos. (CESAR, 2005, p. 2).

Pela 6tica de negocios, Sls sdo subsistemas do sistema empresa, responsaveis pela otimizagao

de processos, necessaria para o cenario atual de negocios, em que a empresa deve estar

preparada para processos de mudanca (XAVIER; GOMES, 2000).

2.1 Evolucio e a Atualidade

Segundo Dantas e Aguiar (2001), até o final da década de 1950 os computadores eram objetos
quase inacessiveis. Seus usudrios concentravam-se em centros de pesquisas e grandes
universidades, fazendo com que o foco dos SIs na época fosse, em sua maioria, de natureza
cientifica ou académica. De acordo com Laudon e Laudon (1996), a informatizagdo nas
organizacgdes ndo era um processo comum devido a pouca importancia dada pelas empresas a
informagdo, pois o foco estava apenas nos setores de producdo. Os computadores geralmente

eram utilizados para reduzir o custo do processamento de muitos papéis.

Na década de 1960, os computadores ja ndo eram tio raros € comegaram a ser cada vez mais
introduzidos na vida das grandes empresas, o6rgaos do governo e universidades,
principalmente devido a investimentos do governo americano para o desenvolvimento de

sistemas, tanto para fins comerciais quanto militares (DANTAS; AGUIAR, 2001).

Neste periodo, a importancia da informagdo para as organizagdes evoluiu como um suporte
aos propositos gerais de funcionamento da empresa, contribuindo para o inicio da

popularizagdo da informatizacdo (WARD, 1995).

No final daquela década, mais precisamente em 1969, a Internet comegou a se desenvolver;

porém, a sua utiliza¢do ainda era muito restrita (ALMEIDA, 1997).

Na década de 1970, os computadores invadiram as grandes, médias e pequenas empresas,

porém com alto custo de aquisicdo, instalacdo e manutencdo (DANTAS; AGUIAR, 2001).

Esta invasdo pode ser compreendida por meio da evolucao da importancia da informagao nas
organizagdes da época, quando se passou a compreendé-la além de auxilio na administragdo,
como um fator importante no controle e gerenciamento de toda a organizagao (LAUDON;

LAUDON, 1996).
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Na década seguinte, surgiram os computadores de mesa, que, em fun¢do da maior facilidade
de compra e da descentralizacdo dos processamentos que proporcionavam, disseminaram-se

rapidamente, tanto no meio empresarial como no doméstico (DANTAS; AGUIAR, 2001).

Sob a otica da importancia da informagdo nas organizagdes, a informatizagdo na década de
1980 tornou-se algo que ajudava e acelerava os processos de tomada de decisdo, ou seja, um

fator estratégico e cada vez mais fundamental para a sobrevivéncia das empresas (WARD,

1995).

No ano de 1983, a disseminagdo dos computadores, unida a abertura de acesso a Internet para
uso doméstico e comercial, marcou o grande crescimento da informatizacdo em todos os

ambitos (KENNEDY, 1997).

No entanto, todo o processo de evolucdo da informatizagao nas organizagdes ocorrido até a
década de 1980, num primeiro momento, ndo foi muito eficiente do ponto de vista de
resultados. Segundo os estudos de Lopes (2003), a informatizagdo neste periodo nao
contribuiu em nada, ou em quase nada, para melhorar o desempenho da corporagdo como era
esperado. O quadro de pessoal continuou do mesmo tamanho, ou ainda maior; a producao nao
aumentou de maneira significativa; ndo diminuiram os custos operacionais; € as estruturas
hierarquica e burocratica também ndo se modernizaram, ou seja, os diversos setores da

empresa continuaram com dificuldades de comunicagao entre si.

Na década de 1990 alguns conceitos, como a reengenharia de processos, a disseminagao dos
sistemas de gestdo integrada (ERPs), e a popularizacdo da Internet, surgiram nas organizagdes

como propostas para gerar os resultados esperados com a informatizagdo da década passada.

Segundo Hammer e Champy (1994), reengenharia no campo da administragdo ¢ a
implementa¢dao de mudangas radicais que buscam redesenhar os processos de trabalho nas
organizagdes, visando melhorar, de forma drastica, a eficacia e eficiéncia da empresa em

todos os seus aspectos, tais como custos, comunicagdo, qualidade, servigo e velocidade.

Este conceito foi difundido na época como uma forma inovadora de eliminar os problemas
presentes na empresa, detectados principalmente na década de 1980, para alcangar grandes
reducdes em custo e tempo de producao (DAVENPORT, 1994). No entanto, pode-se perceber
que muitos dos problemas da época antecedente a reengenharia continuaram a fazer parte do
cotidiano das empresas, como elevadas percentagens de atividades que ndo agregam valor ao
produto final, sistemas de suporte inadequados, ou ainda a grande quantidade de

departamentos envolvidos em processos com pouco valor agregado (SANTOS, 2001).
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Outro fator que influenciou a informatizagdo das organizagdes na década de 90 foi o grande
crescimento de adeptos da Internet, estimando-se na época em mais de 30 milhdes o nimero

de utilizadores da rede (KENNEDY, 1997).

Cano (1999) indica que com a Internet surgiram organizacdes com novas configuracdes,
formadas por um arranjo sistémico de entidades, como agentes autobnomos, empresas (virtuais
ou ndo), sistemas e bancos de dados, que buscam interligar e integrar dinamicamente

demandas e recursos para a satisfacdo de sua clientela.

Ainda nos anos 90, devido a Internet, se desenvolveu o comércio eletronico, que ¢ a
realizag¢do de toda a cadeia de valor dos processos de negdcio de uma empresa, ou apenas um
conjunto destes processos, num ambiente virtual, mediante a aplicag@o intensa das tecnologias

de comunicagao e de informacao (ALBERTIN, 1999).

Com isso, a Internet colaborou fortemente com o processo de informatizagdo nas
organizagdes, como também o fez a proposta do conceito de sistemas integrados de gestdo, ou
ERPs, que ja no inicio da década de 1990 passaram a ser largamente utilizados pelas

empresas.

Nessa época, o custo de um ERP era muito alto, tornando-o mais viavel para empresas de
grande porte. No entanto, muitas empresas (grandes, médias e pequenas) o adquiriram,

fazendo com que este conceito fosse difundido em grande escala (CORREA et al., 2001).

O estagio atual de evolucao da informatizacdo nas organizagdes demonstra um cenario de

introdu¢do macica de computadores e sistemas.

Os SIs na atualidade, além de resolver problemas, também sdo utilizados no nivel estratégico
das corporagdes, que buscam um melhor aproveitamento dos recursos organizacionais bem
como a conquista de vantagens competitivas. Para Stair (1998), as empresas que permanecem
competitivas no mercado sdo as que consideram a importancia e o valor das informagdes e

estruturam suas atividades e SIs de forma a maximizar esses recursos.

Neste contexto, a informagao e a informatizacdo sdo elementos considerados importantes nas
empresas, mas sO sdao recursos que permitem crescimento e aumento da competitividade
quando transformados em conhecimento, isto ¢, mais importante que a informacdo ¢ a
capacidade que a organizagdo tem em transformd-la em conhecimento relevante que produza
um diferencial para competitividade. O uso da informatica na atualidade ndo ¢ apenas um
fator de melhoria nos processos de uma organizagdo, mas sim uma necessidade basica para a

sua sobrevivéncia (LEMOS, 2000).
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A tendéncia de informatizag¢do continua. As maquinas estdo a cada dia mais rapidas, eficientes

e multifuncionais. As pessoas, por sua vez, tornam-se cada vez mais interligadas e acessiveis
(O’BRIEN, 2001).

2.2 Sistemas de Informacio nas Organizacgoes

Até os dias atuais, a utilizacao de SIs nas organiza¢des evoluiu muito. O’Brien (2001) ilustra a

estrutura conceitual para os principais componentes de um SI, apresentado na Figura 1.

Controle do
Desempenho do SI

y
A

Entrada

de L, Proces
Dados samento

Saida de
?» Infor_

macoes

A

y

Armazenamento de
Recursos de Dados

Recursos de Rede

Figura 1 — Componentes de um Sistema de Informagao
Fonte: O’BRIEN (2001, p. 20).

O modelo apresentado na Figura 1 destaca as principais relagdes entre os componentes e as

atividades dos Sls nas organizagdes. O’Brien (2001) os descreve como:

a) recursos humanos: sdo necessarias pessoas para a operacdo dos Sls nas organizagoes,
geralmente chamados de usudarios ou clientes internos, como também para suporte e

desenvolvimento, ou especialistas em SI;
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d)
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recursos de hardware: inclui todos os dispositivos fisicos € equipamentos utilizados no
processamento de informag¢des como computadores, discos magnéticos, teclados, mouses,

entre outros;

recursos de software: inclui todos os conjuntos de instrugdes e procedimentos de

processamento da informacao;

recursos de dados: mais do que a matéria-prima dos SIs, estes recursos sdo encarados pelo
autor como um fator a ser efetivamente administrado, com o fim de beneficiar todos os

usudrios da organizagao;

recursos de rede: contemplam os recursos de telecomunicagdes, humanos, de hardware,
de software e de dados que apdiam diretamente a operagdo ¢ o uso de uma rede de

comunicacoes.

Muitos outros modelos que ilustram a estrutura conceitual e os principais componentes de um

SI podem ser encontrados na literatura (KEEN; MORTON, 1978; LAUDON; LAUDON,

1996), e o nimero tende a crescer junto com a evolugdo da tecnologia para novos propositos.

Perottoni et al. (2001) definiram uma classificagao para os sistemas de informagao, dividindo-

0s nas seguintes categorias:

a)

b)

d)

sistemas de informagdo transacional (SIT): gerenciam itens de informagdo de rotinas e
usualmente manipulam dados que sdo inseridos ou retirados da base de dados da

organizacao; sao utilizados no nivel operacional das organizagdes;

sistemas de informacdo gerencial (SIG): provéem apoio as atividades de monitoramento,
controle e tomada de decisao dos gerentes de uma organizacao. Tém foco em informacdes

associadas aos subsistemas funcionais;

sistemas de apoio a decisdo (SAD): buscam fornecer suporte as tomadas de decisdes; sao
desenvolvidos para o nivel operacional das organizagdes. Tém foco no suporte as

decisdes por meio de simulagdes com a utilizacao de modelos;

sistemas de apoio ao executivo (SAE): trabalhando no nivel estratégico das organizagdes,
auxiliam na tomada de decisdes ndo estruturadas, por meio de recursos avancados de

analise dos dados.

Dentro destas quatro categorias os Sls foco desta pesquisa sdo classificados como “‘sistemas

de informagao transacional”, por se tratarem de sistemas que sdo utilizados para gerenciar as

informacdes da manufatura de produtos, veja secdo 2.3 a seguir.
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2.3 Sistemas de Informacio para Manufatura

O termo sistemas de informagdo para manufatura, da sigla em inglés MIS (Manufacturing
Information Systems), usado neste trabalho, se refere a todas as aplicagdes computacionais

desenvolvidas para operagdes industriais mecanizadas.

Estes sistemas geralmente gerenciam todas as informagdes do processo de fabricagao,
comecando pelo seu design, controle de inventario, inspecdo de qualidade, até o

gerenciamento do estoque.

Xu e Kaye (1997) classificam os Sls para manufatura em trés grandes categorias, como segue

no Quadro 1 a seguir.

Categorias Funcio Exemplos de sistemas

CAM - Computer-Aided Manufacturing;
CAE - Computer-Aided Engineering
Robotics;

Manufacturing Autonomous Agents,
SEDC — Shop Floor Data Collection.

Automacao de processos de | Automatizagdo da manufatura,
manufatura. engenharia e design de processo.

MRPII - Manufacturing Resource
Planning;

JIT - Just-in-Time;

ROP - Reorder Point;

SEDC — Shop Floor Data Collection.

Controle ¢ monitoramento | Otimiza¢do, Monitoramento e
de processos de manufatura. | Controle de processos de manufatura.

Escaneamento, Sintese e Reporte de
SI estratégico. informacdes da manufatura para
decisdes estratégicas.

Data warehouse;
Data watching and scanning agent.

Quadro 1 — Categorias de sistemas de informagdo para manufatura

Fonte: adaptado de XU; KAYE (1997, p. 438).

Os SIs de automacao de processos de manufatura, sdo comuns para producdo de bens em série
padronizada, principalmente por serem aplicados na linha de produg¢do com a intengdo de

melhorar o desempenho operacional e reduzir custos.

Os sistemas de controle e monitoramento de processos de manufatura, sdo 0s responsaveis por
controlar a produgdo por meio do gerenciamento das informacdes de planejamento de
materiais, controle de inventario, rota de producao, avaliagdo do trabalho e controle de

qualidade, ou seja, sdo os responsaveis pela operacionalizagdo do processo produtivo.

Por fim, os sistemas estratégico sdo responsaveis por gerenciar as informagdes de manufatura
de alto nivel, geralmente distribuidas entre a dire¢do das organizagdes. Alguns destes SIs sdo

utilizados para o controle financeiro ou para as atividades de marketing (XU; KAYE, 1997).
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Dentre os SIs de manufatura destacam-se os sistemas de coleta ¢ extracdo de dados de

produgdo, do termo em inglés SFDC (Shop-Floor Data Collection).

Coleta Armazena Processa Prové Servigos

Figura 2 — Conceito de SFDC

Fonte: CECELJA (2002, p. 104).

A Figura 2 ilustra as fungdes basicas dos sistemas SFDC. A primeira parte do processo,
representado por uma caneta de leitura (laser gun), ¢ responsavel pela coleta dos dados de
producdo. Esta fungdo geralmente ¢ realizada manualmente pelos operadores de produgdo ou
automaticamente pelo proprio SFDC. Na seqiiéncia, os dados coletados sdao armazenados,
geralmente em um banco de dados, para depois serem processados pelo SI. Por fim, os dados
coletados, armazenados e processados sao distribuidos para diversos fins através de servicos,

como alimentacdo de dados para outros sistemas ou geragdo de relatorios (CECELJA, 2002).

Em muitas manufaturas, grande quantidade de dados ¢ gerada no dia a dia pelo proprio
processo de producdo. O SFDC ai ¢ o SI responsavel por gerenciar todos os dados pertinentes

a produgao.

Na sua esséncia, o SFDC ¢ responsavel por gerenciar tudo o que acontece na fabrica, como
ponto de partida para melhorar o desempenho da manufatura e gerenciar as informacdes de

produgdo. Segundo Cecelja (2002), estes sistemas incluem as func¢des de:

a) processamento de rendimento e sucata (itens fora do indice de qualidade);
b) informagdes do desempenho e utilizagdo das maquinas;

¢) tempo das operagdes;

d) status dos pedidos de produgao;

e) inventario e rastreabilidade dos produtos;

f) dados de qualidade.

Assim, um sistema de informacgao, seja ele de manufatura ou nao, apresentar-se-a como um

agente de auxilio a dindmica de mudancas organizacionais, que juntamente com outras
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tecnologias e processos, podem resultar em vantagem competitiva para os negocios da

empresa (XAVIER; GOMES, 2000).
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3 RESISTENCIA A IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO

Atualmente, o grande senso de urgéncia dos negocios e o ritmo acelerado da informagao
fazem com que novos produtos, processos, pessoas € tecnologias sejam inseridos ou
modificados no cotidiano do trabalhador, envolvendo operagdes produtivas, administrativas

ou ainda estratégicas (GONCALVES, 1997).

Estas mudangas podem gerar diferentes reagdes nos empregados. McDonald e Siegall (1996)
descrevem em seus estudos sobre mudancas tecnolédgicas que, enquanto alguns funcionarios
podem considerar as mudangas como uma oportunidade para seu desenvolvimento, outros as
podem considerar como uma situagdo de ruptura, gerando o sentimento de incapacidade de

adaptag@o ao novo cenario.

Para Santos Junior (2002), algumas pessoas ficam fascinadas com as mudancgas, outras
perplexas; outras ainda ficam ou deslumbradas ou totalmente descrentes; ha ainda as que as
aceitam sem maiores questionamentos, € outras que lutam veementemente contra as
mudangas. Trata-se de caracteristicas individuais das pessoas, resultantes de suas vivéncias

prévias.

Neste contexto, a implantacdo de SIs geralmente implica em mudangas complexas na
organizacao, que podem gerar problemas nao existentes até¢ entdo. Laudon e Laudon (2001)
indicam que, se a utilizagdo de um sistema na organiza¢do ¢ de uso voluntario, os usuarios
podem evitd-lo. Se o sistema ¢ obrigatorio, a resisténcia a ele pode gerar erros na sua

utilizagdo, interrupgdes e até mesmo sabotagem.

3.1 Mudancas nas Organizacoes

Viérios sdo os motivos que podem gerar mudangas nas organizagdes. Greiner (1972) descreve
que as mudangas nas organizagdes geralmente ocorrem em resposta as fases do seu ciclo de
vida. Robbins (2002) indica que, se uma organizacio quiser sobreviver nos dias de hoje, ela

deve responder e se adaptar as mudangas.

Marinho e Sylos (1999) classificam as mudancas nas organizagdes pelo seu contetido da

seguinte forma:
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Classificacio

Descricao

Mudanga estratégica

Foco nos aspectos relacionados ao nivel de investimento da organizagao, a estrutura de
mercado, ao tipo de diferenciagdo de segmentos ou a politica de pregos especifica a ser
seguida.

Mudanga estrutural

- Administrativas: englobam a organizagdo, seus procedimentos e seus métodos;

- Financeiras: englobam a composigao do ativo e do passivo;

- Fisicas: abrangem instalagdes, localizag¢@o, tamanho, estoques, distribui¢do ¢ rede de
fornecedores;

- Legais: envolvem tipo de sociedade e aspectos da legislagdo em geral.

Mudanga processual

Redugdo de custos e eliminagdo no tempo nas atividades da empresa. Tem sido
alavancada pela TI principalmente quanto a aspectos:

- automacional: elimina¢do do trabalho humano de um processo ¢ implementagao de um
processo mais estruturado;

- informacional: captacdo da informagdo dos desempenhos de processos com o objetivo
de compreensio e analise;

- seqiiencial: modificagdo da seqiiéncia do processo ¢;

- de acompanhamento: monitoragdo rigorosa da situagdo.

Mudanca tecnologica

Diretamente relacionada a inovagdes e desenvolvimentos, tanto em termos de processos
quanto de produtos.

Mudanga sécio-
comportamental

Relacionada as alteragdes na cultura da organizagdo, estilo de lideranca, grau de
delegagdo, tipo de controle exercido, habilidades gerenciais pretendidas e papel de
supervisdo de primeira linha; além de alteragdes no ambiente de trabalho, como as
condigdes de trabalho, sistemas de recompensa e punicdo, padrdes de desempenho,
diretrizes e métodos de acdo, grau de compromisso com a empresa, atitudes, valores e
conceitos.

Quadro 2 — Classificagdo das mudancgas nas organizag¢des

Fonte: adaptado de MARINHO; SYLOS (1999, p. 4).

O Quadro 2 apresenta cinco tipos distintos de mudangas, porém um processo de mudanga na

organizacao pode combinar mais de um deles.

Kaufman (1971) afirma que a mudanga organizacional ndo ¢ geralmente boa ou ruim,

progressista ou conservadora, benéfica ou prejudicial, e sim que ela pode se direcionar de

maneiras imprevisiveis nas diferentes situagdes. O mau entendimento da mudanca pode gerar

forcas de resisténcia intensas, que a colocam em xeque e que restringem fortemente a

capacidade de as organizagdes reagirem a novas condigdes.

3.2 Mudancas Tecnologicas

A introdugdo de SIs em uma empresa ¢ um processo de mudanga, ou parte de um, que,

dependendo da natureza da operagdo, pode ser definido como uma mudanga tecnoldgica

(MARINHO; SYLOS, 1999).
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Para Motta (1998, p. 94), a mudanga tecnoldgica envolve “alteragdo da tecnologia,
especializacdo de fungdes e seus processos produtivos, ou seja, rever a forma pela qual se

utilizam os recursos materiais e intelectuais”.

Davenport (2001) indica em suas pesquisas, que mudangas tecnologicas por meio da
implantacdo de SIs implicam em grandes mudancas ligadas ndo apenas aos objetivos
primarios da empresa, ou ainda a estratégias da organizacdo, mas também a toda sua estrutura,

sua cultura, a distribuigdo fisica e a todos os outros componentes.

Por sua vez, Venkatraman (1994) descreve que a mudanga tecnologica envolve, além da
adog¢do de novas ferramentas, mudangas na forma como a empresa opera. Para o autor,

existem os seguintes tipos de mudangas tecnologicas:

a) mudangas no ferramental de TI. mudancas realizadas no ferramental de tecnologia de
informag¢do, como por exemplo, pela implantagdo de um novo SI (software), ou pela

atualizagdo de algum equipamento (hardware);

b) mudangas nos processos de trabalho: mudangas nos procedimentos e técnicas de
trabalho, como por exemplo, o aumentou na documentacao e padronizacao dos processos;

e a criacdo de novos procedimentos para a realizacdo das tarefas;

¢) mudangas nos produtos, em decorréncia do uso da nova tecnologia: mudanca nos
resultados dos processos, onde o uso da nova tecnologia possibilita agregar valor para os

clientes externos da organizacao;

d) mudanga nas fungoes e na qualificacdo dos funciondrios: mudancas quanto aos
conhecimentos e habilidades necessarios para o uso do novo ferramental tecnologico,

como por exemplo, mudangas, alteragdes ou eliminacao de fungdes / papéis.

Para os propdsitos deste trabalho, as mudangas tecnologicas analisadas serdo essencialmente

as definidas por Venkatraman (1994) como ‘mudancgas no ferramental de TI.

3.3 Mudancas Comportamentais Devido a Mudancas Tecnolégicas

Strebel (1998) descreve de maneira generalista o processo de mudancas comportamentais
decorrentes de mudangas tecnologicas sustentando que os empregados geralmente
compreendem as mudancgas de maneira errada, ou, ainda pior, ignoram as implicacdes da

mudanga para o seu comprometimento pessoal.
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Sievers (1990) indica, em seus estudos, que este processo acontece principalmente devido a
mudangas que ndo levam em consideragdo os fatores humanos envolvidos. Para o autor, existe
uma tendéncia dos funcionarios em nao separarem a vida organizacional da particular; a falta
de percepcao deste vinculo induz os administradores a enxergarem os trabalhadores como
recursos ausentes de vinculos afetivos e emocionais, adaptaveis a quaisquer situagdes. Assim,
os funciondrios vém se adaptando a mudancas mal executadas, principalmente as
tecnologicas. Para Freeman (1991), os funcionarios pro-ativos geralmente buscam na
atualizacdo ou no desenvolvimento de novos projetos, as mudangas de comportamento
necessarias que os manterdo enquanto funcionarios “perenes” para a organizacdo, criando
novos moldes de adaptacdo. Ja os funcionérios mais reativos tentardo se adaptar apenas ao que
lhes ¢ exigido. As variaveis envolvidas como determinantes deste processo sdo diversas e
incluem caracteristicas individuais de cada trabalhador, somadas a caracteristicas dos grupos

de pessoas que adotam uma identidade comum.

Por outra perspectiva, Brown e Campbell (2002) descrevem que vérios estudos realizados
com dados secundarios do governo americano sobre o impacto das novas tecnologias no
trabalho, levaram a conclusdo de que ndo existe nada inerente a tecnologia que mude o
comportamento dos trabalhadores, nem aumente ou diminua as habilidades necessarias para o
trabalho; ou seja, para este modelo, sdo as caracteristicas e motivagdes do trabalhador que

determinam sua habilidade.

No entanto, os autores descrevem que muitos pesquisadores concordam com a proposi¢ao de
que o impacto de novas tecnologias sobre o comportamento das pessoas depende da natureza
da tecnologia. Porém, estudos especificos levam a conclusdes contrarias aos estudos com
dados generalistas, onde a expressao “nova tecnologia” costuma ser vagamente definido
(como por exemplo através da compra de computadores). Nesta linha, os autores citam o
estudo de Zuboft (1988), que demonstrou como novas tecnologias vém mudando o trabalho
dramaticamente por meio da automacao de tarefas e permitindo que funcionarios atuem em

novos tipos de trabalho, tanto em empresas de servico como de manufatura.

Brown e Campbell (2002), por sua vez, descrevem que fazer com que as informagdes
importantes sejam facilmente acessiveis, permite que através do seu uso pelos funcionarios
possa se transformar a experiéncia do trabalho, facilitando o desenvolvimento profissional
para novas tarefas. Para os autores, a implantacao de novas tecnologias pode mudar muito a
maneira como o trabalho ¢ feito, e ¢ acompanhada por um periodo de transi¢cao geralmente

traumatico tanto para a organizacao como para os funcionarios.
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3.4 Resisténcia a Mudancas

Estudos sobre resisténcia a mudangas ndo sdo novidades no campo académico. Segundo Hilal
(2004), os primeiros trabalhos sobre resisténcia a mudancgas tiveram inicio com os estudos de

Schein (1985, 1992) sobre cultura organizacional.

O termo resisténcia pode ser definido para os propdsitos deste trabalho como um
comportamento humano que pode variar desde a apatia ou falta de cooperagdo, a até

comportamentos de destrui¢ao fisica e sabotagem (LAPOINTE, 2005).
Segundo o autor, a resisténcia pode ser classificada em quatro niveis:
a) apatia, relacionada a distancia e a falta de interesse;

b) resisténcia passiva, relacionada a taticas de demora, abandono, desculpas e persisténcia

em comportamentos antigos;

c) resisténcia ativa, relacionada a comportamento forte, ndo destrutivo e formacdo de

coalizoes;

d) resisténcia agressiva, que abrange ameacas, lutas, greves, boicotes ou sabotagem,

procurando acabar com a ordem ou destruir.

Viarios sdo os motivos que podem gerar resisténcia no ambiente organizacional. Kaufman

(1971) indica os trés principais deles:
a) familiaridade com padrdes e processos ja existentes;
b) oposicao a mudangas por parte de grupos dentro da organizagao;

c) simples incapacidade para a mudanca, devido ao fato de que as organizagdes

desenvolvem bloqueios mentais que impedem a capacidade de mudar e inovar.

Neste contexto, a resisténcia na organizacdo geralmente ¢ ocasionada por mudangas.
Schermerhorn Jr. et al. (1999, p. 296) descrevem a resisténcia a mudancas como “[...]
qualquer atitude ou comportamento que reflete a falta de vontade da pessoa de fazer ou apoiar

a mudanca desejada”.

A resisténcia constitui um ponto comum e ao mesmo tempo complexo do processo de
mudanca. Ela pode ser analisada, classificada e compreendida por angulos diferentes, que
dificultam ainda mais um entendimento amplo do significado e do processo de mudanga no

ambiente corporativo (ROBBINS, 2002).
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Nesta linha de pesquisa, Robbins (2002) identificou seis principais fontes de resisténcia

organizacional, sintetizadas no Quadro 3 a seguir.

Tipo Descriciao Exemplo
Inércia estrutural | As organizagdes possuem | Quando contratadas, as pessoas sdo escolhidas por se
mecanismos internos e | ajustarem a empresa, depois sdo moldadas e orientadas a
propositais que produzem a|se comportarem de determinada maneira. Ao
estabilidade. confrontarem-se com a mudanga, essa inércia estrutural

age como um contrapeso para sustentar a estabilidade.

Foco limitado
mudanca

de

Nao se pode mudar subsistemas
isoladamente dentro da empresa,
pois estes sdo interdependentes e
tendem a ser anulados pelo
sistema mais amplo.

Em uma empresa que realiza mudangas nos processos
tecnologicos sem alterar simultaneamente sua estrutura
para se adaptar a isso, a mudanca na tecnologia
provavelmente ndo sera aceita.

Inércia de grupo

As normas de grupo agem como

Um funcionério sindicalizado pode aceitar algumas

limitadoras em relagdo ao | modificagdes propostas para suas atividades, mas, se a
comportamento individual das|norma de seu sindicato recomenda resisténcia a qualquer
pessoas. proposta unilateral da empresa, tal funcionario
provavelmente resistird a mudanga.
Ameacga a|As mudangcas dentro da|O acesso aos dados, diretamente no computador central
especializagao organizagdo podem ameacar a|da empresa, ¢ um exemplo de mudanca que gerou forte
exclusividade de alguns grupos |resisténcia nos departamentos de sistemas de
especializados, como o0s que|informacdo, no inicio dos anos 1980, pois criava uma
trabalham com sistema de|ameaga para os especialistas dessa area.
informacao.
Ameacga as | A redistribui¢do de autoridade | O poder dos funcionarios em uma organizacao, seja este
relagdes de | para tomada de decisdes pode | formal ou informal, é abalado quando os instrumentos de
poder gerar conflitos com as relagdes | troca sao alterados. Como pela substituicado de um SI,
estabelecidas de poder ja existentes dentro da|que coloca todos os usudrios no mesmo nivel de
organizagao. aprendizado.
Ameacga as | Nas organizacdes, os grupos que | A mudanga de um gerente de marketing, por exemplo,
alocacdes de | controlam algum tipo de recurso | pode gerar aos supervisores da area as mesmas
recursos véem a mudanga como uma |cobrangas, ou ainda maiores, com menos Trecursos
estabelecidas ameacga, o que poderia significar | financeiros.

uma redugdo em seu orgamento
ou um corte de pessoal.

Quadro 3 — Fontes de resisténcia organizacional

Fonte: adaptado de ROBBINS (2002, p. 533).

Segundo o autor, as fontes de resisténcia organizacional apresentadas no Quadro 3 podem ser

classificadas em duas categorias, individuais e organizacionais:

a)

resisténcia individual: existem muitas razdes que justificam porqué as pessoas resistem a

mudanga; hd o medo do desconhecido, a inseguranga, fatores econdmicos, habitos e o

processamento seletivo de informacgdes. Pessoas com elevada necessidade de segurancga,

ou ainda de fatores econdmicos, costumam resistir 8 mudanca por se sentirem ameacadas,

pois ha a preocupacao de uma mudanca significar a reducdo de um destes itens;

b)

resisténcia organizacional: as organizacdes sdo conservadoras e resistem ativamente a

mudangas. E possivel exemplificar esse fendmeno com os érgaos publicos que continuam

fazendo o que fazem ha anos, tendo ou ndo a necessidade de mudangas. As religides
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organizadas estdo profundamente presas em sua historia, e para modificar qualquer
doutrina religiosa, ¢ necessario grande paciéncia e persisténcia. Da mesma forma, a

maioria das empresas resiste as mudangas.

Em sintese, a compreensdo dos fatores, origens e tipos de resisténcia a mudangas dentro das
organizacdes se torna um importante ferramental para o gerenciamento das empresas
contemporaneas, principalmente quanto a implantacdo de SIs que geralmente implicam em

alteragdes na rotina dos funcionarios (KAUFMAN, 1971).

3.5 Resisténcia a Implantagao de SIs

Estudos sobre resisténcia a implantacdo de sistemas de informag¢dao nao sao novidades na
academia. Em 1980, Kling (1980), considerado o precursor do tema, introduziu o conceito de
que, para a maior compreensdo dos impactos dos SIs nas organizagdes, aspectos sociais

voltados a interagdo entre os funciondrios devem ser analisados.

Em uma pesquisa contemporanea, Jiang et al. (2000) indicam que as pesquisas nesta area
geralmente visualizam apenas uma de trés diferentes teorias para o tema: orientada as pessoas,

orientada aos sistemas ou as teorias de interagao.

Para o autor, a teoria orientada as pessoas sugere que a resisténcia a Sls € criada a partir de
fatores internos dos usudrios individuais ou em grupos, como caracteristicas de idade, sexo e
valores. A orientada aos sistemas indica que a resisténcia a Sls ¢ gerada pelas caracteristicas
do SI, como interfaces, performance, distribuicdo ou realizacdo dos requisitos. Ja a teoria de
interagdo atribui a resisténcia a Sls a intera¢do das pessoas com os aplicativos; a perspectiva
central esta na no¢do de que SIs proporcionam diferentes significados politicos e sociais, €

que diferentes usuarios percebem de diferentes formas os motivos para a implantacao de Sls.

Roepke et al. (1998) indicam que os principais problemas que as organizagdes encontram na
implantacdo de SlIs sdo bem conhecidos. Os autores mostram em seus estudos que os grandes
impedimentos de sucesso nestes processos sao muitas vezes relacionados as pessoas, ao inves
de informacdo, tecnologia ou Sls. Robey e Boudreau (1999) também demonstram que

aspectos nao técnicos sao os maiores problemas na implantacao de um SI.

Geralmente, a base para todos os problemas de implantacdo de SIs com foco nas pessoas tem

como fonte principal as resisténcias. Para explicar este fator, Markus (1984) propos uma
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teoria segundo a qual a condi¢do principal para gerar resisténcia seria a introducao de um SI
com caracteristicas diferentes das da organiza¢do. Segundo a autora, somente esta condi¢ao
nao ¢ suficiente para gerar a resisténcia, mas acredita-se que € necessaria. Conseqiientemente,
esta teoria reconhece que resisténcia nem sempre ocorre, mesmo nas condi¢des apresentadas.
Em cada caso, a resisténcia pode ndo ocorrer por diferentes motivos: pessoas podem gostar
das mudancas embutidas nos sistemas, podem ser apaticas a resisténcia, ou podem encontrar

caminhos de contornar as mudancas que os sistemas implicam.

Em outro trabalho, Markus (1983) desenvolveu a Teoria da Resisténcia dos Usuarios de
Sistemas de Informacao, segundo a qual a resisténcia ocorre em termos da interacao entre o
uso do sistema e o contexto intra-organizacional. Segundo a autora, um grupo de usuarios
estara apto a aceitar o SI se os integrantes acreditarem que o processo ird aumentar seu poder,
ou melhorar suas condi¢des de trabalho. Se neste processo existir a percep¢ao de algum tipo

de perda de poder, entdo a tendéncia sera resistir.

A autora também indica que a resisténcia em si pode ser negativa quando gera muitos
conflitos e consome muito tempo e atengdo. Porém, ela pode ser positiva quando demonstra a
existéncia de problemas que precisam ser trabalhados, ou ainda quando indica que algo nao

esta funcionando devidamente.

Especificamente em sistemas de coleta de dados, muito comuns em empresas de manufatura,
Cecelja (2002) descreve que existe uma série de problemas praticos com a implantagdo.
Dentre eles, o autor indica que a resisténcia do trabalhador a novos SIs pode se desenvolver
quando o sistema inclui funcionalidades para monitorar a utilizagao da forca de trabalho, pela
possibilidade da introdu¢do de uma mentalidade tipo "Big Brother", em que os funcionarios

possam se sentir vigiados, como também resultar na alienacao dos trabalhadores.

Conclui-se que a resisténcia a implantagdo de SIs pode acontecer por diversos motivos; dentre

eles, o fator humano pode ser considerado central e complexo.
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4 PESQUISA DE CAMPO

Este capitulo aborda o processo de pesquisa de campo do presente trabalho por meio da

descricdo da metodologia utilizada e da empresa foco do estudo.

4.1 Metodologia

O estudo tem carater descritivo ¢ exploratorio: descritivo, pois “lida com um ou mais
fendmenos e pode valer-se dos métodos de andlise quantitativo e qualitativo” (BOENTE;
BRAGA, 2004, p. 10); exploratorio, pois “busca explorar, investigar um fato, fendémeno ou

novo conhecimento sobre o qual ainda se tem pouca informa¢ao” (BOENTE; BRAGA, 2004,
p. 10).

Segundo os autores, a pesquisa ¢ quantitativa quanto ha levantamento, quantificacdo e
mensuragao de resultados, visando avaliar quantidades; e qualitativa quando busca descrever e
aprofundar o conhecimento de uma populagcdo ou de um fenémeno, sem a comparagdo de

dados.

As técnicas exploratdrias, por sua vez, visam proporcionar ao pesquisador maior familiaridade
com o problema, com vista a torna-lo explicito ou a construir proposi¢des; envolvem
levantamento bibliografico, entrevistas, e outros caminhos de pesquisa que estimulem a

compreensao (GIL, 1999).

Neste estudo, realizou-se coleta primaria de dados por meio da aplicacdo de questionario,
respondido por 244 dos 300 funcionarios existentes no setor da empresa selecionado. A

seguir, sdo descritos os procedimentos deste processo, bem como da tabulacao dos dados.

4.1.1 Operacionalizaciao das variaveis

As variaveis da pesquisa buscam responder ao problema e as proposicdes levantadas
anteriormente. Por este motivo, cada varidvel se relaciona a pelo menos uma pergunta do

questionario.
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O Quadro 4 a seguir sintetiza as variaveis da pesquisa, suas respectivas fontes, uma breve

descricdo e a operacionalizagdo destas variaveis pelo questionario.
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Variavel

Fonte da variavel

Descricao da variavel

Operacionalizacio

Género

Sexo do respondente

Masculino ou Feminino

Nivel hierarquico

Nivel hierarquico

Operador I; Operador II; Técnico I; Técnico II; Supervisor

Tempo de trabalho na

Tempo de trabalho na empresa em anos

empresa - completos Anos e meses completos
Idade - Idade Em anos completos
lo grau completo; 20 grau completo; 20 grau técnico completo;
Universitario incompleto; Universitario completo; Pos-graduacdo
Escolaridade Escolaridade incompleta; e Pés-graduacdo completa

Aceitacao a Sis

Adaptado de Jiang
(2000)

Grau de ocorréncia de resisténcia a
implantacdo de SIs pelo respondente

Item 6_1 do questionario; medido em escala Likert de 7 pontos —
“Pouco [1------- L 7] Muito”

Percepcao de que
companheiros resistem a Sls

Adaptado de Jiang
(2000)

Percepgdo de que os companheiros resistem a
implantacdo de Sls

Item 7 4 do questionario; medido em escala Likert de 7 pontos —
“Pouco [1------- e 7] Muito”

Facilidade em manipular Sis

Adaptado de Henry
(1994)

Grau de facilidade do respondente em operar
SIs

Soma das respostas aos itens 8 1 e 8 2 do questionario; itens medidos
em escala Likert de 7 pontos — “Pouco [1------- e 71 Muito”

Expectativas aos novos Sis

Adaptado de Albano
(2001)

Grau de expectativa do respondente quanto a
introducao de novos SIs

Soma das respostas aos itens 10_1 a 10_4 do questiondrio; itens
medidos em escala Likert de 7 pontos — “Pouco [1------- 4-—m-- 71 Muito”

Envolvimento do usuario na
implantagdo de Sls

Adaptado de Pliskin et
al. (1993)

Grau de envolvimento, do respondente, no
processo de implantagdo de um novo SI

Soma das respostas aos itens 11 1 a 11_4 do questionario; itens
medidos em escala Likert de 7 pontos — “Pouco [1------- e 71 Muito”

Satisfacdo do usuario

Adaptado de Pliskin et
al. (1993)

Grau de satisfagdo com os SIs atuais

Soma das respostas aos itens 14 1 a 14 3 do questiondrio; itens
medidos em escala Likert de 7 pontos — “Pouco [1------- e 71 Muito”

Possibilidade de
redistribuicao de poder

Adaptado de Pliskin et
al. (1993)

Grau de percepcdo de fatores de
redistribuicdo de poder no processo de
implantacdo de Sls

Item 15_4 do questionario; medido em escala Likert de 7 pontos —
“Pouco [1------- L 7] Muito”

Motivos para implantagao de
Sis

Adaptado de Dolci
(2005)

Grau de aceitagdo dos motivos para a
implantacdo de SIs na empresa

Soma das respostas aos itens 12 1 a 128 do questiondrio; itens
medidos em escala Likert de 7 pontos — “Pouco [1------- e 71 Muito”

Reais necessidades para os
Sis

Adaptado de Santoro
(2004)

Grau de relevancia das possiveis razoes para
a implementacédo de Sls

Soma das respostas aos itens 9 1 a9 4 do questionario; itens medidos
em escala Likert de 7 pontos — “Pouco [1------- e 71 Muito”

Satisfacdo programa de
treinamento

Adaptado de Santoro
(2004)

Grau de satisfacdo do programa de
treinamento de SIs da empresa

Soma das respostas aos itens 13_1 e 13 2 do questiondrio; itens
medidos em escala Likert de 7 pontos — “Pouco [1------- e 7] Muito”

Satisfagdo cadeia hierarquica

Adaptado de Santoro
(2004)

Grau de relacionamento entre superior
imediato e os subordinados dentro da equipe

Soma das respostas aos itens 16 1 e 16_2 do questionario; itens
medidos em escala Likert de 7 pontos — “Pouco [1------- e 71 Muito”

Quadro 4 — Variaveis de pesquisa

Fonte: elaboragdo propria.
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A escala Likert de respostas apresentada no Quadro 4 (“Pouco [1------- 4-mem 7] Muito”) foi
adaptada dos trabalhos de Jiang (2000). Esta escala foi escolhida por sua ampla difusdo, sua

praticidade de aplicacao e facilidade de manejo dos dados obtidos para analise estatistica.

O Apéndice A fornece maiores detalhes sobre as perguntas do questionario.

4.1.2 Construcio do questionario

O instrumento de avaliagdo escolhido para o presente estudo foi definido na forma de
questionario, a ser aplicado aos funcionarios. Para a confec¢io deste instrumento, foram feitas
reunides de levantamento dos principais problemas que os representantes da empresa
identificavam como sendo fatores de resisténcia a implantacdao de Sls; em paralelo a isso, foi
feito levantamento bibliografico das principais pesquisas realizadas nesta area. O questiondrio
foi entdo confeccionado por meio da adaptagdo dos modelos apresentados pela literatura a
realidade encontrada na empresa, de forma a tornar o instrumento mais adequado ao cenario

eleito e as proposigdes do presente estudo (veja Quadro 4).

Inicialmente, foi desenvolvido um questionario em forma de uma grande planilha, dividido
em duas partes, sendo a primeira referente as varidveis classificativas, e a segunda formada

por todas as perguntas medidas em escala Likert, em um s6 bloco.

Para validar o instrumento e considerando a necessidade de possiveis correcdes e adaptagdes
no questionario, realizou-se um pré-teste desta versdo preliminar com cinco funcionarios
pertencentes a amostra da pesquisa. Como resultado, surgiram algumas solicitacdes de
melhorias, tais como: a inser¢do de um exemplo de pergunta e resposta para esclarecer a
forma de responder aos itens medidos em escala Likert; a adi¢do de imagens indicando o
significado da escala de respostas; e, por unanimidade, a separacdo das perguntas do
questionario por assunto. As modificagcdes foram feitas na tentativa de obter um instrumento

mais preciso de avaliagdo e mais coerente com a populacdo a ser estudada.

O questionario adaptado segundo as orientagdes recebidas durante o pré-teste pode ser

visualizado no Apéndice A.
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4.1.3 Coleta de dados

Esta secdo aborda o procedimento de coleta de dados utilizado neste trabalho, como também

descreve a populacao e a amostra do estudo.

4.1.3.1 Procedimento de coleta de dados

Para responder aos objetivos propostos, o trabalho utiliza dados oriundos de pesquisa

bibliografica e da aplicacdo de questionarios.

A pesquisa bibliografica foi realizada por meio do levantamento dos principais trabalhos ja
publicados sobre o tema, em livros, artigos de periddicos e Internet. Para Marconi e Lakatos
(2006), este procedimento busca colocar o pesquisador em contato com todo material escrito

sobre o0 assunto.

Os autores ainda descrevem que o processo de aplicagdo de questiondrios busca reunir,
registrar ¢ analisar dados numéricos pertinentes a analise das atitudes e comportamentos dos

participantes.

Para os propodsitos deste trabalho, os questiondrios foram distribuidos somente aos
funciondrios que trabalham diretamente na manufatura de eletronicos, ou seja, funcionarios

cujo departamento estd “fisicamente” dentro da fabrica.

Todo o processo de coleta de dados ocorreu durante o més de Setembro de 2007, dividido nas

seguintes etapas:

a) planejamento: ap6s o pré-teste e com o questiondrio definido, foram realizadas duas
reunides para definir a melhor forma de coletar os dados: uma com o departamento de
Recursos Humanos da empresa e outra com o gerente de producdo da fabrica, em que
ficou decidido que o pesquisador trabalharia apenas com os lideres de produgao,
instruindo-os com todos os detalhes da pesquisa, para que estes distribuissem os

questionarios, no momento oportuno, aos seus subordinados;

b) preparagdo: na seqiiéncia, foi disponibilizada uma urna na saida da fabrica para que cada
funcionario depositasse o seu questionario de forma andénima. Para incentivar a adesdo

dos respondentes, foram entregues canetas promocionais para todos os interessados em
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contribuir com a pesquisa, fator que, segundo os lideres de produc¢do, foi fundamental

para aumentar o numero de questiondrios respondidos;

¢) coleta: durante a Gltima semana do més de Setembro de 2007, os lideres distribuiram os

questionarios aos seus subordinados, que o responderam sem auxilio do pesquisador.

Os questionarios depositados nas urnas foram tabulados em um banco de dados eletronico,
por meio do aplicativo SPSS versdo 14 (Statistical Package for the Social Science). Os

Apéndices B e E fornecem mais detalhes desse processo.

4.1.3.2 Populacio e amostra

A populacdo da pesquisa foi definida por todos os funcionarios que trabalham no
departamento de producao da empresa, no negocio de manufatura de eletronicos. O niimero
total destes funciondrios ¢ 300, sendo o total de funcionédrios da empresa, nos diversos

departamentos, igual a 700.

Neste contexto, a pesquisa buscou coletar dados (por meio de questionarios) de todos os 300
funcionarios do departamento de producao, permitindo, assim, a coleta do censo da populagao

de estudo.

Buscou-se o censo, pois a empresa apoiou a coleta de dados de todos os funcionarios do
departamento produtivo; além disso, a utilizagdo do censo eliminaria a necessidade de realizar
inferéncias estatisticas acerca da populagdao. No entanto, conforme apresentado nas secoes
seguintes, em fun¢do de 56 funcionarios ndo terem preenchido os questiondrios, as analises
deste estudo foram realizadas a partir de amostra de tamanho igual a 81% da populacdo (244

respondentes).

4.1.3.3 Caracterizaciao da amostra

Dentre as principais caracteristicas dos dados coletados, destaca-se que 57,7% da amostra ¢ do
sexo feminino. Quanto a idade, observou-se que varia entre 17 e 54 anos, sendo a média de
31,2 anos. Quanto ao tempo de empresa dos respondentes, a média ¢ de 3,5 anos, sendo que

este valor varia entre 1 ¢ 147 meses (12,3 anos).

Maiores detalhes sobre a amostra de estudo sdao apresentados na se¢do 5.1.
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4.1.3.4 Tabulacao dos dados

O processo de coleta de dados obteve uma taxa de resposta de 81%, que corresponde a um
total de 244 questionarios respondidos. Destes, apenas 105 responderam todas as perguntas do
questionario. Porém, foi percebido um numero consideravel de respondentes que deixaram

apenas uma ou duas questdes (de um total de 51) sem respostas.

Optou-se por melhorar o banco de dados, de forma a aproveitar mais questionarios, por meio
da substituicdo dos valores ausentes pela média de valores das respostas faltantes. Assim, o
banco de dados foi complementado com mais 55 questionarios aptos para analise, subindo o
nimero de respondentes validos (com todas as respostas preenchidas) de 105 para 160. Os
ajustes efetuados representam 1,63% dos dados disponiveis para analise. 84 questionarios
foram descartados em fun¢@o do nao preenchimento ou do mau preenchimento de trés ou mais
questodes. Entende-se por mau preenchimento assinalar mais de uma resposta para uma mesma

pergunta.

Os dados revelaram um possivel mau entendimento de algumas questdes, que ndo foram
respondidas por vdarias pessoas ou que tiveram respostas inadequadas. Isto pode ter ocorrido
por diversos motivos, nao identificados no pré-teste, como a utilizagdo de um linguajar nao

apropriado para a amostra ou por perguntas ou respostas ambiguas.

A operacionalizagdo das varidveis de pesquisa, definida antes da coleta de dados, refletiu os
ajustes descritos acima. O Apéndice C apresenta uma tabela contendo os ajustes efetuados no

banco de dados.

Vale ressaltar, também, que uma semana antes do periodo de coleta de dados, ocorreram dois
eventos que podem ter influenciado no resultado da pesquisa: a paralisacao dos funcionarios
de producdo por 2 dias, liderada pelo sindicato; e a demissdo prevista de 5 operadores de

producao.

4.2 Empresa Foco do Estudo

Para este estudo foi escolhida a ABC que, com matriz na California-EUA, ¢ uma
multinacional provedora de servicos e manufatura de eletronicos (EMS). Com

aproximadamente 45 mil funciondrios e mais de 100 fabricas e escritorios distribuidos em
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cinco regioes de trés continentes — América do Norte, América Latina, Europa, Oriente Médio

e Asia — a empresa se situa entre as 4 maiores do ramo. Devido a suas caracteristicas,

mostrou-se cenario adequado para o desenvolvimento do presente estudo.

Entre os anos de 2003 e 2006 a empresa faturou, respectivamente, cerca de US$ 10 bilhoes,

USS$ 12 bilhdes, US$ 11 bilhdes e US$ 10 bilhdes.

4.2.1 Mercado

A ABC prové solugdes de manufatura em produtos automotivos, comunicagdes, computagao,

defesa e aeroespacial, industrial e sistemas de semicondutores, sistemas médicos e multimidia,

como indica o Quadro 5 a seguir.

Mercado Descricao
Especialista em projetos, manufatura e entrega de equipamentos de comunicagdo,
L wireless, redes opticas, transmissdes de wireline, produtos para redes empresariais e
Comunicagdo

sistemas baseados em ATCA.

Servidores &
Armazenamento

Producdo end-to-end de servidores e solugdes de armazenamento OEM.

Computadores Pessoais
& Periféricos

Prove solugdes completas para a fabricagdo OEM de computadores, desde a
producdo da parte eletronica, sua montagem e configuragdo, até a entrega.

Multimidia

Especialista na fabricagdo de gravadores de video, computadores portaveis, handles
e dispositivos para handles OEM.

Industrial &

Semicondutores Produgdo OEM de equipamentos industriais e semicondutores.
Defesa & Manufatura e testes de produtos e sistemas de seguranga comercial, aviagdo militar,
Aecroespacial operagoes de defesas e programas de voo.
Manufatura de equipamentos como leitores de glicose no sangue, estagdes de
L1 anestesia e ainda sistemas complexos como equipamentos de ressonincia magnética
Meédica
OEM.
. Manufatura de circuitos impressos, displays, molduras plésticas injetaveis e
Automotiva

componentes automotivos como unidades de controle de injecdo de combustivel.

Quadro 5 — Mercado de atuagdo da ABC

Fonte: ABC (2007).

Com isso, o mercado de atuagdo da ABC ¢ bem amplo e a0 mesmo tempo complexo,

principalmente pela grande quantidade de produtos manufaturados.

4.2.2 A empresa no Brasil

No Brasil desde 1995, a empresa esta localizada na regido metropolitana de Campinas-SP e

empregava, em setembro de 2007, aproximadamente 700 funciondrios.
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No pais, a ABC tem foco no mercado de eletronicos, sendo seu maior negocio a manufatura
de computadores pessoais e periféricos, equipamentos de comunicacdo e outros tipos de

eletronicos.

O Quadro 6 a seguir mostra os principais produtos manufaturados pela empresa entre os anos

de 2003 e 2006.

Mercado Produtos

Placas-mae de computadores pessoais e placas de video (manufatura e testes);

.| Impressoras a jato de tinta (manufatura das placas internas e montagem final);
Computadores Pessoais

& Periféricos Placas-mae para servidores;

Placas de impressoras;

Fontes de alimentagdo de energia.

Estacoes radio-base CDMA & GSM;

Placas de Esta¢des base TDMA, CDMA e GSM;
Placas de celulares CDMA ¢ TDMA,;

Placas de link optico;

Placas digitais PABX;

Fontes de alimentacdo para estagdes base digitais;
Modem HDSL;

Placas de telecomunicagio.

Telecomunicagoes

. Validadores de cartdo (transporte publico);
Eletronicos e outros

produtos Receptores de satélite;

Unidade de controle de inje¢ao de combustivel.
Quadro 6 — Principais produtos manufaturados pela ABC no Brasil

Fonte: ABC (2007).

Alguns destes produtos tém como destino final os clientes da ABC, como, por exemplo, as
placas-mae de computadores pessoais. Outros, sdo transportados direto para os clientes dos
clientes da ABC, como as impressoras a jato de tinta que vao prontas para o varejo. Alguns

produtos ainda sdo exportados para outras fabricas da ABC ou para clientes fora do pais.

4.2.2.1 Certificacoes da empresa no Brasil

Para a fabricagdo da maioria dos produtos, a ABC necessita da implantagdao de algumas
normas e certificagdes. Esta necessidade ocorre principalmente devido as exigéncias de alguns
clientes, pelo proprio mercado, ou ainda pela imposi¢ao da corporacdo como forma de

padronizagdo dos processos produtivos.

As principais normas e certificagdes da empresa no Brasil sdo:
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1SO 9001:2000: norma especifica para requisitos do sistema de gestdo da qualidade, em
que a organizacdo necessita demonstrar a sua aptiddo para, de forma consistente,
proporcionar produtos e / ou servigos que vao ao encontro dos requisitos do cliente e

regulamentacdes aplicaveis (Instituto Portugués de Qualidade, 2007);

ISO 14001: norma criada para auxiliar a empresa a identificar, priorizar e gerenciar seus
riscos ambientais como parte de suas praticas usuais. A norma faz com que a empresa se
comprometa com a prevencdo da poluicdo e com melhorias continuas, como parte do

ciclo normal de gestao empresarial (LRQA, 2007);

TL 9000: ¢ uma norma com padrdes para a melhoria continua da qualidade e confianca de
produtos e servigos de comunicagao da informagdo. A TL 9000 ¢ um padrao internacional
que certifica o sistema de geréncia da qualidade da organizagdo através do “third party
auditing” ou auditoria de trés partes, que examina se o sistema de geréncia da qualidade
da organizagdo se encontra com as exigéncias do padrao da norma. Um campo aplicavel
de TL 9000 ¢ o de fornecedores e parte de fornecedores de produtos industriais,
especialmente no campo de comunicagdo da informagdo: hardware, software, servigo

(ICR, 2004b).

OHSAS 18001: o padrao da certificagdo OHSMS (Occupational Health & Safety
Management System) determina prevengdes para a seguranga de empregado, manutengao
e promog¢ao da saude para conseguir estes objetivos, apos ter regulado a organizacgdo, a
responsabilidade e o procedimento. Este sistema de geréncia controla a distribuicao eficaz

de recursos materiais € humanos (ICR, 2004a).

0S 9000: a norma define os padroes fundamentais de qualidade exigidos aos
fornecedores de primeira linha (e também a fornecedores de segunda e terceira linha) de
materiais de produ¢do, pecas de producdo e servico, tratamento térmico, e servigos de
pintura, entre outros servicos de acabamentos. Para obter o certificado de acordo com a
QS-9000, os fornecedores devem definir, documentar, implementar e manter um Sistema
de Gestao da Qualidade (SGQ) que satisfaca as condigdes base da ISO 9000 e os
requisitos especificos do cliente (SGS, 2007b).

ISO/TS 16949: pré-requisito para acesso a industria automotiva, a ISO/TS 16949 ¢ uma
norma automotiva mundial elaborada conjuntamente pelo grupo de fabricantes

automotivos IATF (International Automotive Task Force). Esse grupo foi formado para
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fornecer produtos com qualidade melhorada aos clientes automotivos (SGS Group,

2007a).

Todas as normas apresentadas acima foram implantadas na ABC Brasil entre os anos de 1995
e 2006 pelo departamento de qualidade da empresa, que tem como foco principal manter as

normas e certificagdes, como também adequar os processos face as novas necessidades.

Porém, este departamento de qualidade ndo atua diretamente em processos de implantagao de
SIs na ABC, ficando responsaveis por esses as equipes de suporte local, sob o gerenciamento

do time de TI corporativo.

4.2.2.2 O departamento de producido da ABC Brasil

O departamento de producdo da ABC no Brasil ¢ um ambiente muito complexo
principalmente pela grande gama de produtos que sdo fabricados, de diferentes formas e

compartilhando os mesmos equipamentos.

Na mesma fabrica, existem produtos para os quais a producdo ¢ em massa, € outros para os
quais ¢ puxada conforme a demanda. Os pedidos de alguns clientes podem aumentar muito de
um més para outro, ou ainda podem acontecer pequenos pedidos de clientes, situagdes nas

quais a producao ¢ realizada por lotes.

Dentre as classificagdes de sistemas de producdo de Hax e Candea (1984), os processos

produtivos da ABC podem ser classificados como:

a) produg¢do em massa: produgdo em larga escala de um mesmo produto (ex: industria
quimica);

b) produgdo intermitente: producdo de diversos produtos, em diferentes lotes, que

compartilham os mesmos recursos (ex: fabricacdo de computadores);

Alguns produtos, tais como as placas-mae de computadores, sao produzidos em grande escala;
por outro lado, existe o compartilhamento de recursos para producdo intermitente de

memorias, modens, entre outros dispositivos.
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4.2.2.3 Atuacio de TI no departamento de producido da ABC

A corporagdo ABC tem uma estrutura global para o departamento de TI formada por: 3
centros de desenvolvimento de sistemas; 2 centros de analistas de negdcios e gerentes
corporativos; 1 centro de suporte corporativo; além de departamentos locais de suporte.
Algumas fabricas tém em sua estrutura de TI pequenos times de desenvolvimento de sistemas

para as necessidades locais do negdcio.

Por meio desta estrutura, processos de implantagao de SIs na ABC Brasil podem acontecer de

duas formas: por necessidades locais ou corporativas.

As implantagdes por necessidades locais geralmente sdo mais comuns € menos impactantes, e

na sua maioria sao dos seguintes tipos:

a) SIs de uso local: auxiliam no gerenciamento das informagdes, por exemplo: controle de

ponto (entrada e saida de funcionarios);

b) Sls de auxilio a produgdo: fazem parte do processo produtivo, por exemplo: na produgdo de

um novo produto podem-se implantar SIs para gerenciar os testes nos equipamentos;

c) SIs de gerenciamento de equipamento: controlam novos processos de producdo, por
exemplo: na aquisicdo de um novo equipamento de Raio-X um novo sistema podera ser

implantado.

As gerenciadas pelo time corporativo ocorrem principalmente devido a evolugao, corre¢ao de
erros e desenvolvimento de novas funcionalidades nos sistemas de uso comum da corporacao.

Geralmente, as implantagdes destes SIs sdo mais complexas e envolvem toda a fabrica.

No caso da ABC Brasil, os sistemas corporativos de manufatura sdo os do tipo controle e
monitoramento de processos, apresentados na se¢do 2.3, que t€m por objetivo principal coletar

e gerenciar os dados de manufatura.

Esta estrutura apresenta alguns problemas que podem afetar diretamente as implantagdes de
SIs como um todo. Em alguns casos, as fabricas precisam de mudancas nos sistemas
corporativos, comuns a todas as unidades, que geralmente sdo complexas, demoradas e caras.
Este processo envolve assumir uma posicdo na lista de prioridades da corporacio,
esclarecimento das reais necessidades, planejamento das mudangas e de estratégias para

implantacdo em todas as unidades. Em outros casos ainda, a corporagdo pode exigir as plantas
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a atualizarem os sistemas corporativos, por exemplo, para corrigir erros, adicionar novas

funcionalidades e manter padrdes nas aplica¢des para facilitar o suporte.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta as analises dos dados do estudo, conduzidas por meio de analises

descritivas, coeficientes de correlacao e arvores de decisao.

5.1 Estatisticas Descritivas das Variaveis do Estudo

A seguir serdo apresentadas as estatisticas descritivas das cinco variaveis classificativas dos
respondentes: género, tempo de empresa, idade, escolaridade e cargo, e também das demais
onze variaveis de andlise: aceitagdo a Sls, percepcao de resisténcia dos companheiros a Sls,
facilidade em manipular Sls, expectativas aos novos Sls, envolvimento do usuéario na
implantacdao de Sls, satisfacdo do usudrio, possibilidade de redistribui¢do de poder, motivos
para implantagdo de SIs, reais necessidades para os Sls, satisfacio com o programa de

treinamento e satisfacdo com a cadeia hierarquica.

5.1.1 Género

Como descrito anteriormente, a amostra da pesquisa apresenta 57,7% dos respondentes do

sexo feminino (139 respondentes), e o restante (43,3%, 102 respondentes), do sexo masculino.

5.1.2 Tempo de empresa

O Grafico 1 a seguir ilustra o histograma do ‘tempo de empresa’ dos respondentes em anos
completos. A média obtida ¢ de 3,2 anos, o desvio-padrao ¢ de 2,7 anos e o funcionario mais

velho do departamento de produgdo esta na empresa ha 12,0 anos.
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2,70

Grafico 1 — Histograma do tempo de empresa dos respondentes
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

A maioria dos respondentes (73,8%, ou 118) esta na empresa ha menos d

(ou 81) dos trabalhadores da amostra estdo na empresa ha até 2 anos.

5.1.3 Idade

e 5 anos, ¢ 50,6%

O Grafico 2 a seguir ilustra o histograma da distribui¢ao de freqiiéncias de ‘idade’ dos

respondentes em anos completos.
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Anos (completos)

Total:
Validos:
Faltando:

Minimo:
Maximo:
Média:

Desv. Padrao:

160
160

17
54

33,75
9,95

Grafico 2 — Histograma da variavel Idade
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

Os funcionarios de produgdo da ABC apresentam idade entre 17 e 54 anos, com média de

33,8 anos, desvio-padrdo de 9,9 anos e moda em 31,0 anos.

Os dados do grafico indicam que o departamento de producao da empresa ¢ formado em sua

maioria por funcionérios jovens (65,5%, ou 108, possuem menos de 31 anos).
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5.1.4 Escolaridade

O Gréafico 3 a seguir ilustra a divisdo do ‘grau de escolaridade’ dos respondentes. Fica
evidente que a grande maioria dos funciondrios da amostra da pesquisa (75,6%, ou 121)

possuem 2° grau ou 2° grau técnico completo.

O 10 grau completo

Total: 160
B 20 grau completo Validos: 160
Faltando: 0

020 grau técnico completo
Ouniversitario incompleto
B universitario completo

O pds-graduacéo incompleta

O pods-graduacédo completa

Grafico 3 — Distribuigdo da variavel Escolaridade
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.
Com isso, entre as atividades de operagdo dos equipamentos de manufatura da empresa ABC,

o grau de escolaridade predominante ¢ 2° grau completo (técnico ou regular).

Apenas 5,6% (9) funciondrios apresentam grau universitdrio completo, pos-graduacdo

incompleta ou pds-graduagdo completa.

5.1.5 Cargo

O Griafico 4 a seguir ilustra a distribuicdo dos ‘cargos’ da pesquisa que, por ser realizada
somente com funcionarios de produgdo, reflete grande maioria de Operadores (81,3%, ou
130). Os outros 19% (ou 30) estdo divididos entre Estagiarios, Analistas, Supervisores e

Técnicos de Producao.
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O Operador Total: 160
Validos: 160
B Estagiario Faltando: 0

O Analista de Produgao

O Supervisor de Produgéo

B Técnico de Produgao

81%

Grafico 4 — Distribuicdo da variavel Cargo

Fonte: elaboragado propria com auxilio do SPSS.

Assim como no Grafico 3, que representa o ‘grau de escolaridade’ dos respondentes, o
Grafico 4 ilustra grande concentragdo de dados em apenas um valor e, por este motivo, cabe

uma analise de relacionamento entre ‘escolaridade’ versus ‘cargos’, apresentado no Grafico 5

a seguir.
Cargo x Escolaridade
0O pos-graduagéo
100% incompleta
80% +
O universitario completo
60% -
40%
O universitario incompleto
0% SUPERVISOR
. ANALISTA DE | TECNICO DE O 20 grau técnico
OPERADOR | ESTAGIARIO % P DE
PRODUGCAO | PRODUCAO PRODUGAO completo
0O pds-graduagéo incompleta 1 0 0 1 1
O universitario completo 3 0 1 2 0 ® 20 grau completo
O universitario incompleto 0 0 0 0 0
0O 20 grau técnico completo 16 1 2 8 0
O 10 grau completo
B 20 grau completo 90 1 1 1 1
O 10 grau completo 4 0 0 0 0

Grafico 5 — Cruzamento de Informagdes: Cargos x Escolaridade
Fonte: elaboragao propria com auxilio do Excel.
Os dados apresentam a distribuicdo percentual de cargos por escolaridade. Predominam

funciondrios com 2° grau completo (técnico ou regular) em todos os cargos relatados.

Outra informagao interessante ¢ a queda percentual da quantidade de funcionarios com 2° grau
completo ¢ o aumento do 2° grau técnico entre os cargos de operador e de técnico de
producao, como era de se esperar, uma vez que estas atividades exigem formagdo técnica

adicional.
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O Grafico 6 a seguir ilustra as respostas a varidvel ‘aceitacdo a SIs’, que tem escala de valores

entre 1 a 7.
90
5 80 A — Total: 160
B 70 Validos: 160
% 60 - Faltando: 0
£ 50
g 40 Minimo: 1
S 30+ Maximo: 7
2 20
[ Adia-
o 10 A - |_| Média: 5,78
0 Desv. Padrao: 1,62
1 2 3 4 5 6 7

Aceitagdo a Sis (1-7)

Grafico 6 — Histograma da variavel Aceitagdo a Sls
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

A média de 5,8 e a grande concentragdo de valores altos indicam que os respondentes

apresentaram aceitagao consideravel aos SIs da empresa ABC.

5.1.7 Percepc¢ao de que companheiros resistem a SIs

O Gréfico 7 a seguir ilustra as respostas a variavel ‘percepcao de que companheiros resistem a

SIs’, que tem escala de valores entre 1 e 7.
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160
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E
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Grafico 7 — Histograma da variavel Percepcao de que Companheiros resistem a Sls

Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.



56

Os dados sugerem alta heterogeneidade quanto a ‘percepcao de que companheiros resistem a
SIs’. Os maiores valores do grafico estdo proximos aos extremos da escala (1 e 7), mas os
valores intermedidrios sao também expressivos. Isso indica que ndo hd uma compreensao

comum ou tendenciosa, aos funciondrios, sobre a resisténcia dos companheiros aos Sls.

5.1.8 Facilidade em manipular SIs

O Gréafico 8 a seguir ilustra a distribui¢do de freqiiéncias de respostas para a varidvel
‘facilidade em manipular SIs’, com escala entre 2 e 14 (decorrente da soma dos itens 8§ 1 e

8 2 do questionario).

70
G 60 Total: 160
5 ] Validos: 160
> 90 Faltando: 0
£ 40
§ 30 | Minimo: 2
Maximo: 14
8 20 -
¢ 10 |_| H Meédia: 11,49
o : ,
o+ S s R |_| H ‘ |_| ‘ Desv. Padrao: 2,79
2 4 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Facilidade em manipular Sls (2 - 14)

Grafico 8 — Histograma da variavel Facilidade em manipular SIs

Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

Os dados apresentados sugerem grande facilidade em manipular SIs pelos funcionarios da
ABC, principalmente pelas respostas se concentrarem nos maiores valores, como também pela

média de 11,5, que pode ser considerada alta para a escala.

5.1.9 Reais necessidades para os Sls

O Grafico 9 a seguir apresenta a visao dos respondentes quanto a variavel ‘reais necessidades
para os SIs’ da empresa ABC, com escala entre 4 e 28 (decorrente da soma dos itens 9 1 ao

9 4 do questionario).
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Grafico 9 — Histograma da variavel Reais necessidades para os SIs
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

A média de 17,3, acima da média da escala (16), o desvio padrao de 4,3 e a grande

concentragdo de dados proximos aos valores médios da escala indicam uma percepgao parcial

dos funcionarios que ndo apresentaram uma tendéncia de aceitagdo ou rejeicdo quanto as

‘reais necessidades para os SIs’.

5.1.10 Expectativas aos novos SIs

O Grafico 10 a seguir ilustra a distribuicdo da varidvel ‘expectativa aos novos SIs’ pelos

respondentes, com escala entre 4 ¢ 28 (decorrente da soma dos itens 10 1 ao 10 4 do

questionario).
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Grafico 10 — Histograma da variavel Expectativas aos novos Sls
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

A média de 20,5, acima da média da escala (16), e a pouca quantidade de respostas entre os

menores valores indica que os funciondrios de producdo da empresa ABC apresentaram uma

expectativa positiva quanto aos novos Sls da organizacao.



5.1.11 Envolvimento do usuario na implantacao de SIs

O Gréfico 11 apresenta o histograma do grau de ‘envolvimento dos usuérios’ na implantacao

de sistemas de informacao na empresa ABC, com escala entre 4 ¢ 28 (decorrente da soma dos

itens 11 _1ao 11 _4 do questionario).
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Grafico 11 — Histograma da variavel Envolvimento do usuario
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

O desvio-padrao de 7,3, a média de 12,3 e a concentracdo de respostas nos valores abaixo da

média da escala (16) indicam que os funciondrios de producao da ABC apresentaram pouco

envolvimento no processo de implantacao de Sls.

5.1.12 Concordancia com os motivos para implantacio de SIs

O Grafico 12 a seguir retrata a concordancia dos funcionarios quanto aos ‘motivos para a

implantacdo de SIs’ na empresa ABC, com escala entre 8 e 56 (decorrente da soma dos itens

12 1 ao 12 8 do questionario).
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Grafico 12 — Histograma da variavel Motivos para implantacao de SIs
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

A grande concentragdo de dados maiores que a média da escala (32) e o alto valor da média

(42,6) sugerem que os respondentes, em sua maioria, concordam com o0s motivos

apresentados no questionario quanto aos motivos para implantacao de SIs na ABC.

5.1.13 Satisfacio com o programa de treinamento

O Grafico 13 a seguir indica a ‘satisfacdo dos funciondrios com o programa de treinamento’

da empresa ABC, com escala entre 2 ¢ 14 (decorrente da soma dos itens 13 1 e 13 2 do

questionario).
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Grafico 13 — Histograma da variavel Satisfagdo com o programa de treinamento
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

A média de 6,8 e uma pequena parte dos dados concentrados nos valores menores que a média

da escala (8), indicam que os respondentes apresentaram, no geral, leve tendéncia a

insatisfagdo com o programa de treinamento da empresa.
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Percebe-se também uma concentragdo consideravel de respondentes com o menor valor da

escala, que demonstra um grupo totalmente insatisfeito com o programa de treinamento.

5.1.14 Satisfacao do usuario

O Grafico 14 a seguir ilustra a variavel ‘satisfacdo dos usudrios com os SIs’ da empresa ABC,

com escala entre 3 e 21 (decorrente da soma dos itens 14 1 ao 14 3 do questionario).
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Grafico 14 — Histograma da variavel Satisfagdo do usuario
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

Os dados se apresentam em grande concentragdo nos valores acima da média da escala (12),
fator que, somado ao alto valor da média (14,3), indicam que os funcionarios em geral

apresentaram consideravel satisfacdo com os sistemas atuais da empresa.

5.1.15 Possibilidade de redistribuicio de poder

O Gréafico 15 a seguir ilustra a visdo dos respondentes quanto a ‘possibilidade de

redistribuicao de poder’ nas implantagdes de SIs da ABC, com escala entre 1 e 7.
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Grafico 15 — Histograma da varidvel Possibilidade de redistribuicdo de poder

Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

A média de 4,45, muito préxima da média da escala (4), e a pouca concentracdo de dados

entre os valores maiores do grafico, indicam que os funciondrios ndo apresentaram um

consenso sobre a possibilidade de a implantacao de SIs implicar na redistribui¢ao de poder.

5.1.16 Satisfacio com a cadeia hierarquica

O Grafico 16 a seguir, retrata a variavel ‘satisfacio com a cadeia hierarquica’ pelos

funciondrios da empresa ABC, com escala entre 2 e 14 (decorrente da soma dos itens 16 1 e

16 2 do questionario).
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Grafico 16 — Histograma da variavel Satisfagdo com a cadeia hierarquica
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

A concentragdo de respostas no menor valor da escala (2) e também no meio (8) sugere que a

maior parte dos funcionarios de producdo ndo esta satisfeita com a cadeia hierarquica da

ABC.
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5.2 Coeficientes de Correlacao entre as Variaveis do Estudo

Para analisar a relacdo entre as variaveis do estudo, foi utilizado o método de coeficiente de
correlagdo de Pearson, que busca expressar a forga e o sentido da associacao linear existente
entre duas variaveis, podendo oscilar entre -1,00 e +1,00 (SIEGEL; CASTELLAN JUNIOR,
1988).

A seguir serdo apresentados os principais relacionamentos encontrados na tabela de correlacao

entre as variaveis do estudo (veja maiores detalhes no Apéndice D).

5.2.1 Aceitagao a SIs

A variavel ‘aceitacdo a SIs’ apresenta correlagdo significante (superior a 0,300) com trés das

variaveis de pesquisa:

Tabela 1 — Coeficientes de correlacio ‘aceitacdo a SIs’ e as demais variaveis de estudo

Variaveis Aceitacio a Sls
Percepgdo de que companheiros resistem a SI 0,059
Facilidade em manipular SIs 0,519
Reais necessidades para os Sls 0,242
Expectativas aos novos Sls 0,400
Envolvimento do usuario 0,006
Motivos para a implantagdo de Sls 0,309
Satisfagdo com o programa de treinamento 0,207
Satisfagdo do usuario 0,269
Possibilidade de redistribuicdo de poder 0,146
Satisfacdo com a cadeia hierarquica 0,254

Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.

A Tabela 1 mostra que a variavel ‘facilidade em manipular SIs’ apresenta o maior nivel de
correlacdo com a ‘aceitacdo a SIs’ (0,519). Isso indica que quanto maior a facilidade do
usudrio em operar o SI maior a aceitagdo deste com a aplicacdo e, no caso oposto, pode-se
dizer que os usudrios que sentem dificuldades em operar Sls tenderdo a resistir ao sistema e

ndo aceita-lo.

As variaveis ‘expectativas aos novos SIs’ e ‘motivos para a implantagdo de SIs’ também
possuem alta correlagdo com a variavel ‘aceitagdo a SIs’ (respectivamente 0,400 e 0,309),

indicando que gerar expectativa positiva sobre o sistema a ser implantado, como também
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mostrar ao usuario os motivos da implantagdo, podem ser itens de atencao para a aceitagao do

SL

Verifica-se ai que os dados apresentados na Tabela 1 indicam os fatores que mais influenciam
a questdo da aceitagdo / resisténcia a implantacdo de SlIs, como descrito na Proposi¢ao 2,

sendo eles, respectivamente:

a) ‘facilidade em manipular SIs’;

b) ‘expectativas aos novos SIs’;

¢) ‘motivos para a implantagao de SIs’;

Estes fatores sdo os que mais afetam a questdo da resisténcia a implantacdo no contexto do

trabalho.

5.2.2 Analises complementares dos coeficientes de correlacio

Outras varidveis ndo mencionadas no item anterior (8.2.1) apresentam informagdes

interessantes para analise (ver tabela com todos os valores no Apéndice D).

A variavel ‘satisfacdo com o programa de treinamento’, além da forte relagdo linear com
‘satisfacdo do usuario’ (0,390), apresenta correlacdo linear com ‘satisfagdo com a cadeia
hierarquica’ (0,364). Isso indica que manter os funcionarios satisfeitos com os Sls atuais e
com a cadeia hierarquica, pode influenciar positivamente no resultado dos treinamentos de

sistemas.

A variavel ‘satisfagdo com a cadeia hierarquica’ também apresenta forte relagao linear com a
variavel ‘possibilidade de redistribuicao de poder’ (0,322), indicando que a satisfagdo com os
superiores pode proporcionar menor percep¢ao de redistribuicao de poder nas implantagdes de

SI, que por sua vez reduz a probabilidade de resisténcia.

Outro ponto interessante ¢ a forte relacdo linear entre a variavel ‘reais necessidades para os
SIs’, percebidas pelos usudrios, e a ‘facilidade em manipular SIs’ (0,411), indicando que
quanto mais o funcionario percebe as reais necessidades da implantacdo dos sistemas na

empresa, maior sera o grau de facilidade em manipulé-los e vice-versa.
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5.3 Arvores de Decisao

O método de andlise por arvores de decisdo, conduzido com auxilio do pacote de andlise
estatistica SPSS (versdo 14), foi utilizado neste trabalho para avaliar a associagdo entre as

variaveis de estudo.

Foram gerados graficos por meio do algoritmo CHAID (Chi-squared Automatic Interaction
Detector), com nivel de significancia dos nos de 0,05 (spliting nodes) e de separacdo de

categorias também de 0,05 (merging categories).

De acordo com Magerman (1995), o método de arvore de decisdes divide um conjunto de
variaveis independentes, denominadas de explicativas, em subconjuntos mutuamente
exclusivos, buscando a melhor forma de descrever o comportamento da variavel dependente

(explicada).

Os subgrupos formados sdo novamente testados em relacdo a outras variaveis explicativas até

que sejam pequenos ou que os testes nao sejam mais significantes.

Segundo o autor, para identificar as varidveis com maior poder de explicar a variavel
dependente, o método testa, por meio do qui-quadrado, as varidveis independentes para
verificar se sdo homogéneas em relacdo a varidvel dependente. As categorias similares, com
menor qui-quadrado, sdo agrupadas em uma Unica categoria € apenas as variaveis

estaticamente significantes sdo elegiveis para formar os grupos.

As variaveis dependentes selecionadas para esta analise sdo: ‘aceitacdo a Sls’, ‘facilidade em
manipular os SIs’, ‘expectativas aos novos SIs’ e ‘motivos para a implantacdo de SIs’. Essas
variaveis, conforme apresentado anteriormente, destacaram-se no estudo dos fatores que
influenciam a resisténcia dos funcionarios a implanta¢dao de SIs na empresa em questdo (veja

Tabela 1). As demais variaveis compdem o conjunto de variaveis independentes nas analises.

5.3.1 Aceitagao a SIs

A arvore de decisdo para a variavel ‘aceitacao a SIs’ confirma as analise do coeficiente de
correlagdo de Pearson, indicando forte relacionamento com a variavel ‘facilidade em

manipular os SIs’, como indica o Gréfico 17 a seguir.
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Grafico 17 — Arvore de decisdo para Aceitagio a Sls
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.
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O Gréfico 17 apresenta uma arvore de decisao dividida em trés niveis: o primeiro, referente a

variavel ‘aceita¢do a SIs’ e representado pelo nd 0, o segundo referente a variavel ‘facilidade

em manipular SIs’ e representado pelos nés 1, 2 e 3, e o terceiro, ¢ mais baixo nivel,

subdividido pelas varidveis ‘expectativas aos novos SlIs’, representado pelos nos 4 e 5, e

‘possibilidade de redistribui¢ao de poder’, representado pelos nés 6, 7 e 8.

No segundo nivel da arvore destaca-se que o grupo de funcionérios que tém maior facilidade

em manipular os SIs sdo os mais propensos a aceitarem a implantagao de novos sistemas. Este

grupo ¢ representado pelo no 3, que possui 58,8% dos funcionarios da empresa ABC.
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Entre os funciondrios que apresentaram certa facilidade em manipular os SIs (n6 2), destaca-
se a influéncia do fator ‘possibilidade de redistribuicdo de poder’ (noés 6, 7 e 8), indicando a
importancia deste fator quanto aos funciondrios que aceitam parcialmente, com alguma

dificuldade, os SIs. Estes funcionarios totalizam 20,6% da amostra da pesquisa.

Por outro lado, o Grafico 17 ilustra que o grupo de funciondrios com baixa ‘aceitacdo a SIs’
da ABC (n6 1) apresenta o fator ‘expectativas aos novos SIs’ como importante para o grupo,
indicando que os funcionarios que menos aceitam os novos Sls da empresa sdo os com
dificuldade em manipular os sistemas e com baixa expectativa aos novos Sls (n6 4). Este

grupo contém 20,6% dos funcionarios pesquisados.

5.3.2 Facilidade em manipular os SIs

A arvore de decisdo para a variavel ‘facilidade em manipular os SIs’ indica trés grupos de
funciondrios, que apresentam dependéncia por meio do fator ‘motivos para a implantagdo de
SIs’ (nos 1, 2 e 3). Dentre estes, o grupo representado pelo né 2 apresenta influéncia quanto a
‘aceitacdo a SIs’ (31,9%) e, o representado pelo né 3, dependéncia com a variavel ‘satisfacdo

com a cadeia hierarquica’ (58,1%), como ilustra o grafico a seguir.
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Grafico 18 — Arvore de decisdo para Facilidade em manipular Ss
Fonte: elaboragado propria com auxilio do SPSS.

O Gréfico 18 indica que o grupo de funciondrios com maior ‘satisfagdo com a cadeia
hierarquica’ e com maior percep¢do dos ‘motivos para implantagdo de SIs' sdo os mais
propensos a apresentarem ‘facilidade em manipular os SIs” da ABC (n6 7). Este grupo contém

16,2% dos funcionarios da amostra.

O grupo de funciondrios que apresenta facilidade intermediaria em manipular os SlIs,

representado pelo nd 2, contém 31,9% dos funciondrios pesquisados e estd dividido quanto a
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variavel ‘aceitacdo a SIs’ (n6s 4 e 5), indicando a importancia deste fator quanto a questao da
facilidade em manipular SIs pelos usuérios de producdao da ABC, ou seja, os funcionarios com
maior aceitacdo a SIs tendem a ter maior facilidade no manejo dos mesmos. Em contrapartida,
os funcionérios com maior dificuldade em manipular os Sls, representados pelo né 1 (10,0%
da amostra), sao os que apresentam menor concordancia com os ‘motivos para implantacao de

SIs’ na ABC.

5.3.3 Expectativas aos novos SIs

A arvore de decisdo para a varidvel ‘expectativas aos novos SIs’ apresenta dois grupos que a
influenciam diretamente por meio da varidvel ‘satisfacdo do usuario’, como ilustra o grafico a

seguir.



69

Expectativas aos nowvos Sis

Ma O
Media 20,519
Diesw Pad 5,720
n 160
% 1000

L-l _II-I
Satisfagdo do usuario

P ajust. =0,000, F=71,239,
df1=1, df2=152

<= 12,00 = 1|2,IIIIII
fla 1 Mg 2
Media 15 208 Media 22 150
Desw Pad .40 Desw Pad 4,455
n 53 n 107
% 23 .1 ¥ 65 .9

Lll--l-lll_ i _lllll

Erwvalvimento do usudrio
P ajust.=0,000, F=11,3931,

df1=3, df2=49
== T.EIIZI (4,00, G,00] (6,00, 2,00] = 8,00
Md 3 Ma <+ Ma 5 Ma B
Média 10,923 Média 19 857 Média 7375 Média 18 G40
Desy Pad 5722 Clesw Fad 42375 Diesw Pad 1,061 Desw Pad G 953
n 13 n T ] =1 n 25
F a1 % 4.4 ¥ 5.0 i 15 6

AP 1Y W

Escolaridade do respondente
F gjust. =0,047, F=5, 445,

df1=1, df2=232

<= 2o grau completo 2o grau completo

Ma 7 Mé &
Media 21,533 Media 14,200
Desw Pad 5,683 Desy Pad G624
n 15 n 10
] a4 % G2

o | e |

Grafico 19 — Arvore de decisdo para Expectativas aos novos SIs
Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.
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O Grafico 19 apresenta o grupo de funciondrios com maior ‘expectativa aos novos SIs’ da
empresa ABC, sendo este o que tem maior indice de ‘satisfacdo do usuario’ (n6 2). Este grupo

contém 66,9% dos funcionarios da amostra.

Por outro lado, os funciondrios com menor ‘envolvimento aos novos SIs’ s3o os que
apresentam menor ‘satisfacdo do usuario’, representados pelo nd 1, e sao também os mais

propensos a apresentarem baixas ‘expectativas aos novos SIs’ (n6 3).

Dentre este grupo com menor satisfacao (n6 1), verifica-se que os funcionarios com maior
envolvimento e com escolaridade maior que 2° grau completo, tendem a estarem mais
satisfeitos com os SlIs da ABC, conseqiientemente apresentando maiores ‘expectativas aos
novos SIs’ (n6 8), quando comparados aos trabalhadores de menor escolaridade e menor
envolvimento. Ou seja, escolaridade e envolvimento do usudrio relacionam-se positivamente

com expectativa a novos SIs, mesmo entre os trabalhadores menos satisfeitos.

5.3.4 Motivos para a implantacao de Sls

A arvore de decisdo para a variavel ‘motivos para a implantacdo de SIs’ indica cinco grupos
de funciondrios (nods 1, 2, 3,4 ¢ 5) influenciados pela ‘expectativas aos novos SIs’, como

ilustra o grafico a seguir.
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Grafico 20 — Arvore de decisdo para Motivos para a implantagdo de Sls

Fonte: elaboragdo propria com auxilio do SPSS.
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De acordo com o Grafico 20, o grupo de funcionarios com menor concordancia com os

‘motivos para implantacdo de SIs’ na ABC sdo os com baixas ‘expectativas aos novos SIs’ e

também os com baixa percep¢do quanto as ‘reais necessidades para os SIs’ (n6 6). Este grupo,

totalmente avesso aos ‘motivos para a implantacdo de SIs’, contém 11,2% dos funcionérios da

amostra pesquisada.

Pode-se ainda verificar neste grafico trés grupos intermediarios de funcionarios, divididos

quanto as ‘expectativas aos novos SIs’, representados pelos nos 2, 3 e 4, com respectivamente

13,1%, 30,6% € 20,6% da amostra.
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Por outro lado, o grupo de funcionarios com maiores ‘expectativas aos novos SIs’ sdo os que
apresentam maior concordancia com os ‘motivos para implantacdo de SIs’. Este grupo ¢

representado no Grafico 20 pelo nd 5, que contém 16,2% da amostra.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A resisténcia dos funciondrios a implantacdo de SlIs ¢ um fator pouco priorizado pelas
organizacoes. Verifica-se, no entanto, que este tipo de resisténcia pode determinar o fracasso

ou sucesso de muitas implantagdes.

Neste contexto, o presente trabalho buscou analisar os principais fatores de resisténcia a
implantacdo de SIs por funcionarios de producdo de uma empresa de manufatura de

eletronicos, localizada na regido metropolitana de Campinas-SP.

Os dados gerados foram analisados individualmente, por meio de estatisticas descritivas (veja
secdo 5.1). Na seqiiéncia, foi realizada uma analise dos coeficientes de correlacdo das
variaveis, buscando-se encontrar os principais pontos de relacionamento entre elas. Por fim,
foram realizadas andlises de arvores de decisdo para a variavel ‘aceitagdo a SIs’, como
também para as trés variaveis com maior correlagdo a ela: ‘facilidade em manipular SIs’,

‘expectativas aos novos SIs’ e ‘motivos para a implantagdo de SIs’.

Esses dados indicam que a empresa necessita de conhecimentos mais profundos sobre os
motivos pelos quais os funcionarios sentem dificuldade em manipular os sistemas, a fim de

atuar nesta area junto aos responsaveis pelo desenvolvimento e manutencao dos seus Sls.

Em outra perspectiva, a pesquisa confirmou as afirmagdes de McDonald e Siegall (1996),
segundo as quais as mudangas geradas pela implantagdo de SIs podem gerar diferentes reacdes
nos empregados: enquanto alguns podem considerar as mudangas como uma oportunidade
para seu desenvolvimento, outros podem as considerar como uma situagdo de ruptura,
gerando o sentimento de incapacidade de adaptagdo ao novo cenario e a ndo aceitacao do SI.
A causa destas formas diversas de reagdo aos Sls esta nas caracteristicas individuais de cada
trabalhador, sua capacidade de se adequar a novas situagdes, bem como da identidade adotada

por grupos de trabalhadores.

Verificou-se ainda a importancia da ‘teoria da resisténcia dos usudrios de SIs’, proposta por
Markus (1983), onde a resisténcia ocorre quando existe a percepcao de algum tipo de perda de
poder pelos funcionarios. Mesmo este fator nao classificado como um dos principais para a
resisténcia aos SIs da ABC (ver Tabela 1), apresentou-se como importante para a

compreensdo do processo de resisténcia como um todo no contexto da pesquisa.

Neste sentido, a ABC necessita atuar na diminui¢ao da percepcdo de perda de poder pelos

funcionarios em seus processos de implantacdo de SI no chao de fabrica. Uma das
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possibilidades deste fato ocorrer, pode ser compreendido em fungdo de a empresa possuir Sls
de desenvolvimento proprio, havendo valorizacdo dos profissionais que dominam estes

sistemas.

Seguindo-se a tipologia de fontes de resisténcia organizacional proposta por Robbins (2002),
sintetizadas no Quadro 3, esta pesquisa sugere que as mudangas tecnoldgicas na ABC sao na
sua maioria provenientes de dois tipos: foco limitado de mudanca e ameaga as relagdes de

poder.

a) foco limitado de mudanga: a empresa ndo se prepara para os processos de implantacdo de

SIs, gerando baixa satisfacdo com a cadeia hierarquica e com o programa de treinamento.

b) ameaca as relagoes de poder: com a implantacdo de um novo SI, percebe-se que existe
certo receio em perder o conhecimento dos sistemas antigos da ABC que, na empresa em
questdo, ¢ considerado como uma ferramenta de poder por serem sistemas proprietarios

(desenvolvidos internamente).

Constata-se que, na empresa ABC, existe resisténcia dos usuarios de produgdo na implantacao
de Sls, porém parte consideravel dos usuarios esta, de certa forma, satisfeita com os sistemas

atuais.

Constata-se, também, que os fatores organizacionais ‘facilidade em manipular os SIs’,
. ) e ey : .
expectativas aos novos SIs’ e ‘satisfagdo do usuério’ influenciam diretamente o sucesso dos

processos de implantagdo de sistemas da ABC.

Finalmente, torna-se evidente que, para a implantagdo de um SI no departamento de produgao
da ABC ¢ necessario, principalmente, haver satisfagdo com os sistemas atuais, expectativas
positivas com os novos Sls e também aplicagdes que satisfagam as necessidades dos

funcionarios e garantam facilidade na manipulacao dos sistemas.

6.1 Limitacoes do Estudo

As conclusoes deste estudo, em funcdo de suas caracteristicas exploratérias, ndo permitem
generalizagdo para outros contextos. Além disso, em funcdo do tempo e dos recursos

disponiveis, o estudo apresentou as seguintes limitagdes:

a) foi verificada a resisténcia na implantagdo a SIs apenas entre funciondrios de

producao. Deve-se verificar os resultados em contextos distintos;



b)

d)
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0 questionario ndo foi muito bem compreendido pelos funcionérios de producgdo da
ABC. Pode-se verificar este limitante pelo alto indice de respostas faltantes (missing

values);

o estudo ndo teve como foco um processo de implantagdo especifico, mas sim a visdo

geral dos funcionarios quanto aos processos de implantacao da ABC;

a paralisacdo de 2 dias e as demissdes ndo planejadas na semana anterior a realizagao
da coleta dos dados, descritos na se¢do 4.1.3.4, podem ter interferido nos resultados da

pesquisa.

Entretanto, apesar disto, os resultados apresentados no estudo permitem algumas conclusdes

quanto aos fatores de resisténcia na implantacdo de sistemas de informacao.

6.2 Recomendacoes para Estudos Futuros

Este trabalho de pesquisa ndo se esgota em si mesmo. Ao contrario, ¢ mais um passo na

direcao de novas investigacdes, que se proponham a estudar a fundo a questdo da resisténcia

nos processos de implantagdo de SI nas organizacdes.

Algumas recomendagdes podem ser oferecidas:

a)

b)

refazer o estudo em outros contextos, como em empresas com negocios diferentes,
portes diferentes (pequeno, médio ou grande), ou, ainda, em institui¢des publicas com

caracteristicas distintas das organizagdes privadas;

comparar os fatores de resisténcia na implantacdo de sistemas entre empresas que
adotem estratégias de implantagdo distintas, principalmente para verificar se as

variaveis encontradas neste trabalho permanecem relevantes;

aplicar o estudo na visao dos supervisores de producdo, dos profissionais do time de TI
ou dos promotores de implantagdes de SlIs na organizagdo, buscando conhecer a visdo

destes publicos quanto a resisténcia dos usudrios nos sistemas implantados por eles.

Espera-se que tais recomendagdes contribuam para outras pesquisas sobre os fatores de

resisténcia na implantagao de sistemas de informagao.
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Frezada (d) colega,

Este questionario & parte de uma pesquisa conduzida pela UNIMER [ Universidade Metodista de Piracicaba), sobre o uso de sistemas de

irfarmagso em empresas.
Hiwo & preciso ze identificar.
Agradegn desde j3 sua colaboragdol

Warceo Marques de Oliveira

| - Dados gerais: Taror marcar apenas uma opgao.

1) Indigue seu género:

[y Masculing,

{3 Feminino.

A Indique otempo em que trabalha na empresa em anos e meses.

I:Iﬂmns I:Ihneses

F Indique sua idade em anos completos:
I:Iﬂmna

&) Indigue o seu grau de escolaridade:

[ ¥1ograu completo;

[ ¥ 2o grau completo;

(120 grad téchico completo;

(1 Universitario incompleto;

(1 Universitario completo;

{ ) Pos-graduacdo incomplets;

{ 3 Pds-graduacdo completa,

9 Escreva o seu cargo:

Il — Questdes: indicar o grau de relevancia em cada frase | afirmagao a seguir.

Exemplo: Qual & avariagdo do clirma na sua regido?

£ o
v { i:q )
7 s} 5 g 2 2 1
CGeralmente faz calor (rmuita relesdncia) x
Sempre fax fio (ponca relevincia) X
Creralmente neva (nenhurma relevdncia) x
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2 UNIMEP

Urerargnsna Mateo igia e Fracioana

B} Indique o seu grau de acettagdo aos sistermas de informag 8o (),

-t

Y S
L) b
- =

7 G i) ) 3 2

=[]

Ceralmente aceito 0z novos sistermas desde o indrio

Resisto indcialimente até conflar e depais acelto

Resisto até hoje

7iIndique o grau de aceitag 40 aos sistemas de informagdo (* por parte dos seus companheiros;

) i A
S £ o
7] 65 ala]z2]4

Alguns resistemn pela ameaga de e rderem o emnpreso
Blguns ge recusarn a aprender colsas novas e resistem ig
rmdangas com medo das inovagties

Elguns teran dificuldade de aprendizagem, por isso
registem ds rudangas

Minguérn resiste, pois acha-se que a informatizagio os
anxilia nas atividades, Ivrando-os das tare fas repe titivas

8 Indigue o seu grau de facilidade erm manipular os sisternas de informacdo % da empresa quanto a;

iy e "
. s —
Fi G il 4 3 2 1
Eu considero os ssternas de informagio ficeis de utlizar
para as minhas atividades didrias
ke sistermas gue preciso usar o e dia a dia sfio claros e
cornpres nelvels

Eu ndo terho os recursos hecessdrios para utilizar og

glsternas da empresa
E dificil adguirir habilidades para utilizar os sisternas de
informac #o da empresa

9y Atribua o grau de relevancia das possiveis razdes para a implantag 4o de sistermas da sue empresa %)
e B 'y
a7 - oo
7le|s[alz] = 1

Ok sistemas sio implantados devido a necessidades
amplammente sentidas

s sisternas s@o implantados segundo solicitago dos
funciondrios de produgio

Ok sistemas sio implantados segundo imposigio da
corporagio

Oy sigternas s80 implantados segundo solicitagio dos
chefes
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2 UNIMEP

Lireremssne Meted s e Frassasa

100 Quais suas expectativas para a possibiidade de novos sistemas de informagio (% no seu
departamento;

Sumento do degsempenho

Anmento de produtrddade

Pogsibilidade de maisz fungdes

Mle entusiasio pela possibilidade de wa novo sisterna de
informmag fes

Vejo novos sisternas como a posshilidade de eros
Ine xplicdvels

Falta de flexbilidade

Docwrnentagio imadequada (incompleta, insuficiente)
Dirpinnigio da produtividade devido ao terapo gasto para
conhecer o hovo sisterna

113 Indigue 0 seu grau de ervalvimento no processo de implantagdo de um novo sistema;

e e A
s = o
7|6 ]s5]als]z2] 1

Anxilio e treino 08 novos usudrios do sisterna
Participa do deserrolvimento dos sistemas

Realizo o3 testes dos novos sisternas para validagdo
Walido oz documentos e manuals dos novos sistemas

12y Atribua o grau de relev dncia para cada um dos objetivos propostos para a implantagéo de sistemas:

e e i
s = o
7165 als]z2] 1

Ivlelho rar o controle sohre oz processos de produgio

(e rar mais mformagdes para os funclondnos

Ilelhorar o gerenciamento dos processos ao trazer wasta
guantidade de informagdes de forma organizada
Aumentar o controle sobre 08 processos de negdcio
Beduzir a necessidade de especialistas em  tarefas
intermedidrias

Monitorar oz proceszos de produgio

Sbaxiliar a interpretagio de dados

Substituir ou reduzir o frabalho reanual

130 Atribua 0 grau de satisfacdo para cada um dos tens referentes ao prograrma de treinamerto da sua

BITPIesa:
e o —
e e (|
A A X —
T =] 5 ) 3 2 1

Cmalidade de treinarnento gque vocé vern recebendo
Cmantidade de treinamento gque wocé vem recebendo
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2 UNIMEP

Urerarginsna Mateo igia e Fracioana

14} Atribua o grau de satisfagdo com os sistemas de informagéo (%) atuais da empresa nos tens a seguir;

" o =
iB iB L |
W = —
7 G 5 4 3 2 1

Ok sistemas melhoram o servigo
(s gisternas melhoram a gatisfagdo dos funcio ndrios
D gisternas a0 de encontro as necessidades

163 Indiqgue o grau de ocorréncia de redistribuicdo de poder na implantag 30 de novos sistemas na sua

BITPreSaE:
o o o
e e L
AL - —
T [} i} 4 2 2 1

Possibilidade de conflitos devido a jogos de poder entre
individuos ou dreas

Ce funciondtios gue ter mals conhecimento sobre os
gisternas da empresa possuern ralores chlances de
promo GAo

bloumas  informagdes geradas pelos  sistemas  sio
utilizadas pelos chefes, concentrando o poder das
informag des e conhecimento das atividades sormente neles
Com a Dnplantagio de wwn novo sistema as pessoas
geralmente permanecetn col o mesmo poder que antes
finharn sobre snasdreas e atbvidades

16 Atribua o grau de relacionamento entre superior imediato e 05 subordinados dentro da sua equipe:

i e n
L £ —
765 ]a]a]z]1

Chianto ao processo de comunicacdo das atividades
Chianto 4 aceitagin de propostas de melhorias

Il -Descreva os seus comentarios e sugesties sobre os sistemas de informacao {*) da sua
empresa:



DICIONARIO DO BANCO DE DADOS

APENDICE B

(continua)
Valores

Variavel Tipo Tamanho | Decimais | Valores Faltantes | Medida
ID Numérico 8 0 Nenhum Nenhum  Escala
Genero String 1 0 {0 ="feminino"} {1 = "masculino"} 9 Nominal
Tempo _empresa  Numérico 8 2 Nenhum 999 Escala
Idade Numérico 8 0 Nenhum 999 Escala

{0 ="10 grau completo"} {1 = "20 grau completo} {2 = "20 grau técnico

completo"} {3 = "Universitario incompleto"} {4 = "Universitario completo"} {5 =
Escolaridade Numérico 8 0 "Pos-graduacdo incompleta"} {6 = "Pds-graduagdo completa"} 999 Ordinal

{0 ="Operador"} {1 = "Estagiario"} {2 = "Analista de Produgdo"} {3 = "Supervisor
Cargo Numérico 8 0 de Produgdo"} {4 = "Técnico de produgdo"} 999 Nominal
q6_1 Numérico 8 0 999 Escala
q6 2 Numérico 8 0 999 Escala
qo6_3 Numérico 8 0 999 Escala
q7_1 Numérico 8 0 999 Escala
q7 2 Numérico 8 0 999 Escala
q7_3 Numérico 8 0 999 Escala
q7_4 Numérico 8 0 {1 ="Discordo fortemente"} {2 = "Discordo "} {3 = "Discordo levemente"} {4 = 999 Escala
q8_1 Numérico 8 0 "Nao concordo e nem discordo"} {5 = "Concordo levemente"} {6 = "Concordo"} {7 = 999 Escala
q8_2 Numérico 8 0 "Concordo fortemente"} 999 Escala
q8 3 Numérico 8 0 999 Escala
q8 4 Numérico 8 0 999 Escala
q9 1 Numérico 8 0 999 Escala
q9 2 Numérico 8 0 999 Escala
q9 3 Numérico 8 0 999 Escala
q9 4 Numérico 8 0 999 Escala
qlo_1 Numérico 8 0 999 Escala
ql0 2 Numérico 8 0 999 Escala
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Valores
Variavel Tipo Tamanho | Decimais | Valores Faltantes | Medida
qlo 3 Numérico 8 0 999 Escala
ql0 4 Numérico 8 0 999 Escala
ql0_ 5 Numérico 8 0 999 Escala
ql0 6 Numérico 8 0 999 Escala
ql0 7 Numérico 8 0 999 Escala
ql0_8 Numérico 8 0 999 Escala
qll 1 Numérico 8 0 999 Escala
qll 2 Numérico 8 0 999 Escala
qll 3 Numérico 8 0 999 Escala
qll 4 Numérico 8 0 999 Escala
ql2 1 Numérico 8 0 999 Escala
ql2 2 Numérico 8 0 999 Escala
ql2 3 Numérico 8 0 {1 = "Discordo fortemente"} {2 = "Discordo "} {3 = "Discordo levemente"} {4 = 999 Escala
ql2_4 Numérico 8 0 "Nao concordo e nem discordo"} {5 = "Concordo levemente"} {6 = "Concordo"} {7 = 999 Escala
ql2 5 Numérico 8 0 "Concordo fortemente"} 999 Escala
ql2 6 Numérico 8 0 999 Escala
ql2 7 Numérico 8 0 999 Escala
ql2 8 Numérico 8 0 999 Escala
ql3 1 Numérico 8 0 999 Escala
ql3 2 Numérico 8 0 999 Escala
ql4 1 Numérico 8 0 999 Escala
ql4 2 Numérico 8 0 999 Escala
ql4 3 Numérico 8 0 999 Escala
ql5_ 1 Numérico 8 0 999 Escala
ql5 2 Numérico 8 0 999 Escala
ql5 3 Numérico 8 0 999 Escala
ql5 4 Numérico 8 0 999 Escala
ql6_1 Numérico 8 0 999 Escala
ql6 2 Numérico 8 0 999 Escala
Comentarios Texto 500 0 Nenhum Nenhum Nominal

87



TABELA DE RESPOSTAS AJUSTADAS (missing values foram substituidos pelos seguintes valores:)

| ID | Variavel 1 | Valor | Variavel 2 | Valor |
3 Tempo_empresa 42 Idade 31
9 111 4 12 3 5
10 12 4 5 125 5
14 83 3 - -
15 73 4 10 5 3
19 73 4 - -
21 10 6 3 125 5
22 121 6 12 3 6
35 10 6 3 - -
39 Idade 31 105 3
50 105 3 - -
51 83 3 12 4 5
53 Tempo_empresa 42 - -
56 107 3 - -
57 103 5 12 2 5
61 7 4 5 - -
62 12 4 5 - -
63 71 4 111 4
64 73 4 83 3
65 12 4 5 - -
67 91 5 92 3
73 12 4 5 - -
75 Tempo_empresa 42 127 5
79 12.6 5 12 7 5
86 12 4 5 - -
88 Idade 31 - -
107 10 7 3 14 1

119 10 6 3 - -

APENDICE C

| ID | Variavel 1 | Valor | Variavel 2 | Valor |
123 12 7 5 - -
127 7 4 5 - -
133 151 4 - -
141 14 3 5 10 5 3
153 10 3 5 10_ 3
155 Idade 31 - -
156 105 3 - -
157 105 3 - -
165 10 4 5 - -
174 12 4 5 - -
177 10 3 5 - -
190 6 2 3 63 2
192 10 5 3 12 4 5
198 73 4 - -
202 Tempo_empresa 42 - -
205 Tempo_ empresa 42 - -
204 10 3 5 10 7 3
208 6 2 3 63 2
211 Tempo_ empresa 42 - -
213 151 4 - -
215 125 5 - -
216 10 3 5 - -
225 Idade 31 - -
231 Tempo_empresa 42 - -
233 Tempo_empresa 42  Idade 31
234 Idade 31 - -
235 7 4 5 - -
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APENDICE D

TABELA DE COEFICIENTES DE CORRELACAO LINEAR ENTRE AS VARIAVEIS

Companhe | Facilidade Reais . Motivos Satisfagao . ~ ~ | Possibilidade | Satisfagdo
N . . Expectativa . com o Satisfacao
Aceitagdo iros em necessidad Envolvimento para de com a
. . S 208 NOVOS g . ~ | programa do C .
a Sls resistem a | manipular | es para os do usuario | implantagdo L redistribuicdo | cadeia
SIs de usudrio C
SI SIs SIs de SIs . de poder [ hierarquica
treinamento
Aceitagdo a Sls 1,000 - - - - - - - - - -
Companheiros resistem a
SI 0,059 1,000 - - - - - - - - -
Facilidade em manipular
SIs 0,519 0,055 1,000 - - - - - - - -
Reais necessidades para
os Sls 0,242 0,155 0,411 1,000 - - - - - - -
Expectativas aos novos
SIs 0,400 0,016 0,363 0,296 1,000 - - - - - -
Envolvimento do usuario 0,006 0,004 0,018 0,183 0,182 1,000 - - - - -
Motivos para implantagao
de SIs 0,309 0,036 0,441 0,336 0,486 0,190 1,000 - - - -
Satisfagdo com o
programa de treinamento 0,207 0,173 0,177 0,358 0,258 0,280 0,157 1,000 - - -
Satisfagdo do usuario 0,269 0,069 0,425 0,295 0,530 0,090 0,423 0,390 1,000 - -
Possibilidade de
redistribuigdo de poder 0,146 0,074 0,103 0,238 0,171 0,113 0,210 0,284 0,286 1,000 -
Satisfacdo com a cadeia
hierarquica 0,254 0,046 0,261 0,224 0,330 0,097 0,268 0,364 0,422 0,322 1,000
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APENDICE E

EXTRATO DO BANCO DE DADOS

(Continua)

q8 so q9 so ql0_s qll s ql2_s ql3_s ql4_s ql6_s

ID  Género Tempo empresa Idade Escolaridade Cargo q6 1 (7 4 ma ma oma oma oma oma oma ql54 oma
3 0 42 31 4 0 7 7 14 10 22 4 50 2 21 7 14
6 0 48 47 1 2 7 7 14 16 22 7 53 8 21 7 11
8 0 19 26 1 0 3 1 12 17 18 17 48 14 20 7 11
9 0 121 40 2 0 4 3 9 17 19 10 31 9 19 4 7
10 0 30 38 0 0 7 7 14 24 27 25 50 14 21 7 14
12 0 6 24 1 0 7 7 10 21 28 13 53 2 3 1 2
13 0 7 27 1 0 7 1 6 4 28 28 56 2 3 1 2
14 1 18 17 1 1 7 7 11 26 28 4 53 13 20 7 14
15 0 46 29 2 2 1 4 8 12 6 28 44 2 4 7 2
17 0 18 25 1 0 7 2 14 20 27 18 44 11 21 5 11
19 1 62 38 1 0 7 2 12 20 25 4 56 6 14 1 4
20 1 52 24 1 0 6 7 14 20 22 7 37 4 16 4 2
21 0 60 38 1 0 7 5 6 19 20 15 29 6 13 7 11
22 0 42 31 1 0 7 4 14 25 7 8 32 5 8 3 5
23 1 5 29 1 0 7 1 14 23 28 27 56 14 21 7 14
25 1 5 24 1 0 6 5 11 19 22 14 36 6 15 4 11
28 0 45 38 2 0 7 2 11 15 10 20 30 4 5 7 4
29 0 113 44 1 0 7 7 14 16 28 10 47 10 21 1 14
31 0 12 27 3 0 5 4 11 19 25 16 42 8 15 1 5
32 0 3 26 1 0 5 4 11 19 25 16 46 8 15 4 5
33 0 6 21 1 0 5 4 11 19 25 16 43 8 15 4 5
34 0 7 22 3 0 5 4 10 19 25 16 42 8 15 4 5
35 0 144 30 1 3 7 1 12 14 20 9 45 6 16 5 10
39 0 68 31 1 0 1 7 8 12 6 28 54 2 15 7 6
41 1 121 31 3 4 5 4 13 17 18 15 37 3 11 1 2
43 1 62 35 2 2 7 4 6 13 28 11 56 10 21 5 8
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ql6_s

ql3_s ql4_s

qll_s ql12_s

oma

q8_so q9_so (ql0_s

ma

oma oma ql54 oma

oma

oma

Escolaridade Cargo q6 1 (7 4 ma

Idade

Tempo empresa

Género

ID

16
12
18
19
16

30
33
50
36
33
49

16
17
14
28

19
16
16

11

14
10
13
12

11

21

44
45

12

45

60

29
20
22
27

46

10

19
10

47

24

17
20
21

22
88

48

14

49

39
45

19
22

23

18
103

50
53

10
14
13

17
15
12

21

12
14
13
14

52
37
32
38
29
24
21

11

16 47

19
15

22

102

54
55
56
57
59
60
61

37
50
36
36
48

12
16
18
24
20
22
21

18
24
12

14

28

14

14
15

18
19
19
25

13
12

11

14
18
12
15
18
18
12
16
16
14
14
16

12

43

22

31

24

30
43

18
16

15
16
19
18
26

25

62
63

14
13
13
20

28

32

56
48

11

39

64
65

14
12
14
14
12
10
10
10
14
14
14
12
14
12

19
23

10

43

17

66
67

14
14
14

47

18
28

18
17
16
24
23

36
26

84
70
19
36
51

45

68

19 21 43

22
21

27

69
71

10
12

43

22
24
22
26

41

26

72
73

45

25

63

12

12
21

28 53
50
41

28

24

42

75

10

22

27

16
19
16
15
20

21

77
79
80
83

12

18
20

10
10

22
24

28

20
31

12
87
42

10

56
55
41

19
17

42

27

25

50
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q8 so q9 so ql0_s qll s ql2_s ql3_s ql4_s ql6_s
ID  Género Tempo empresa Idade Escolaridade Cargo q6 1 (7 4 ma ma oma oma oma oma oma ql54 oma
85 1 9 29 1 0 6 7 10 17 24 23 41 13 14 4 11
86 1 88 30 1 0 7 5 13 22 20 18 46 10 20 4 8
88 9 61 31 1 0 3 4 9 11 14 6 17 4 12 1 2
90 1 15 27 1 0 6 5 11 18 23 5 44 3 16 4 6
92 0 18 25 1 0 4 7 8 16 25 13 41 2 3 1 2
96 1 15 21 2 0 6 6 7 9 12 4 23 2 6 1 10
99 0 29 22 1 0 6 3 11 24 20 12 49 9 18 6 14
100 1 6 45 1 0 6 6 14 25 25 19 53 8 21 4 9
101 1 55 31 1 0 6 7 11 13 23 10 39 14 15 7 14
102 0 31 40 1 0 7 2 8 10 10 10 29 3 6 4 3
103 0 53 29 3 0 6 3 12 18 16 26 29 8 6 3 13
104 1 18 25 4 0 6 1 9 18 11 17 41 2 12 6 8
106 9 8 22 1 0 7 5 13 23 28 22 43 10 15 5 12
107 0 15 23 1 0 5 5 9 20 18 22 38 10 16 5 11
108 0 46 41 1 0 4 1 11 13 16 10 41 5 12 1 8
111 0 58 33 1 0 5 2 10 16 19 4 42 9 12 4 11
112 1 94 26 3 0 5 5 11 17 26 4 41 10 13 4 10
113 1 3 44 3 0 5 6 9 19 24 20 42 5 19 4 11
115 1 44 46 4 2 6 6 12 14 25 8 55 10 20 4 12
117 0 7 24 1 0 4 7 14 28 28 22 56 8 21 7 14
118 0 7 30 1 0 7 7 14 23 25 19 42 8 20 4 14
119 0 13 23 1 0 7 3 14 19 28 19 56 8 17 3 6
120 0 15 28 1 0 4 4 11 14 25 18 52 8 17 5 8
121 1 50 36 2 1 4 1 11 4 9 4 35 2 4 1 2
123 0 60 38 1 0 7 1 14 16 28 16 45 5 15 7 5
124 0 53 26 1 0 6 2 13 15 20 4 45 6 17 6 10
127 0 23 31 1 0 7 5 14 22 28 19 53 8 21 7 2
128 0 7 22 1 0 6 7 12 16 24 12 43 11 18 6 10
129 0 7 21 1 0 6 7 12 16 24 12 44 11 15 6 10
133 0 46 33 1 0 7 7 11 16 25 4 50 5 15 7 8
134 0 58 41 1 0 4 4 14 19 16 10 47 11 12 4 8
135 1 6 28 5 3 6 4 10 23 17 14 42 7 14 5 12
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q8 so q9 so ql0_s qll s ql2_s ql3_s ql4_s ql6_s
ID  Género Tempo empresa Idade Escolaridade Cargo q6 1 (7 4 ma ma oma oma oma oma oma ql54 oma
136 1 54 25 2 0 7 1 14 16 10 4 53 2 12 7 14
137 1 29 25 3 0 7 6 14 20 26 5 45 8 20 7 14
140 1 1 31 2 4 7 4 8 16 17 6 42 4 9 4 8
141 0 12 28 1 0 6 2 9 14 23 24 36 10 18 7 12
144 0 60 26 3 3 4 2 14 23 18 10 45 6 13 7 9
146 1 2 38 2 4 5 7 13 23 24 12 51 8 18 7 11
147 1 16 31 5 0 3 3 7 11 6 7 28 2 12 6 8
149 1 18 31 3 4 5 5 10 16 23 7 47 6 14 5 5
150 1 29 22 3 0 3 6 7 11 9 8 24 4 7 2 4
151 0 16 23 3 4 5 4 13 17 26 5 47 4 13 6 10
153 1 14 25 1 0 5 3 9 16 26 19 40 2 13 6 9
154 1 87 33 1 0 7 4 14 21 24 5 52 2 7 7 11
155 0 66 31 1 0 7 6 14 20 26 5 37 14 21 7 14
157 0 65 38 1 0 7 6 14 20 26 5 43 8 20 7 14
158 0 66 40 0 0 7 6 14 20 26 5 37 14 21 7 14
159 1 84 40 1 0 7 7 14 20 21 4 55 6 19 1 14
160 1 48 34 3 0 7 7 14 16 10 4 53 2 12 7 14
162 1 3 19 3 0 6 1 7 17 28 21 55 8 13 7 12
164 1 24 38 1 0 6 1 13 16 22 5 39 5 10 5 10
165 0 46 25 1 0 7 1 14 22 22 13 46 2 21 7 2
165 0 48 33 1 0 7 6 11 20 26 19 43 10 9 5 7
166 1 46 31 3 3 7 5 12 14 19 9 42 8 15 1 11
167 1 61 54 3 0 6 1 12 18 23 5 49 2 3 3 5
171 1 60 35 1 0 3 6 14 14 24 12 44 2 19 7 12
173 0 16 32 2 4 7 2 8 17 9 4 42 8 12 7 8
174 1 4 20 2 0 5 3 10 10 11 12 23 2 3 5 8
175 1 47 38 4 4 5 4 14 13 24 5 35 3 8 2 7
176 0 3 21 2 0 4 4 8 16 16 20 32 10 15 5 10
177 0 66 26 1 0 5 1 8 15 15 8 32 11 14 5 10
178 1 113 45 1 0 7 7 12 15 7 7 9 8 9 2 5
179 1 55 46 1 0 7 7 12 15 7 7 9 4 6 2 2
180 1 51 43 2 0 7 7 12 15 7 7 9 4 5 1 3
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q8 so q9 so ql0_s qll s ql2_s ql3_s ql4_s ql6_s
ID  Género Tempo empresa Idade Escolaridade Cargo q6 1 (7 4 ma ma oma oma oma oma oma ql54 oma
181 1 25 31 2 0 7 1 14 17 27 6 49 10 21 7 14
182 0 3 30 1 0 7 7 14 24 28 16 56 4 21 7 14
183 1 3 29 2 4 6 6 14 20 24 19 54 12 21 7 12
187 0 3 26 1 0 5 1 14 14 28 4 39 2 19 2 12
188 0 2 22 1 0 5 1 14 18 28 5 42 8 16 7 13
189 1 3 23 1 0 7 3 12 21 21 12 33 5 12 4 7
190 0 8 26 0 0 7 1 14 18 28 16 48 14 20 5 7
191 0 51 27 2 0 7 5 12 15 28 27 55 4 10 7 14
192 0 28 32 1 0 5 1 14 16 24 19 33 11 15 4 8
193 1 2 20 1 0 1 1 2 16 7 7 53 2 9 4 11
198 1 98 39 0 0 1 1 2 10 9 8 14 2 7 1 3
199 1 2 38 1 0 7 7 8 16 25 17 56 11 15 4 12
200 1 73 26 2 0 7 4 10 17 16 4 36 6 12 7 2
201 1 6 38 1 0 6 2 11 14 18 17 40 6 13 6 14
202 0 42 46 1 0 1 7 2 10 4 4 14 14 3 7 14
203 0 7 22 3 0 7 1 12 18 22 16 36 8 13 5 12
204 1 3 30 1 0 7 1 14 10 26 22 50 2 21 1 2
205 1 42 23 2 0 7 6 14 21 26 10 48 10 18 6 12
208 1 39 26 1 0 7 1 11 18 26 4 46 5 16 7 9
211 0 42 30 2 0 7 6 12 17 26 4 48 6 19 6 4
213 0 96 35 1 0 7 7 14 20 28 22 51 14 21 4 14
215 0 85 44 1 0 7 7 14 17 20 15 43 14 19 7 14
216 1 42 28 2 0 5 3 12 13 22 11 48 8 21 5 11
218 0 98 34 1 0 7 7 14 28 28 28 56 14 21 7 11
221 1 20 21 3 4 5 6 4 12 24 4 24 2 6 6 5
224 0 147 44 1 0 7 3 14 16 28 10 47 8 15 7 14
225 0 3 31 1 0 7 5 12 14 26 19 55 6 5 1 10
228 0 19 22 1 0 1 7 14 22 4 4 56 2 4 1 2
229 0 19 20 1 0 1 7 2 4 10 4 8 2 12 1 2
231 1 42 31 2 0 7 4 14 22 16 16 48 10 16 7 7
232 0 98 43 1 0 7 1 14 16 28 4 56 2 15 1 14
233 0 42 31 1 0 6 4 14 22 25 22 44 12 15 6 11
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q8 so q9 so ql0_s qll s ql2_s ql3_s ql4_s ql6_s
ID  Género Tempo empresa Idade Escolaridade Cargo q6 1 (7 4 ma ma oma oma oma oma oma ql54 oma
234 1 47 31 1 0 2 6 8 19 22 15 40 4 15 2 9
235 1 6 21 1 0 7 5 13 14 21 25 43 12 12 2 13
237 1 48 27 1 0 3 3 10 21 18 15 29 10 10 2 7
241 0 48 39 1 0 7 6 14 16 16 16 43 2 21 1 14
242 0 29 25 1 0 7 1 14 16 7 22 53 7 21 1 14
244 0 8 31 1 0 7 1 14 16 28 4 56 2 15 1 14
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