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Resumo

Impulsionadas pela globalizacao e pelas rapidas mudancas que ocorrem nos dias de hoje, as empresas
enfrentam a necessidade de adotarem novas tecnologias e de se adaptarem para se tornarem mais
competitivas e sustentaveis. Embora essa modernizacao traga inimeros beneficios, também exige
mudancas e adaptacOes nas organizacOes. Neste contexto, este trabalho tem como objetivo
identificar os desafios inerentes a implementacao de sistemas inovadores e perceber como a Gestao

da Mudanca e a Gestao de Projetos impactam o sucesso do projeto.

Foi realizada uma revisao de literatura de forma a obter o suporte tedrico. Esta funcionara como base
de comparagao com a experiéncia relatada através de entrevistas semiestruturadas a uma empresa
gue induz a mudanca nas organizacoes suas clientes e que sera 0 caso de estudo do presente
trabalho: a SISQUAL. Foram igualmente aplicados questionarios aos clientes da empresa SISQUAL,
utilizando este trabalho, portanto, uma metodologia mista, qualitativa reforcada com uma andlise

quantitativa.

O estudo identifica que a aplicacao de técnicas de Gestao de Projetos e da Gestao da Mudanca
abrangem componentes especificos para a melhoria da implementacao de sistemas inovadores nas
empresas, que podem ser relevantes para o sucesso do projeto. Nomeadamente, uma boa Gestdo de
Projetos, uma estratégia de gestao de mudanca definida, apoio da gestao de topo, boa lideranga,
envolvimentos de todas as partes interessadas e uma comunicacao eficaz sao técnicas e ferramentas
que potenciam as reacOes positivas dos colaboradores a mudanca, reduzindo a resisténcia e

aumentando a probabilidade de o projeto ser bem-sucedido.

Como resultado, € elaborado um plano de melhoria dos processos de Gestao de Mudanca na
implementacao de sistemas inovadores, de modo a procurar aumentar a efetividade, a eficiéncia e a
eficacia das organizacoes, e em futuros estudos, aprofundar o porqué de existem estratégias pouco
usadas e que podem fazer toda a diferenca no sucesso dos processos de mudanca. Procurou-se ainda
proceder a criagao de um novo modelo da Gestdo da Mudanca direcionado para contextos

relacionados com a inovacao.

Keywords: Inovacao organizacional. Gestao da mudanca. Gestao de projetos. Barreiras



Abstrat

Driven by globalization and the rapid changes of today's world, companies face the need to adopt and
adapt to new technologies in order to become more competitive and sustainable. While modernization
brings numerous benefits, it also demands significant organizational changes and adaptations. In this
context, this work aims to identify the challenges inherent in the implementation of innovative systems

and to understand how change management and project management impact project success.

A literature review was conducted to establish the theoretical foundation for the study. This review
serves as a benchmark for comparison with empirical evidence gathered through semi-structured
interviews with a company that drives change in its client organizations - SISQUAL, which serves as
the case study for this research. In addition, surveys were administered to SISQUAL's clients, making

this a mixed-method study combining qualitative insights with quantitative analysis.

The study identifies that the combined application of project management and change management
techniques encompasses specific components that enhance the implementation of innovative
systems in organizations and can significantly influence project success. In particular, effective project
management, a well-defined change management strategy, top management support, strong
leadership, stakeholder involverent, and effective communication are techniques and tools that foster
positive employee responses to change, reduce resistance, and increase the likelihood of successful

project outcomes.

As a result, an improvement plan is proposed for change management processes in the
implementation of innovation systems, with the goal of enhancing the effectiveness, efficiency, and
overall performance of organizations. The study also aims to explore why certain potentially impactful
strategies are underutilized and how they might contribute to the success of change initiatives.
Furthermore, the research seeks to develop a new change management model tailored to innovation-

driven contexts.

Keywords: Organizational innovation. Change management. Project management. Barriers
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Capitulo 1. Introducao

Neste capitulo pretende-se contextualizar a importancia do tema a ser desenvolvido na dissertacdo
de mestrado em Gestao de Projetos, destacando a importancia do estudo no contexto empresarial
atual, marcado pela crescente competitividade e necessidade de adaptacao continua. O foco principal
do estudo incide na compreensao do papel que a Gestao de Projetos e a Gestao da Mudanca
desempenham no sucesso da implementacao de sistemas inovadores. Pretende-se adquirir
conhecimentos sobre o tema ao elaborar a revisao bibliogréfica, que servirdo de base para 0

aprofundamento do tema escolhido na realidade empresarial.

1.1 Apresentacdo e Oportunidade do Tema

A inovacao organizacional refere-se ao processo através do qual as organizacoes adotam novas
ideias, processos ou produtos para melhorar 0 seu desempenho e responderem a ambientes em
mudanca. Segundo Malik et al (2021), a inovacao organizacional € definida como a vontade e a
abertura de uma organizacao para incorporar novas ideias independentemente dos riscos a elas
associados. Payne et al. (2023) salientam que liderar a mudanca organizacional de forma eficaz é uma

tarefa essencial para a gestao, sendo que a mudanca esta vinculada a inovacao.

Neste contexto, aimplementacdo de sistemas inovadores eficazes é um desafio complexo que requer
uma compreensdo da organizacdo e da Gestao da Mudanca e, de acordo com Hagl et al. (2024), uma
gestao eficaz das mudancas € essencial para facilitar a adocao de inovacao, envolvendo também a
antecipacao e a mitigacao de problemas nao intencionais, garantindo que o impacto global seja
positivo. Segundo Idogawa et al. (2023) a Gestdo de Projetos auxilia no alinhamento dos processos

organizacionais com objetivos estratégicos, facilitando, assim, iniciativas de mudanga bem-sucedidas.

Em ambiente empresarial 0s obstaculos encontrados na implementacao de sistemas inovadores,
motivaram o aprofundamento deste tema, especialmente devido a significativa resisténciaa mudanca
e a falta de competéncia, nao apenas técnicas, mas também estratégicas e humanas, capazes de
responder a mudanca de forma eficaz. Hagl et al. (2024) refere que a motivacao para gerir a mudanca
depende muitas vezes da forma como os colaboradores compreendem essa mudanca e reconhecem
0s seus beneficios. Uma comunicacao eficaz é essencial nesse sentido, uma vez que contribui para

Criar consciéncia e compreensao sobre o processo de mudanca.



Neste trabalho sera utilizada uma metodologia mista, qualitativa e quantitativa, com recurso a
entrevistas semiestruturadas a pessoas que induzem inovagao da empresa em estudo, a SISQUAL, e
através de um questionario as empresas clientes da SISQUAL, que sao utilizadores de sisternas
inovadores e utilizando como base 0s conceitos e 0s desafios encontrados na revisao bibliografica para

comparacao entre a literatura e a realidade.

1.2 Questao de investigacao

Apesar da crescente literatura sobre inovacao e mudanca organizacional, poucos estudos examinam
a forma como a Gestao da Mudanca e a Gestao de Projetos, em conjunto, afetam a implementacao
bem-sucedida de um sistema de inovacao. Nao basta querer implementar ou adquirir algo que pode
ser vantajoso para as empresas, se estas nao souberem tirar 0 maximo partido dessa inovacao e
acabarem por nao utilizar ou subutilizar. A mudanca precisa de ser estruturada e planeada. Assim, a

questao principal (QT_Princ) desta investigacao € a seguinte:

QT_Princ: Como € que as praticas de Gestdo da Mudanca e da Gestao de Projetos influenciam

0 sucesso da implementacdo de sistemas inovadores nas organizagoes?

Para obter os principais conceitos da literatura sobre o tema em estudo e como complemento a

questao principal colocamos duas questoes secundarias (QT_Sec):

QOT_Sec T: Quais sdo os principais desafios encontrados ao implementar sistemas inovadores?

OT_Sec 2: Quais as estratégias que permitem uma mudanca bem-sucedida?

1.3 Objetivos do estudo

O objetivo geral deste estudo € compreender de que forma o0s processos da Gestao de Projetos e da
Gestao da Mudanca impactam o sucesso do projeto de implementacao de sistemas inovadores. Para

atingir esse proposito, serao considerados 0s seguintes objetivos especificos:

= Analisar, através de revisao bibliografica, os principais desafios e estratégias da Gestao da
Mudanca e da Gestao de Projetos na implementacao de sistemas inovadores e 0 seu impacto

No sucesso dos mesmas.



= |nvestigar, através de uma metodologia qualitativa e quantitativa, quais os problemas
identificados na empresa em estudo (SISQUAL), na implementacao de sistemas inovadores, e,
quais estratégias usadas para o sucesso do projeto.

» Comparar os indicadores sugeridos na hibliografia com os utilizados em projetos reais.

= Elaborar um plano de melhoria dos processos de Gestao da Mudanca na implementacdo de

sistemas inovadores para as empresas.

1.4 Contributos inovadores

Verifica-se que a integracao entre Gestao de Projetos e a gestao de mudanca pode simplificar a
adocao dainovacao, sendo que este trabalho fortalecera a relacao entre essas areas, contribuindo para

uma melhor compreensao sobre como estruturar projetos inovadores de maneira mais eficiente.

Ao elaborar um plano de melhoria de Gestao da Mudanca, pretende que este possa contribuir para um
maior conhecimento dos desafios expostos na revisao de literatura e permitir que outras empresas
que desenvolvem projetos de implementacdo de sistemas inovacdo o possam utilizar de forma a

contribuir para uma mudangca eficaz.

1.5 Estrutura da Dissertacao

O presente estudo encontra-se estruturado em trés partes, a primeira corresponde ao
enquadramento teorico do tema em estudo, a segunda ao estudo empirico e resultados e a terceiras

as conclusoes.

A primeira parte inicia-se com o capitulo 1, ou seja, o capitulo introdutdrio onde se apresenta o
enquadramento do tema. O segundo capitulo apresenta a revisao da literatura sobre os principais
temas da dissertacao. Este capitulo encontra-se dividido em trés grandes temas, sendo eles a
importancia da inovacao organizacional, 0s desafios na implementacao de sistemas inovadores e a
Gestao da Mudanca e a Gestdo de Projetos com vista a responder as questdes do tema e a obter

informacades relevantes para o estudo qualitativo.

A segunda parte do estudo inicia-se com o capitulo 3 onde se descreve a metodologia utilizada para
a pesquisa. Neste capitulo também se apresenta a SISQUAL, empresa que se disponibilizou para o
estudo e apresentam-se as técnicas e instrumentos de recolha de dados que permitem alicercar 0s

objetivos e as metas a alcancar.



O capitulo 4 é onde se analisam e discutem os principais resultados dos dados recolhidos bem como
a sua organizagao e sistematizacao. Utilizando esta informacao elabora-se um plano de melhoria de

Gestao da Mudanca, capitulo 5.

Por ltimo, na terceira parte do trabalho encontra-se o capitulo 6, onde sao expostas as conclusoes da
investigacao, assim como as principais limitacoes e os tralhados que poderao ser desenvolvidos no

futuro.

Capitulo 2. Revisao da literatura

A literatura foi analisada com o objetivo de compreender como a Gestao da Mudanca e a Gestao de

Projetos impactam no sucesso da implementacao de sistemas inovadores.

As mudancas nas organizacoes resultam da necessidade de inovar, consequéncia da globalizacdo, da
transformacao digital e da competitividade do mercado (Alfagaei et al, 2024; Malik et al, 2021). O
surgimento de tecnologias inovadoras exige que as organizacoes se atualizem constantemente para
se manterem competitivas, 0 que leva a desafios na integracao de novas tecnologias. E necessaria
uma abordagem estruturada de Gestao da Mudanca para facilitar transicoes suaves. Este estudo
aborda as mudancas que envolvem a implementacao de sistemas inovadores, neste caso mais

especifico, a introducao de novos processos, tecnologias e estruturas de trabalho.

Estas mudancas ocorrem em varios ambientes, tais como Pequenas e Médias Empresas (PMEs),
sectores publico e privado, industrias, comércio e servicos. Cada um, com as suas caracteristicas,
influencia a viahilidade e a adaptacao das estratégias as mudancas (Ergado et al, 2027; Modransky et

al, 2020).

Para que estas mudancas sejam bem-sucedidas, devem ser implementadas varias estratégias, tais
como modelos estruturados de mudanca (Lewin, Kotter, ADKAR) e ferramentas de Gestao de Projetos
(Hagl et al, 2024 Idogawa et al, 2023; Phillips & Klein, 2023; Project Management Institute (PMI),
2017). A Gestao da Mudanca apresenta os pontos fortes de diferentes perspetivas tedricas, centrando-

se na avaliagao da eficacia global do processo da mudanca.

As conclusoes estao estruturadas em trés temas: a importancia da inovacdo organizacional, 0s

desafios naimplementacao de sistemas inovadores e a Gestao da Mudanca e da Gestdo de Projetos.



2.1 Aimportancia da inovacao organizacional

Atualmente, ainovacao organizacional deixou de ser apenas um diferencial competitivo, para se tornar
uma necessidade para o crescimento e para a sustentabilidade das organizacoes. Conforme (Malik et
al, 2021) mencionam no seu estudo, a inovacao estd ligada a capacidade de aprendizagem de uma
organizacao abrangendo desde a aquisicao e a aplicacao de novos conhecimentos até a tomada de
decisdes empresariais, 0 que é essencial para manter a competitividade num ambiente empresarial
em constante mudanca. Além disso, a inovacao € um processo dinamico que envolve a definicdo dos
problemas, o desenvolvimento de novas ideias e a implementacao de solucoes (Alfagaei et al, 2024;
Landoni, 2023). Rubio-Andrés et al. (2022) reforcam a mesma ideia ao definir inovacdo como a
implementacao de um produto ou processo novo ou que foi melhorado destacando-se como um fator
chave para a sobrevivéncia, o desempenho e 0 crescimento das empresas nos ambientes

empresariais desafiadores nos dias de hoje.

Promover uma cultura de inovacao e adaptacao permite as empresas nao apenas responderem de
forma eficaz as mudancas que o mercado exige, mas também, liderd-las obtendo destaque e
relevancia continua no setor em que se enquadram. Idogawa et al. (2023) salientam que a inovacao
organizacional desempenha um papel crucial na facilitacdo da Gestao da Mudanca, ajudando as
empresas a adaptarem-se a novas condicoes e a melhorarem as suas estratégias para alcancar 0s
objetivos propostos. Este estudo destaca que as organizacdes que integram com sucesso novas
tecnologias tendem a estar mais preparadas para responder as expectativas dos clientes e melhorar

a eficiéncia operacional.

Gerir a inovacao pode ser um desafio para algumas empresas, e Costa et al. (2023) destacam a
importancia de ter lideres capazes de orientar as equipas para alcancar um desempenho inovador e
garantir o sucesso sustentavel. Estes autores reforcam ainda que a lideranca pode fazer a diferenca no
desempenho de uma organizacdo, sendo essencial que os lideres inspirem e motivem 0s seus
colaboradores promovendo uma cultura que valoriza a inovacao e que disponibilizem os recursos
Necessarios para a sua gestao, acrescentando que estilos de lideranca participativos, como alideranca
democrdtica e transformacional, ttm-se mostrado especialmente eficazes na promocao da inovacao.
Os colaboradores tambeém sao fundamentais para o sucesso da inovacao. De acordo com Alfagaei et
al. (2024), envolver os colaboradores no processo de inovacao leva a uma cultura de criatividade e

motivacao, essencial para uma implementacao bem-sucedida.



Dada a importancia de as organizacoes inovarem e de se adaptarem a ambientes em constante
transformacao, estas devem adquirir novos conhecimentos sobre as tendéncias tecnoldgicas
contemporaneas e aplicd-los nas suas decisoes de negdcio, conforme referem Malik et al. (2027) no
seu estudo sobre os fatores que influenciam a adocao organizacional da tecnologia Blockchain.
Stornelli et al. (2021) mencionam a relevancia de considerar todas as etapas do processo da adocao
da inovacao, desde a avaliacao inicial até a implementacao e adaptacdo para obter resultados
positivos. As organizacdes devem implementar estratégias eficazes para gerir a criacdo, partilha,
utilizacao e armazenamento de conhecimento, tanto internamente quanto com parceiros externos, de
modo a garantir gue o conhecimento seja aproveitado ao maximo para impulsionar o crescimento das

empresas (Srisathan et al, 2023).

As PMEs dependem, muitas vezes, de fontes externas de investigacdo e desenvolvimento e da
colaboracao com parceiros externos, de forma a conseguirem impulsionar a inovacao de produtos e
processos (Modransky et al, 2020). No estudo elaborado por Srisathan et al. (2023), os autores
tiveram como objetivo entender a implementacao da inovacao aberta em PMEs e, segundo estes, 0
conceito de Open Innovation caracteriza-se por envolver todos os stakeholders no ecossistema da
inovacao, permitindo que os principais participantes, em colaboracao, criem e conduzam a mudancas
significativas, sendo que estabelecer e manter redes colaborativas é fundamental, pois estas incluem
relacoes fornecedor/cliente e parcerias entre as diferentes empresas envolvidas e ajudam as
empresas a explorar novas oportunidades, aproveitando conhecimentos e recursos externas,
facilitando desta forma a transferéncia do conhecimento técnico ou da tecnologia de um ambiente

organizacional para o outro.

2.2 Desafios naimplementacao de sistemas inovadores

A adocdo da implementacdo de sistemas inovadores, apesar destes serem reconhecidos como
fundamentais, pode ser um processo muito desafiador e complexo. A implementacao de novas
praticas e tecnologias frequentemente exige a rutura de rotinas e habitos estabelecidos e a
modificacao de estruturas e processos existentes. Martens et al. (2022) destacam que o sucesso da
implementacao de sistemas inovadores depende, muitas vezes, das mentalidades, comportamentos
e resisténcia a mudanca, sendo a empatia entre todas as partes interessadas essencial para superar

barreiras.



Desafios relacionados com a estrutura e cultura organizacional

A cultura organizacional tem um papel fundamental na capacidade de uma empresa adotar inovacdo.
A inovacdo envolve riscos e segundo Alshwayat et al. (2023), as empresas podem encontrar
resisténcia em organizacoes com maior aversao ao risco pois estas preferem manter o status quo
optando por solu¢des mais seguras e com menor risco, sendo que esta aversao ao risco esta muitas
vezes associada a elevados niveis de formalizacao e centralizacao que limitam a flexibilidade na
tomada de decisoes e desencorajam as mudancas. (Alshwayat et al, 2023), também mencionam que
0s altos niveis de formalizacao e centralizacao diminuem o envolvimento de gestores de nivel inferior
e comprometem o fluxo de informacdo dentro da organizacao, e que em ambientes altamente
burocraticos, a criatividade pode ser sufocada e retardar 0s processos de inovagao tornando-os mais
longos. A rigidez destas estruturas dificulta as tomadas de decisoes rapidas e a capacidade de

resposta.

Payne et al. (2023) argumentam que os lideres transformacionais podem influenciar positivamente a
cultura organizacional, promovendo uma identidade social partilhada e dando poder as partes
interessadas contribuindo desta forma para uma cultura mais dinamica e flexivel. De acordo com Costa
et al. (2023), o estilo de lideranca também tem grande impacto na capacidade de a organizacdo
implementar sistemas inovadores, sendo que lideres autocraticos e transacionais tendem a obter um
impacto negativo, enquanto lideres transformacionais e democraticos podem promover resultados
positivos. Sverdlik & Oreg (2023) observam que lideres orientados para a mudanca tém maior
probabilidade de iniciar e apoiar iniciativas de mudanca, influenciando a atmosfera organizacional e as

politicas relacionadas a mudanca.

A resisténcia a mudanca pode surgir do medo ao desconhecido, da inseguranca em relacao as novas
responsabilidades ou da preocupacdo com a perda de controlo. Stornelli et al. (2021) e H. C. Guo & Polak
(2023) referem que a resisténcia dos colaboradores a mudanca € uma barreira comum, especialmente
quando as mudancas exigem alteracoes nas rotinas e nos processos estabelecidos. Além disso o
desafio de adquirir novas competéncias para lidar com a tecnologia pode impedir os esfor¢os de

inovacdo.

Uma comunicagao ineficaz, sem clareza sobre o0s objetivos e beneficios das mudancas pode gerar
desconfianca e resisténcia. Alshwayat et al. (2023) e Kahkanen (2021) referem que o envolvimento dos
colaboradores e uma comunicagao eficaz sao essenciais para 0 sucesso dainovacdo, sendo que estes

elementos aumentam o compromisso e facilitam a implementacao de novas ideias. Sahay &



Goldthwaite (2024) acrescentam que a implementacao da mudanca bem-sucedida costuma ser
avaliada na otica da gestao, com foco na execucao dos planos e no cumprimento dos objetivos e
estratégias, ignorando as perspetivas e experiéncias dos colaboradores que sao participantes
essenciais no processo de mudanca. Também a falta de celebracao de conquistas e a falta de

recompensas, fazem os colaboradores sentirem-se desmotivados e desvalorizados (Hubbart, 2023a).

Martens et al. (2022) e Hubbart (2023h) sugerem que o feedback desempenha um papel importante
a medida que as inovacoes sao implementadas. Este promove ajustes e melhorias que tornam as
inovactes mais eficazes e eficientes ao longo do tempo fazendo os colaboradores sentirem-se
valorizados. Gimenez-Fernandez et al. (20271a) destacam como um desafio significativo a inércia
organizacional, na implementacdo de estratégias de inovacao aberta. Ergado et al. (2027) apontam a
falta de praticas de gestao de mudanca como uma barreira importante pois implica diretamente na
adocao e uso eficaz de tecnologias. Os recursos limitados também sdao uma barreira a inovacao, pois
esta exige investimentos significativos e os autores Modransky et al. (2020) referem que os custos
associados a formacao e desenvolvimento das competéncias necessarias, podem tambem ser um

desafio, especialmente em peguenas e medias empresas.

Desafios tecnoldgicos, de processos e regulamentacao

Stornelli et al. (2021) destacam que a integracao de novas tecnologias, como culturas baseadas em
software, exigem mudancas substanciais na estrutura e cultura corporativa. Essas transformacoes
podem transformar-se em desafios na normalizacao dos processos e na garantia da integracao de
dados continua pondo em causa a aplicacdo eficaz dessas tecnologias. O autor refere ainda que a
capacidade de as organizacdes absorverem, transformarem e aplicarem conhecimentos que incluem
as capacidades internas de investigacao e desenvolvimento e a educacao da forca do trabalho sao
essenciais para a inovacao. Além disso a reestruturacdo de processos complementares e a promogao
de colaboradores interorganizacionais sdo iniciativas necessarias, mas que requerem suporte e

Capacidades adequadas.

A conformidade com as politicas e requlamentos existentes pode representar desafios principalmente
quando as novas tecnologias nao se alinham de forma clara com a legislacao e requlamentacao atual

(Stornelli et al, 2021).



2.3 A Gestao da Mudanca e a Gestao de Projetos

Gestdo de Projetos

O Project Management Institute (PMI) (2017), fornece um guia abrangente para a Gestao de Projetos,
0 guia PMBOK®. Este aborda varios processos e areas de conhecimento essenciais para uma gestao
eficaz dos projetos, destacando a importancia de envolver a coordenacdo de varios elementos de um
projeto para garantir que estes trabalhem juntos, incluindo o controlo integrado das mudancas.
Segundo Idogawa et al. (2023), é através das ferramentas e processos da Gestao de Projetos, que se
assegura a estrutura e a organizacdo necessarias para a implementacao de sistemas inovadores,
definindo objetivos, prazos, recursos e a monitorizacao do progresso. Desta forma € a Gestao de

Projetos que garante a execucao eficaz das novas ideias (Hagl et al, 2024).

Idogawa et al. (2023) definem Gest&o de Projetos como um esforco tempordrio necessario para criar
um produto, servico ou resultado unico, desempenhando um papel de extremaimportancia na Gestao
da Mudanca dentro das organizacdes. Os autores, no seu estudo, gue tém como objetivo identificar
fatores criticos de sucesso para a gestao de mudanca em projetos de gestao de processos de
neqgocios, referem que uma gestao eficaz € essencial para implementar alteracoes com sucesso e
alcancar os objetivos propostos. O estudo reforca a importancia do planeamento, execucao e
acompanhamento continuo no sentido de alcancar os objetivos, destacando o papel estratégico da

gestao de topo na mediacao da relacdo entre a Gestao de Projetos e a Gestao da Mudanca.

Segundo Ali & Sameh (2024), também a adocao de metodologias &geis, como Scrum, sao
fundamentais pois promovem uma melhor colaboracao entre todas as disciplinas do projeto e sao
essenciais para responder a mudanca. O autor salienta que estas permitem gue as equipas ajustem
as estratégias e 0s processos a medida que surgem Novos requisitos ou processos, facilitando que os
projetos sejam divididos em pequenas partes, permitindo integrar feedback continuo e ajustes
necessarios ao longo do ciclo da vida do projeto, dando forca ao trabalho em equipa e a comunicacao
entre diferentes grupos multidisciplinares. Esta metodologia, incentiva a uma melhoria continua, e a
reavaliaces e ajustes frequentes. Ciancarini et al. (2024) reforca a ideia de que reunides regulares
como stand-ups diarios e avaliacoes sprint promovem a colaboracao entre os diferentes membros da
equipa e as partes interessadas, garantindo gque todos estao alinhados com os objetivos do projeto.
Este ambiente colaborativo é essencial na Gestao da Mudanca pois constroi-se consensos e

abordam-se as preocupagbes no momento.



Gestdo da Mudanca

A Gestao da Mudanca é uma parte critica na Gestao de Projetos, especialmente no controlo integrado
da mudanca, e este processo consiste em gerir alteracoes no ambito, no cronograma e nos custos do
projeto, entre outros, requer um planeamento e uma execucdo cuidada para lidar com as alteracoes
minimizando 0s impactos negativos e garantindo que os objetivos do projeto sejam cumpridos
(Project Management Institute (PMI), 2017). Sequndo Hagl et al. (2024) a Gestao da Mudanca facilita a
adocao de iniciativas inovadoras e assegura que as inovacdes sejam aceites e integradas na cultura

organizacional.

De acordo com Payne et al. (2023) as mudancas organizacionais podem ocorrer de diferentes formas,
sendo que elas podem ser incrementais, envolvendo ajustes especificos nas praticas de gestao, ou
transformacionais abrangendo mudancas significativas em um ou varios departamentos. Os autores
referem os diversos tipos de mudancas organizacionais, apresentados na Tabela 1, que sao essenciais
para a sobrevivéncia e 0 sucesso da empresa, permitindo as organizacdes adaptarem-se a ambientes

em constante evolucao mantendo a competitividade.

Tabela 1- Tipos de mudanca

Mudanca de Mudanca de Mudanca
Desenvolvimento Transicao Transformacional
Este tipo de mudanca envolve E quando ocorre a E amais radical e envolve uma
melhorias nos processos ou implementagao de novos mudanca fundamental nas
estruturas existentes e processos ou estruturas para operacoes, cultura ou estratégia
normalmente servem para substituir os antigos. Este tipo de da organizagao. Muitas vezes
otimizar as praticas atuais mudanca é muitas vezes requer uma revisao completa dos
melhorando a eficiéncia e eficacia planeado e envolveuma sistemas e processos existentes
sem alterar as operacoes transicao clara do estado atual e pode levar amudancas
centrais da organizacdo. para um estado futuro desejado, significativas nas relacdes e
exigindo uma gestao cuidadosa estruturas organizacionais. Este
para garantir uma transicao tipo de mudanca € necessario
suave quando a organizagao precisa de
se adaptar as grandes pressoes
externas ou oportunidades

Fonte prdpria corn base em (Payne et al, 2023)

Estes diferentes tipos de mudancas exigem estratégias diferentes e a literatura oferece varios
modelos para a Gestao da Mudanca que fornecem uma base para gerir a mudanga que a inovagao
impde. Estes modelos ajudam a abordar a resisténcia a mudanga, que € uma das barreiras mais

comuns aimplementacao dainovacao. Kashan et al. (2022), no estudo sobre a integracao de inovacao
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no setor dos recursos minerais, discutem varios modelos tradicionais de Gestao da Mudangca, sendo
eles o Modelo de Lewin, o de Kotter e o ADKAR. Kashan et al. (2022) referem que o modelo Lewin é
um dos mais antigos e basicos modelos da Gestao da Mudanca que considera 3 fases paraa mudanca
organizacional, o descongelamento, @ movimentacao e a institucionalizacao, este modelo pode ser
bastante aplicado em projetos de implementacao de inovacao, embora nao esteja vinculado a
processos de mudanca e inovagao, ele demonstra a importancia de se preparar a mudanca, de
implementa-la e garantir que esta esta alinhada com a cultura organizacional. J& o modelo de oito
passos de Kotter que da enfase a necessidade de impulsionar a mudanca, foca-se nos requisitos
estruturais do processo de mudanca e na gestao tanto dos processos existentes como de novos. O
modelo ADKAR, orienta os individuos, concentrando-se na consciéncia, no desejo, no conhecimento,
nas habilidades e no reforco. Permite aumentar o apoio dos colaboradores para a mudanca e ajuda a
reduzir a resisténcia. Mas sequndos os autores, Kashan et al. (2022) estes modelos sao muitas vezes
gerais e ignoram a complexidade dos diferentes contextos, sendo necessario desenvolver novos

modelos com evidéncias empiricas para apoiar 0s processos de inovacao.

Autores como Phillips & Klein (2023) identificaram um conjunto de estratégias de Gestdo da Mudanca
encontradas em varios modelos e framewaorks. Para isso examinaram publicacoes altamente citadas
como 0s 8 passos de Kotter, 0 modelo ADKAR de Prosci e 0s trés passos de Lewin entre outros, e
procuraram perceber, atraveés de um questionario a gestores da mudanca, quais as mais utilizadas

paraimplementacdes de mudancas bem-sucedidas como se pode verificar na Figura 1.

Figura 1- Estratégias comuns da Gestao da Mudanca

Strategy Models & frameworks
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A=ADKAR (Hiatt, 2006); AA=Ackerman Anderson and Anderson (2001); B=Bridges (1991); BB = Buchanan and Boddy (1992); BH=Beckhard and Harris (1987); C=Camall (2007);
CW=Cummings and Worley (1993); FB =French and Bell (1999); GE=GE CAP model (Neri ct al., 2008; Polk, 2011); K= Kotter (2012); KSJ= Kanter ct al. (1992); L.=Lewin's Three-step
model (Bakari et al,, 2017; Lewin, 1951); LK=Luecke (2003); M =McKinscy's 7-S framework (Cox et al., 2019; Waterman ct al., 1980); N =Nadler and Tushman (1997); PW =Pettigrew and
Whipp (1993)

Fonte (Phillips & Klein, 2023}
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Uma das estratégias mais identificadas no estudo de Phillips & Klein (2023) para facilitar a mudanca
foi 0 apoio da lideranca da gestao de topo, sendo que, esse suporte € extrermamente necessario pois
fornece a autoridade e recursos necessarios para implementar mudancas de forma eficaz. Outra das
estratégias mais utilizadas sao as que dao énfase a comunicacao envolvendo tanto alideranca sénior
como 0s colaboradores nas decisoes de mudanca, garantindo que todos estdao envolvidos e
informados e reduzindo a resisténcia criando um ambiente colaborativo. O alinhamento das
estratégias de mudanca com a visao e a missao organizacional € outra pratica essencial para garantir
que as alteracoes estejam em conformidade com 0s objetivos organizacionais. Além disso, varios
gestores mencionaram que ajustar as estratégias a cultura organizacional, permite compreender a
Cultura existente e fazer 0s ajustes necessarios para apoiar o processo de mudanca. O envolvimento
de gestores de nivel médio destacou-se como uma estratégia bastante utilizada, até mais do que
aquilo que a literatura sugere. Esta estratégia permite ouvir as preocupacoes dos colaboradores,
buscar feedback e dar formacdo para capacita-los a impulsionar a mudanca. Por outro lado,
estratégias bastante recomendadas pela literatura, como a comunicacdo clara para todos os
membros da organizacao, a distincao entre gestao e lideranca, a recompensa por nNovos
comportamentos e a inclusao dos colaboradores nas decisoes, foram das menos usadas pelos
gestores. Segundo Hubbart (2023a) deve-se implementar algumas praticas para combater e mitigar
a aversao a mudanca de forma a incentivar e a motivar os colaboradores, tais como, reconhecer e

Celebrar sucessos e oferecer incentivos pelo bom desempenho.

Varios autores focam-se mais nos desafios inerentes das mudancas, que implicam muitas vezes o
insucesso dos projetos, e autores como Martens et al. (2022) analisam os desafios da Gestao da
Mudanca classificando-0s como o bom, o0 mau e o feio. O lado bom ou positivo, envolve a
institucionalizacao de novas praticas que aumentam a eficiéncia e eficacia organizacional. O lado mau
ou 0 mais desafiador diz respeito a resisténcia @ mudanca que por norma esta relacionada com
mentalidades e comportamentos individuais, dificultando a implementacdo de inovagoes levando ao
fracasso dos projetos. O lado feio ou negativo esta relacionado com a necessidade de lidar com
comportamentos e emoc0oes irracionais e pessimistas como 0 medo, a ansiedade e a resisténcia,
sendo necessario desenvolver estratégias especificas que assegurem que 0s colaboradores estao

informados e qualificados para as novas tarefas, encontrando-se prontos para a mudanca.

J& Sadeh & Feniser (2021) salientam que a Gestao da Mudanca eficaz obriga @ uma enorme
compreensdo das inter-relacoes entre habilidades de gestao, particularmente no que diz respeito a

comunicacao. As intervencdes de Gestao da Mudanca sao essenciais para facilitar a adocao dos
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resultados, como reforcado por Hagl et al. (2024), que sublinham a importancia de influenciar
positivamente a recetividade e as respostas dos colaboradores de forma a promover a aceitacao em

vez da resisténcia a mudanca.

No estudo de Pedersen & Dunne (2020) estes discutem as vdrias implicacoes para a Gestao da
Mudanca com base na visao de Dewey, onde Dewey refere que 0s habitos sao interacdes dinamicas
entre os individuos e 0s seus ambientes e nao meras respostas automaticas, logo a necessidade do
gestor é de focar-se na compreensao e na reformulacao dessas interacoes em vez de tentar eliminar
0s hahitos antigos, incentivando a novos comportamentos e habitos em vez de impor mudancas de
forma hierdrquica ou de cima para baixo. Os autores Pedersen & Dunne (2020) referem também que
Dewey destaca a relevancia da participacao dos colaboradores nos processos de tomada de decisao
permitindo alinhar 0s novos hahitos com os costumes e predisposicoes sociais existentes, sendo que
a recetividade a mudanca € influenciada, quer pelo contexto organizacional, quer pelas disposicoes
individuais. Compreender esta interacao ajuda a criar iniciativas de mudanca com maior probabilidade
de sucesso. Dewey também incentiva 0 gestor a ter especial atencdo aos micro processos da
mudanca, de forma a gerir melhor a continuidade e a evolucao da mudanca, em vez de os tratar como
uma série de eventos isolados. Esta visao, mais ampla, sobre 0s habitos permite impulsiona-los como

forcas estabilizadoras e catalisadoras para a mudanca em vez de obstaculos a serem superados.

0 estudo de Idogawa et al. (2023), identifica, na revisao de literatura, fatores criticos de sucesso na
Gestao da Mudanca dando especial atencao ao fator humano, destacando a resisténcia dos
colaboradores a mudanga, a comunicacao, a formacdo continua e uma clara afirmacdo das
responsabilidades para garantir o sucesso do projeto. Este estudo também menciona a importancia
das competéncias tecnologicas, como estruturas informaticas, a gestao de dados e 0 apoio ao

redesenho dos processos.

Silva et al. (2020), identificaram e analisaram fatores criticos que impactam negativamente nos
processos de mudanca de uma empresa de metalurgica. Os autores identificaram 24 fatores sendo
que S obtiveram um maior consenso relativamente ao impacto nos processos da mudanca. Estes
fatores foram agrupados em 3 categorias: aspetos comportamentais, aspetos culturais e 0s aspetos

de gestao, conforme a Figura 2.
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Figura 2 - Fatores criticos dos processos de mudanca
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Fonte propria baseada em (Siva et al, 2020)

Conforme analisado até ao momento, verificamos que elementos como a lideranca, a detecao precoce
de problemas, a clareza, os hahitos, o envolvimento das partes interessadas e a comunicacao sao
vitais para gerir eficazmente as mudancas. O Guia PMBOK® sugere a Especificacao por Exemplo (SBE
— Specification by Example) como uma abordagem eficaz para melhorar a Gestao da Mudanca e
garantir os elementos mencionados. Atraves da utilizacao de exemplos realistas para definir requisitos
e testes funcionais a SBE garante que todas as partes interessadas estejam conscientes do objetivo
comum do projeto e quais as modificactes necessarias. A definicdo dos requisitos atraves de
exemplos reais cria um ambiente mais colaborativo, facilitando a discussao e o envolvimento de todas
as partes interessadas, facilitando a adaptacao as mudancas, reduzindo a resisténcia e garantindo

transacoes mais suaves.

A literatura sobre a Gestao da Mudanca identifica varios fatores criticos, mas tambem discute varios
modelos e estratégias que fornecem abordagens estruturadas para implementar a mudanca

(Modransky et al, 2020).

2.4 Resumo dos principais achados

A Tabela 2 sintetiza as principais conclusdes da revisao da literatura sobre a Gestao da Mudanca e de

projetos no contexto da implementacao da inovacao.
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Tabela 2 - Tabela que reflete a andlise da literatura e 0s objetivos do estudo

Objetivo Geral:
Compreender de que forma os processos da Gestao de Projetos e da Gestdo da Mudanga impactam o sucesso do projeto de
implementacao de sistemas inovadores.

Questao Principal (QT_Princ):
Como é que a Gestao de Projetos e a Gestdo da Mudanga, impactam no sucesso da implementacao de
sistemas inavadores?

Objetivos especificos

Questoes  EEENES Principais achados Autores
secunddrias [INEEERIES
Temal: A Ainovagao é fundamental para a sobrevivéncia, o (Afagaeietal, 2024; Costa
) etal, 2023; Landoni, 2023
Analisar na QT_Sec1: | importancia da crescimento e a competitividade. A inovagao Modransky etal, 2020,
literatura os Quais a0 0s | inovacdo depende da lideranca, de parcerias entre Rubio-Andrés etal, 202¢;
o ) o o Srisathan et al, 2023)
principais desafios principais empresas e de uma estratégia da mudanga bem
e estratégias da desafios definida
Gestdo daMudanca | encontrados
) , . (Alshwayat et al, 2023; H
e de projetos na ao Temae: Barreiras culturais, resisténcia dos trabalhadores, GU0 & Polak 2023
implementacao de | implementar | Desafiosna falta de comunicacao e de formagdo continua,  Hubbart, 2023b, 2023a;
sistemas sistemas implementacdo  fraco envolvimento dos trabalhadores, falta de Kahkonen,ZOEW;Ma@enset
. v al, 2022; Madransky et al,
inovadoreseoseu | inovadores? | dainovagdo recompensas e feedback insuficiente 2020; Stornelli et al, 2021)
impactono Custos elevados, desalinhamento da
sucesso dos requlamentagao, complexidade dos sistemas,
mesmos. objetivos pouco claros e leis
Elaborarum Tema 3: Gestao Garante que as inovag0es sao aceites e (Hagletal, 2_0_247 Kashan et
al, 2022; Phillips & Klein,
plano de da Mudanca integradas na cultura organizacional. Embora 2023; Sadeh & Feniser,
melhoria dos QT_Sec 2 amplamente utilizados, os modelos de Lewin, 2021)
processos de Quais as Kotter e ADKAR sdo criticados pela suarigidez.
Gestdo da estratégias
Mudanca na que Tema 4: Gestao Fornece ferramentas e processos para garantir a (Hagletal, 202_47 Idogawa
) - ) etal, 2023; Project
implementacao permitem de Projetos estrutura e a organizagao necessaria aos Management Institute
dos sistemas uma projetos de implementacao de sistemas (PMmI), 2017)
inovadores para mudanca inovadores.
as empresas bem-
sucedida? Tema 5: Sao utilizadas varias estratégias para gerir a (Phillips & Klein, 2023,
Sadeh & Feniser, 2021)
Estratégias da mudanga, mas nem todas as estratégias
Gestdo da consideradas essenciais sdo utilizadas pelos
Mudanga gestores
Necessidade de  Osmodelos tradicionais existentes ndoabordam  (Keshanetal,2022)
novos modelos especificamente a mudanca no contexto da
inovagao, sendo necessario desenvolver novas
teorias com dados empiricos reais

Investigar, quais 0s
problemas
identificados nas
empresas ao
implementar
sistemas
inovadores e, quais
as estratégias

Entrevistas semiestruturadas a

SISQUAL

Metodologia
Qualitativa/Quantitativa

Entrevistas semiestruturadas

(Teams)

Questionario as empresas
clientes da SISQUAL

Metodologia Quantitativa

Questiondrio {Google Forms)

usadas.
Comparar 0s
indicadores Entrevistas: Qualitativa (Iramuteq)/Quantitativa
sugeridos na Andlise de dados e resultados (Excel)

bibliografia com os
utilizados em
projetos reais.

Questiondrios: Quantitativa (JASP/Excel)
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2.5 Conceptual Framework

Foidesenvolvida uma “Conceptual framework” que demonstra a relacao entre os principais temas e

integra o conhecimento adquirido com a revisdo da literatura que € apresentada na Figura 3.

Figura 3 — Conceptual Frarmework
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Fonte propria

Para uma implementacao bem-sucedida de sistemas inovadores, temos de considerar oS
impulsionadores para a inovacao como fatores essenciais para a criagao de uma cultura de inovacdo,
tais como as parcerias, 0 tipo de lideranca, o alinhamento estratégico, o conhecimento, uma
comunicacao eficaz e o envolvimento das partes interessadas (Alfagaei et al, 2024; Costa et al, 2023;

Landoni, 2023; Modransky et al, 2020; Srisathan et al, 2023).

Quanto aos desafios resultantes da implementacao de inovacao, estes podem influenciar positiva ou
negativamente o sucesso da sua implementacao (Alshwayat et al, 2023; Gimenez-Fernandez et al,
2021b: H. Guo & Polak, 2023: Hubbart, 2023b, 2023a; Kahkonen, 2021; Martens et al, 2022;
Modransky et al, 2020; Payne et al, 2023).

Por fim, temos a Gestao da Mudanca com os modelos e estratégias bem como a Gestao de Projetos
com a estrutura e o planeamento, que funcionam como suporte indispensavel para atingir os objetivos
com sucesso (Hagl et al, 2024; Idogawa et al, 2023; Kashan et al, 2022; Phillips & Klein, 2023: Project
Management Institute (PMI), 2017)].
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Sendo a inovacao um processo dinamico e em constante evolucao, as estratégias de Gestao da
Mudanca devem considerar o contexto da inovacdo, o tipo de inovacao e o0s sectores afetados, entre
outros. O objetivo principal visa a evolucao, a eficiéncia e a eficacia ao implementar com sucesso

projetos de melhoria, tornando as empresas mais competitivas e sustentaveis.

Parte Il

Capitulo 3. Metodologia de Investigacao

Metodologia de investigacao entende-se como o enquadramento e a abordagem utilizada para
responder a uma questao de investigacao ou responder a um problema, englobando principios,
teorias e procedimentos que orientam o processo de investigacao (M. N. K. Saunders & Bezzing,

2015).

3.1 Metodologia e Método de investigacao

Para a estruturacao do estudo, recorreu se ao modelo “‘Research Onion” desenvolvido por Saunders,
e sequndo M. N. K. Saunders & Bezzina (2015) a escolha da metodologia deve ser guiada pela

questao da pesquisa e ndo por preferéncias metodoldgicas.

O estudo iniciou-se com aidentificacao do tema e a definicao do problema de investigacdo. Adota uma
filosofia positivista, pois parte do principio de que existem teorias estabelecidas e verificaveis que

podem ser comparadas com a realidade objetiva.

A abordagem dedutiva permite, com base na revisao da literatura, recolher dados relevantes e teorias
existentes sobre 0 tema da Gestao da Mudanca na implementacao de sistemas inovadores, e a sua
importancia no sucesso de um projeto e na sua gestao. Os dados recolhidos resultam de fontes
secundarias e permitem uma visao geral do estado do conhecimento acerca do tema. Foram
consultadas as bases de dados web of Science (WOS) e SCOPUS, utilizando apenas artigos publicados
em revistas, no horizonte de tempo do tipo temporal situado entre 2020 e o presente ano, usando as
seguintes palavras-chave no campo titulo: “change management” OR “organizational change” OR
‘change management barriers” OR ‘innovation management” OR ‘innovation implementation” OR
‘innovation challenges” OR “technology management’, OR “project management”. Para refinar a

procura foram aplicados alguns critérios de exclusao e a pesquisa centrou-se em documentos do tipo
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artigo em inglés, com open access, na area de negocios, na categoria de gestao. Obtendo-se um total
de 135 artigos no WOS e 158 no SCOPUS, tendo os restantes sido excluidos. Seguiu-se uma selecao
de artigos em revistas situadas nos quartis Q1 e Q2, obtendo-se um total de 177 artigos no conjunto

das 2 bases de dados conforme € demonstrado na Figura 4.

Figura 4 - Critérios de exclusao de artigos
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Literature Articles English Articles
review by Title Categories: Journals
and Source Management Q1 and Q2 Scopus
Journal Scopus Access: Scopus %0

1649 Open Acess 158

Keywords Articles ResearchArea: Articles

Business
Economis

Query: “Change Management” OR
“organizational change” OR “Change
Management barriers” and “innovation
management” OR “innovation
challenges” OR “technology
management” OR “project management”

Fonte propria

Excluiram-se os artigos duplicados obtendo um total de 108 artigos. Acrescentaram-se 2 novas
fontes, de procura autonoma, consideradas relevantes para o estudo estando incluidos um artigo de
conferéncia “Uncertainty and managers’ skills in industrial innovation processes” e 0 Guia PMBOK®.

Em Anexo A encontram-se as métricas das citacdes bibliograficas para a revisao de literatura.

Elaboraram-se entrevistas semiestruturadas a colaboradores da empresa SISQUAL envolvidos na
implementacdo do SISQUAL® WFM (WFM - WorkForce Management), um sistema cuja
implementacao envolve alteracdes profundas na forma de funcionar das organizacoes clientes, com
perguntas abertas, analisadas através de uma abordagem qualitativa e com perguntas de escolha

multipla para serem analisadas as respostas de forma qualitativa e quantitativa.

Como complemento foi aplicado um questionario aos clientes da SISQUAL, com o objetivo de recolher
percecOes sobre 0 processo da Gestao da Mudanca ao implementar o SISQUAL® WFM, contendo

perguntas fechadas e abertas, onde se procedeu a uma analise quantitativa.
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3.2 Técnicas/ Instrumentos de recolha e de dados

Tendo em conta o tema em estudo, privilegiamos como estratégia metodologica a abordagem mista,

qualitativa com reforco quantitativo.

A escolha da metodologia qualitativa deve-se o facto de esta permitir explorar em profundidade 0s
comportamentos, as percecoes e as experiéncias de individuos ou grupos dentro de um contexto
(Ergado et al, 2021). Esta compreensdo permite obter uma visao mais detalhada sobre os desafios da
Gestao da Mudanca naimplementacao de sistemas inovadores, quer para a empresa que implementa
a mudanca, quer para a empresa que vai sofrer uma mudanca. Com base na técnica de entrevistas
semiestruturadas, elaboradas a partir dos achados da revisao de literatura, pretende-se perceber
quais as barreiras enfrentadas na implementacao de sistemas inovadores. Os autores Alshwayat et al.
(2023) salientam que através de entrevistas semiestruturadas obtém-se uma maior flexibilidade, pois
possibilita uma investigacao mais profunda das experiéncias e das percecdes dos entrevistados.
Também Sahay & Goldthwaite (2024) referem que os métodos qualitativos, tais como entrevistas
semiestruturadas, permitem uma recolha de dados ricos e contextuais que sdo essenciais para a
compreensao das multiplas e muitas vezes contraditdrias perspetivas que acontecem durante a
implementacao da mudanca e, de acordo com Malik et al. (2021), as entrevistas fornecem insights que
ajudam a ter uma percecao da realidade das praticas baseadas nas rotinas didrias dentro das
organizacdes, que sao essenciais para a elaboracao do plano de melhoria dos processos de gestao,

que tem como objetivo ajudar empresas dentro do mesmao setor.

Quanto a metodologia quantitativa, focada na objetividade, permite fornecer resultados objetivos e
mensuraveis. Estes dados permitern ampliar o contexto do estudo e validar resultados da investigacao
qualitativa, permitindo uma melhor interpretacao dos achados qualitativos e a confirmacao de padroes
ou tendéncias, (M. N. K. Saunders & Bezzina, 2015). Desta forma elaboraram-se entrevistas
semiestruturadas que permitem flexibilidade no desenvolvimento da conversa e foco nos principais
topicos a abordar, e questionarios que permitem reforcar e complementar as informacoes obtidas nas

entrevistas, e validar as conclusdes da analise qualitativa.

Esta combinacdo permite uma compreensao mais abrangente e completa da realidade da

implementacao de sistemas inovadores.
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3.2.1Instrumentos de recolha de dados para entrevistas

Os guides das entrevistas, elaborados no Microsoft WORD, visam abordar questdes especificas
baseadas nas temadticas obtidas na revisao de literatura, 0 que possibilitou estruturar a investigacao e
0s temas a abordar, de forma a obter um conjunto de informacgdo mais completa sobre a complexidade
especifica da gestao das mudancas. As entrevistas foram estruturadas com base no contetdo da
Tabela 2 e seguindo os autores indicados para cada tema. Iniciam-se com a recolha de dados
sociodemograficos, sequindo-se oito questoes, dentro do contexto dainovacdo e da suaimportancia,
elaboradas a partir do Tema 1da Tabela 2 ja referida. Seguem-se sete questoes, algumas de reposta
aberta e outras de resposta fechada, relacionadas com os desafios naimplementacao do SISQUAL®
WFEFM. Sao sugeridos varios desafios e formas de resisténcia encontrados na literatura e mencionados
no Tema 2 da Tabela 2. A sequir encontram-se questoes relacionadas com o Tema 3 e 4, Gestao da
Mudanca e de projetos, de resposta aberta e fechada, de forma a avaliar como a SISQUAL planeia os
projetos e qual é importancia de ter de incorporar a Gestao da Mudanca dentro dos projetos.
Prossegue-se com o Tema 5 da Tabela 2, focado nas estratégias necessarias para 0 sucesso do
projeto. Por fim foi incorporado um tema de partilha de experiéncias e sugestoes, com vista a
proporcionar novas ideias para a elaboracdo de um plano de melhoria da Gestao da Mudanca na

implementacao de sistemas inovadores.

O contato inicial para solicitar a devida autorizacao do CEO da empresa para a recolha e utilizacao dos
dados e para a realizacdo das entrevistas foi feito via email. O recrutamento dos 9 entrevistados
(Tabela 3), ficou ao cargo da SISQUAL que indicou quais os colaboradores mais indicados para abordar
0 tema em estudo, dada a sua envolvéncia nos processos de Gestao da Mudanca. As entrevistas
realizaram-se durante 0 més de junho de 2025, e foram agendadas conforme disponibilidade dos
entrevistados, tendo sido realizadas online, através do Microsoft Teams. Foram gravadas em formato
audio com a devida autorizacdo dos entrevistados, permitindo a transcricao posterior das entrevistas

de forma mais assertiva.

Uma entrevista piloto foi elaborada, com um dos entrevistados, com o objetivo de refinar as perguntas

e a conducao das entrevistas por parte do entrevistador.

Cada entrevista tem duracao meédia de 30 minutos, tendo a mais longa 52 minutos e a mais curta 20
minutos e seguiram todos 0s principios éticos e de protecdo de dados pessoais, assegurando que a

participacao foi voluntaria, bem como o conhecimento da finalidade da mesma.
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3.2.2 Instrumentos de recolha de dados para questionario

O questionario estruturado foi elaborado e é composto por 14 questoes fechadas de escolha Unica,
multipla e escalas de Likert de 5 niveis e uma questao aberta de resposta livre. Foi elaborado atraves
do Microsoft Forms e enviado via email a varios colaboradores de empresas clientes (mais de 100
colaboradores), que adotaram o sistema SISQUAL@WFM. O objetivo principal foi avaliar a percecao
dos utilizadores relativamente a eficacia do plano de Gestao da Mudancaimplementado pela SISQUAL
para aimplementacdo do sistema e para a gestao dos impactos da sua colocacao em funcionamento
nas organizacoes. Foram obtidas um total de 32 respostas, sendo que 2 foram excluidas por nao
utilizarem o sistema. O questionario € andnimo e respeita as normas de protecao e privacidade de
dados, tendo sido aprovado pelo DPO (Departamento de protecao de dados do Instituto Politécnico do

Porto).

A primeira parte € destinada a dados sociodemograficos, funcao e género, e a questao se trabalha com
SISQUAL® WFM, sendo esta uma questdo de escolha tnica (Sim: Nao). Se a resposta for positiva 0s
inquiridos passam a segunda parte, onde, com base no tema inovacao (tema 1da Tabela 2) pretende-
se perceber o que os colaboradores pensam da SISQUAL, enquanto uma empresa inovadora e do
impacto que o sistema SISQUAL® WFM proporcionou no dia a dia da empresa, sendo esta avaliagao
realizada com recurso a uma escala de Linkert de 5 niveis (muito elevado a nenhum). De sequida foram
preparadas questoes relacionadas com o0s temas 2 a 5 da Tabela 2 nomeadamente Gestao da
Mudanca, Gestao de Projetos e estratégias, com o objetivo de entender se os métodos utilizados pela
SISQUAL na implementacao do SISQUAL® WFM para gerir as mudancas nos clientes resultaram
(pergunta 6 a 11), sendo 2 questoes com escala de Linkert de 5 niveis (muito elevado a nenhum) e as
restantes de escolha unica. Por fim, as questoes 12 a 15, nas quais o inquirido tem oportunidade de dar
sugestoes de melhoria e opinido sobre a SISQUAL e o seu processo de implementacao, com uma

pergunta de escolha mdltipla, uma pergunta aberta de resposta livre e duas de resposta unica.

3.3 Descricao da empresa em estudo

A empresa selecionada para 0 estudo, a SISQUAL € uma organizagao portuguesa, fundada em 1952
no Porto, dedicada ao desenvolvimento de solugbes tecnologicas para a gestao dos recursos

humanos (RH).
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A frente da empresa esta o CEO, Dr. Frederico Magalhaes, um empreendedor nato, que viveu em
Mocambique e nos Estados Unidos, e trouxe uma perspetiva global a gestao do negocio. O Dr.
Frederico Magalhaes destaca-se por promover ativamente a formacao e o desenvolvimento continuo
dos seus colaboradores, adotando uma lideranca baseada na verdade, humanizacao e confianca. Este
tipo de lideranca visa inspirar 0s colaboradores a partilharem a mesma visao, cultura e objetivos

estratégicos da organizacdo, consolidando 0 compromisso coletivo com sucesso.

A empresa foi selecionada pelo seu sdlido reconhecimento no mercado, tanto a nivel nacional como
internacional, bem como, pela comercializacao uma das principais solucoes de gestao de RH a nivel
global. A SIQUAL, distingue-se como uma empresa tecnologia altamente especializada, cujo principal
produto, o software SISQUAL® WFM faz a gestao global de todos os RH de uma organizacdo,
otimizando processos de planeamento, melhorando a eficiéncia operacional e garantindo

conformidade com a legislacao em vigor.

Além disso, a SISQUAL possui uma forte capacidade de gestao de projetos, garantindo
implementacoes estruturadas, eficazes e alinhadas com as necessidades dos clientes. A empresa

destaca-se também por desenvolver e implementar sistemas inovadores para as empresas clientes.

Em Dezembro de 2024 a SISQUAL foi distinguida, no Brasil, durante a cerimonia de entrega de prémios
100 mais influentes da saude” no Brasil, onde arrecadou o prémio na categoria de tecnologia e

inovacao, o que reforca a relevancia da sua atuacao no setor da saude.

Desde 2008, a solucao SISQUAL® WFM ¢é reconhecida pela Gartner, umas das mais prestigiadas
consultoras internacionais de andlise de mercado e tecnologia, como uma referéncia no segmento de
Workforce management (WFM). A Gartner, fundada em 1979 nos Estados Unidos, € lider mundial em
pesquisa e consultadoria em tecnologia da informacdo, fornecendo informacdes estratégicas,
previsdes e andlises que apoiam as decisdes empresariais de milhares de organizacoes em todo 0
mundo. Este reconhecimento continuo valida a qualidade, a inovacao e o impacto da solucao da

SISQUAL no mercado global.

Atualmente a empresa esta presente em varios mercados internacionais, com escritorios em Portugal,
Brasil, Espanha, Reino Unido e Poldnia, encontrando-se em expansdo para outros paises. Ela atua
essencialmente no setor da saude, comeércio, retalho, hotelaria, servicos e industria, e 0 seu software
ja foiimplementado em empresas como o grupo Metro AG, 0 Mercadona, o Leroy Merlin e em cerca de
70% dos hospitais de Portugal, entre outros. A solucao SIAQUAL®WFM é reconhecida no mercado

como uma das ferramentas mais eficazes na obtencao de retorno sobre o investimento (ROI) dentro
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das solucdes de capital humano. Isto deve-se aos ganhos significativos que proporciona através de
uma gestao eficiente de tempo de trabalho, reducdo da rotatividade, controlo do absentismo e

otimizagao do pagamento de horas extras.

Por ultimo, importa referir que a SISQUAL conta com uma vasta equipa, altamente qualificada, com
competéncias cuidadosamente desenvolvidas e distribuidas de forma estratégica. A empresa aposta
na qualidade e diferencia-se pela sua vantagem competitiva, apoiada por vendedores eficientes,
gestores de projetos experientes e pela adocao de metodologias e estratégias, que garantem o

sucesso naimplementacdo e no desempenho do seu produto.

3.4 Técnicas de tratamento de informacao

Uma metodologia mista, permite uma leitura cruzada dos resultados obtidos com a analise qualitativa
e quantitativa, proporcionando uma visao integrada entre a SISQUAL e os clientes que adotaram o
sistema, reforcando a robustez e as conclusoes, permitindo a elaboracao de um plano de melhoria da

Gestao da Mudanca naimplementacao de sistemas inovadores.

3.4.1 Entrevistas

De acordo com M. Saunders et al. (2009), a metodologia qualitativa é especialmente (til nas fases
iniciais da investigacdo sempre que o objetivo € explorar tdpicos com uma variabilidade contextual
significativa, como € 0 caso da Gestao da Mudanca e de Gestdo de Projetos no contexto da inovacao.
Estes topicos foram selecionados tendo em conta o contexto e a sua relevancia para o estudo e
refletem os principais desafios, fatores criticos de sucesso e abordagens recomendadas por diversos
autores. A esquematizacao visualizada na Tabela 2 apoiou a construcao do guido das entrevistas
semiestruturadas realizadas no estudo a empresa SISQUAL, garantindo que as questdes colocadas
assentavam em bases tedricas solidas e estavam alinhadas com as boas praticas identificadas na
literatura. Essa abordagem garantiu a coeréncia metodoldgica entre a revisdo teorica e a pesquisa
empirica realizada.

0 guido das entrevistas (Anexo B) foi dividido nos sequintes temas: contextualizacao da Inovacao,
contextualizagao dos desafios na implementacao do SISQUAL® WFM, contextualizagao da Gestao

da Mudanca e de projetos, contextualizagao das estratégias da Gestao da Mudanca, contextualizagao
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das experiéncias, melhorias e conselhos, com o objetivo de segmentar a informacao em diferentes

topicos a analisar, alinhados com os objetivos especificos do estudo.

Uma breve apresentacao foi efetuada para contextualizar o tema em estudo, seguindo-se as
perguntas abertas que tem como objetivos explorar a experiéncia dos entrevistados durante o0
processo de implementacao do SISQUAL® WFM. As perguntas foram elaboradas de forma a garantir
Clareza, com margem para respostas livres e flexibilidade ao entrevistador para reformular questoes
ou explorar alguns topicos em profundidade. O guiao apresenta uma amplitude moderada,
abrangendo diversos processos de gestao de mudanca e de projetos. Quanto a precisao, apresenta
um nivel moderado, com perguntas direcionadas para temas especificos, desde o planeamento a

implementacao da inovacao.

Analisaram-se as entrevistas semiestruturadas elaboradas aos colaboradores da SISQUAL, de forma
a obter uma percecao da realidade objetiva e obter conclusdes e resultados sobre o tema. Para a
analise descritiva e tratamento do conteddo das entrevistas recorreu-se ao Software IRAMUTEQ, que,
em conjunto com a aplicacao R, facilita analises qualitativas mais completas. Estas sao ferramentas
importantes na organizacao dos dados e na analise de conteudo de forma mais agil. Permitem estudar
textos com grande volume e identificar as classes de palavras facilitando a compreensao dos temas
centrais. Gera representacoes visuais, conexoes entre palavras facilitando a compreensao dos temas
centrais. Elaborou-se uma analise estatistica, uma classificacao hierarquica descendente, que permitiu
segmentar o texto em classes semanticas, uma analise fatorial de correspondéncia, uma analise de
similitude e a nuvem de palavras, que proporcionam uma visao ampla dos temas centrais e as suas

interligacoes, a todas as questoes da entrevista.

Para as questdes de escolha multipla nomeadamente a 9.1,10.1 e 16.1recorreu-se adicionalmente ao
Microsoft Excel, para enriquecer a andlise quantitativa das respostas, que foram organizadas em
tabelas e representadas graficamente. Foi solicitado a cada entrevistado que selecione quais 0s
desafios, 0s tipos de resisténcia e as estratégias mais usadas pela SISQUAL na implementacao do
SISQUAL® WFM enumerando-os por ordem de frequéncia, sendo 0 primeiro 0 que mais encontram

e 0 Ultimo o que menos encontram.

Com base nos resultados obtidos foirealizada uma analise ponderada, utilizando a pontuacdo inversa,
isto é, para uma questao com 8 opcoes de resposta, a opcao mais inumerada em primeiro lugar obtém

a pontuacao 8, a que esta em segundo a pontuagao de 7 e assim sucessivamente. Desta forma foi
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possivel quantificar aimportancia atribuida a cada item originando uma pontuacdo total, possibilitando

identificar os fatores mais criticos e as estratégias da Gestao da Mudanca.

Elaborou-se uma tabela de frequéncia absoluta em Excel, para as questoes 9.1 e 16.1, para perceber
quais as opcdes que 0s entrevistados mais vezes mencionaram, de forma a analisar a tendéncia das
opinides dos inquiridos e perceber quais os itens mais importantes a considerar naimplementacao de
inovacdo. Para calcular estes resultados foi decidido excluir o entrevistado 2 (ET2), por nao fazer parte
dos processos da Gestao da Mudanca, sendo que os restantes 8 entrevistados correspondem a 100%

dos inquiridos para as questdes S.1,10.1e16.1.

3.4.2 Questiondrio

Para reforcar a andlise do estudo, foi elaborado um questiondrio estruturado (Anexo C), com o objetivo
de recolher dados das empresas que implementaram o SISQUAL® WFM. Pretende-se desta forma
ampliar o estudo empirico e obter uma perspetiva comparativa sobre a percecdo da eficacia da Gestao

da Mudanca no contexto da inovacao.

O guestionario foi igualmente baseado na Tabela 2, na qual estao identificados os principais temas da
revisao de literatura, com os respetivos autores que serviram de base para a estruturacao do
questionario. Este estd dividido em 3 partes (dados sociodemograficos, avaliacdo da implementacao

do sistema SISQUAL® WFM e por Ultimo recomendacdes e melhorias).

Para o tratamento e analise dos dados quantitativos, recorreu-se ao Software JASP e ao Excel, que
permitem a elaboracao de analises estatisticas de forma acessivel e credivel. Foram efetuadas
analises descritivas e testes de associacao de forma a explorar as relacoes entre as variaveis e as

percecoes dos inquiridos sobre o processo de mudanca.

Capitulo 4 — Andlise e Discussao de Resultados

4.1 Entrevistas
Neste capitulo pretende-se analisar e discutir os resultados obtidos nas entrevistas realizadas no
ambito do estudo a empresa SISQUAL, usando o IRAMUTEQ e o Excel. Segundo Backlund et al. (2024),

compilar e categorizar de acordo com os topicos ajuda a perceber os pontos dominantes apresentados
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pelos entrevistados, sendo que a andlise temadtica requer a organizacdo sistematica dos dados para

facilitar a identificacao dos temas, podendo ser feita através de codificacdo.

4.1.1 Andlise estatistica

Foram entrevistados (ET) 9 colaboradores das SISQUAL conforme a Tabela 3.

Tabela 3 - Lista de entrevistados

Nome entrevistado Género Profissao Experiéncia (anos)
Adriana Silva (ET1) F Coordenadora de Suporte 8

Alexandra Alves (ET2) F Sénior Software Developer 18

Alexandre Teixeira (ET3) M Delivery Manager 16

Carla Gomes (ET4) F Head of Sales 22

Carla Salazar (ET5) F Sales Manager 6

José Epifanio (ET6) M Head of Product Innovation 23

Kaleb Costa (ET7) M Coordenador de Projetos 10

Raphael Gongalves ET (8) M Diretor de Projetos e Servicos 23

Ricardo Teixeira ET (9) M Delivery Manager 20

Fonte propria

Reuniram-se todos as entrevistas em documento de texto, sequindo as regras de texto e pontuacao,

de seguida gravou-se o documento em .txt. Para a distincao das diversas entrevistas, estas foram

referenciadas por nome, genero, idade e funcao no inicio de cada um deles, tendo sido representados

desta forma **** *ENTREVISTADO/A *GENERO *IDADE *FUNCAO.

Quanto ao corpus textual, foram utilizadas 9 entrevistas elaboradas aos colaboradores da SISQUAL,

com 0s temas principais encontrados na revisao bibliografica. Sao eles a inovacao, 0s desafios na

implementacdo de inovacdo e a Gestdo de Projetos e da mudanca. E possivel verificar um total de

11,900 ocorréncias, das quais 1410 sao formas ativas e 630 ocorrem uma Unica vez (nimero de

hapax). Cada texto tem em média 1,322 palavras, como se pode constatar no resumo da Figura 5.
Figura 5 - Resultado da andfise estatistica textual
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4.1.2 Classificacao Hierarquica Descendente

Este método tem como objetivo organizar 0s dados textuais em grupos com base na frequéncia e
coocorréncia de palavras, permitindo identificar categorias de significado e padroes em textos. As

palavras mais representativas de cada classe tém maior destaque e ajudam a caracterizar o grupo.

Figura 6 - Dendrograma
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Fonte: Iramuteq

Verifica-se que o dendrograma da Figura 6 esta dividido em 2 ramos principais e em 6 classes
diferentes, separadas por 327 segmentos de texto. O software aproveitou 73,70% da informacao

(327ST). Foram analisadas 2091 palavras onde se destacam 1298 formas ativas.

As classes 1,2 e 5 estao mais independentes das restantes classes, embora estejam interligadas. A
classe 1, representa 15.8% do corpus do texto e esta mais relacionada com as pessoas, Com o receio

de novas tecnologias que causa resisténcia, inseguranca e medo quando as empresas enfrentam
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mudancas e 0s colaboradores tém de se adaptar e sair da zona do conforto. A classe 2 representa

18.3% do corpus do texto e estaligada a lideranca, reforcando aimportancia da direcao em ambientes

organizacionais em mudanca, daf a sualigacao forte, pais compete aos lideres garantir o papel positivo

em relagao as mudancas e promover a aceitacao, o positivismo e obter resultados positivos ao

implementar sistemas inovadores. A classe 5 representa 19.5% do corpus do texto e esta relacionada

com a inovacao, destacando a SISQUAL como uma empresa indutora de inovacao, com palavras

como automatizar, otimizacao e solucdo, demonstrando a necessidade de criar um plano estratégico

conforme refere 0 ET4, "Hd cerca de 20 anos, a SISOUAL definiu como sua estratégia apostar todas

as fichas em desenvolver uma solucao de Workforce Managerment. Esta aposta foi muito assertiva

e hoje temos uma solucdo equiparada as melhores do mundo, que oferece aos nossos clientes e ao

mercado uma solucao muito completa, muito sofisticada e que permita as empresas dimensionar,

planear e controlar a sua forca de trabalho, respeitando a qualidade de vida dos colaboradores e a

cultura da sua instituicao.

Esta visao estratégica reflete um posicionamento claramente inovador, pois a SISOUAL antecipou

uma necessidade crescente de otimizac¢ao de recursos humanos com foco na eficiéncia operacional

e no bem-estar das equipas. A constante evolucao da solu¢ao, com incorporacao de novas

tecnologias, como algoritmos preditivos, machine learning e a integracdo com mudiltiplos sistemas,

demonstra um forte compromisso com inovagao continua.”

A classe 5 liga-se as classes 1e 2 pelo facto de a inovacdo ser vista como um desafio que afeta os
colaboradores e por exigir uma lideranca transformacional. Desta forma a SISQUAL, segundo 0 ET8,
no que se refere aos tipos de lideranca, a empresa “.usa o discurso de agenda positiva, ou seja, tentar
demonstrar o maximo possivel os beneficios que a ferramenta vai trazer desde 0s ganhos de tempo,
melhorias e controlo dos processos. Somente vendo vantagens em usar uma ferramenta é que as
pessoas aceitam ceder e usar a nova tecnologia desde o0s quadros mais altos aos simples

operacionais.”

As classes 3,4 e 6 estao interligadas por tratarem do planeamento e estruturamento das mudancas
provocadas pela inovacao. No que diz respeito a classe 3, esta representa 13.7% e a classe 4
representa 17.8% do corpus do texto. Os temas estdo relacionados com a Gestao de Projetos, a
mudanca, a necessidade de adaptacao a novas tecnologias, o uso do Guia PMBOK® para estruturar

e planear, bem como a necessidade da adocao de metodologias como Kotter e ADKAR.

Verificamos aqui a importancia da Gestao de Projetos e da mudanca ao implementar sistemas

inovadores e a sua interligacao. A classe 6 corresponde a 14.9% do corpus do texto e esta ligada as
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estratégias necessarias para que o projeto seja hem-sucedido, como a comunicacao entre as partes,
a coleta de feedback, a formacao, as reunioes de esclarecimento, o suporte e as avaliacoes para
garantir melhorias tanto no projeto em curso como em futuros, reforcado pelo ETS que menciona que
‘a SISQUAL planeia a gestao de mudancas antes de implementar o SISQUAL® WFM, ouvindo o
cliente, analisando as necessidades e preparando um plano detalhado. Ajusta o sisterna a realidade da
empresa, envolve as equipas, oferece formacao e garante uma comunicacdo clara sobre o que vai
mudar. Durante aimplementacdo, acompanha de perto, da apoio e faz ajustes sempre que necessario.

Assim, a transicao € mais tranquila e todos se adaptam melhor ao novo sistema.

4.1.3 Andlise Fatorial de Correspondéncia (CFA)

Este mapa ilustra a andlise de correspondéncias, sendo possivel visualizar a relacao entre palavras,

conceitos e classes identificadas na analise textual.

Verifica-se que a Figura 7, € bidimensional, com dois fatores principais, que representam a variacao
entre as palavras, sendo que o fator 1(horizontal), € responsdvel por 21,47% da explicacao, enquanto o
fator 2 (vertical) é responsavel por 26,42% da explicacao. Juntos, os dois fatores explicam cerca de

47,87% da variancia do corpus.

Conforme se verifica, as palavras estao organizadas em clusters, significando contextos semelhantes
no corpus. Esses grupos podem ser relacionados as classes do dendrograma, onde também se
verifica a independéncia do cluster vermelho (classe 1), cinza (classe 2) e azul (classe 5) e uma maior

interligacao dos restantes clusters (classes 3,4 e 6).

Verifica-se que hd uma grande ligacao entre a Gestao da Mudanca (azul-claro), a Gestdo de Projetos
(cor verde) e as estratégias (rosa) a adotar, demonstrando a importancia das trés para que uma
empresa possa inovar. Verificamos claramente as consequéncias que ainovacao (azul-escuro) traz as
empresas a nivel das pessoas (vermelho), como a resisténcia a mudanca, 0 medo e a inseguranca. A
lideranca (cinza) representa um forte papel, pois @ mudanca precisa de lideres transformacionais,

capazes de guiar, orientar, capacitar e promover a aceita¢ao da inovacao.
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Figura 7 — Andlise Fatorial de Correspondéncia
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4 1.4 Andlise de similitude

A andlise de similitude, como se pode ver na Figura 8, permite verificar a associacdo entre as palavras
do corpus textual, no qual se verifica a organizacao de conceitos e a sua proximidade. Para esta analise,

selecionaram-se as principais palavras do corpus, excluindo-se as irrelevantes para o estudo.

Com base naimagem, esta representa trés nucleos centrais de palavras, sendo elas aimplementacao
dos sistemas inovadores, @ mudanca e projeto. Quanto a implementacao de inovacdo, neste caso 0
SISQUAL® WFM, podemos considerar que esta envolve uma serie de problematicas a ter em

consideracao tais como a mudanca gue a inovacao provoca nas empresas ou a criacao de um projeto
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planeado e estruturado. A mudanca esta fortemente ligada ao corpo humano e a cultura
organizacional pois envolve implementar um plano de gestdo de mudancas, que englobe estratégias
COMO ouvir as preocupacoes dos colaboradores, a criacao de grupos ou subsistemas para ajudar a
mudanca, a formacao de agentes de mudanca, @ comunicacao das mudancas mesmo antes delas
acontecerem, o envolvimento dos colaboradores nas decisoes, 0 proporcionar uma comunicagao
transparente e continua e oferecer formacdo. Desta forma pretende-se combater a resisténcia a
mudanca, 0 medo, a inseguranca, a indiferenca e permitir que os colaboradores saiam da zona de

conforto com maior confianca.

A inovacao acaba por ser um desafio principalmente quando as empresas clientes — que vao ser as
protagonistas da mudanca - apresentam liderancas transacionais, uma comunicacao ineficaz, falta de
envolvimento dos colaboradores, falta de estratégia de mudanca e quando existe um desalinhamento
entre 0s objetivos dos gestores e dos colaboradores, conforme confirma o ETS, ‘muitas vezes, a
Cultura da empresa € mais tradicional, adversa ao risco e presa a processos antigos, o que dificulta a
aceitacao de novas ideias e tecnologias. Além disso, a fatores como excesso de burocracia, falta de
alinhamento entre setores, comunicacao ineficiente e falta de recursos e a lideranca, também

contribuem para essa barreira.

Para cada novo cliente é criado um projeto, tendo em conta as necessidades e 0 objetivo que o cliente
quer atingir. Faz-se o planeamento, o levantamento de requisitos e o plano de Gestao da Mudanca, é
garantido o apoio e 0 empenho da administracdo e que a mudanca esteja alinhada com a missao da
empresa, ‘a SISQUAL planeia e estrutura o processo de gestdo de mudancas antes de implementar
um novo sistema de gestao da forca de trabalho em 5 fases, sendo elas a andlise prévia e o
levantamento de requisitos, o planeamento detalhado com definicdo de objetivos e a elaboracao de
um plano de projeto, o desenvolvimento de uma comunicacdo estratégica com sessoes de informacao
e recolha de feedback (sprint reviews), o envolvimento das partes interessadas e a formacao de
equipas com monitorizacdo continua para ajustes necessarios.” diz-nos o ET3. A SISQUAL adota
uma metodologia agil, mais flexivel que facilita a comunicacao, a adaptacao, entregas mais frequentes
e uma melhoria continua, conforme mencionado pelo ET3 na entrevista “os beneficios ao utilizar uma
metodologia agil como o SCRUM na implementacao de projetos pela SISOUAL, sao uma maior
flexibilidade, foco na rapidez, na entrega de valor através de sprints curtos, maior envolvimento dos
stakeholders com revisoes requlares, transparéncia e controlo com reunides diarias e visibilidade do
progresso, a melhoria continua através de retrospetivas de sprint, promovendo uma aprendizagem

organizacional e garantindo que o produto final atenda as necessidades em constante evolucdo da
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organizacdo.”. E assim criada uma equipa de projeto, que vai garantir o suporte, a adaptacao,
acompanhamento e a formacao necessaria para que o projeto corra dentro do planeado, de forma a

Capacitar os colaboradores dos clientes.

Figura 8 - Andlise de similitude
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4.1.5 Nuvem de palavras

A nuvem de palavras da Figura 9 permite identificar com clareza os topicos mais predominantes do
corpus do texto. Com este método, atraves da representacao grafica, identifica-se, pelo seu tamanho
e destaque 0s temas mais frequentes, obtendo uma interpretacao e compreensao mais intuitiva dos

principais topicos ou padroes dos resumos em analise.

Figura 9 — Nuvern de palavras
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Em destaque temos as palavras ‘implementacao” do SISQUAL® WFM, sendo este um indutor de
inovacao, leva a criacao de uma equipa de apoio e gestao do projeto, a necessidade de uma
comunicacao eficaz e aimportancia da formacao e do feedback, reforcado pelo ET3 “A SISQUAL adota
(.) uma comunicacdo transparente sobre os beneficios da solucdo, envolvimento ativo dos
colaboradores, formacao e suporte continuos”. O ET6 reforca que “normalmente durante o processo
de implementacao, sao formadas pessoas chave do cliente que vao ser a equipa SISQUALWFM
interna deles. Esta situacdo melhora muito a eficacia do cliente no uso da ferramenta e melhora

também a interacao com o suporte técnico”.
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Termos como a Gestdo da Mudanga, planeamento e estratégias, indicam a necessidade da criacao de
um plano para gerir as mudancas e obter uma implementacao bem-sucedida. A lideranca, cultura,
organizacao e aceitacdo sugerem uma analise do corpo humano e organizacional, sendo estes fatores
uns dos grandes influenciadores do sucesso neste tipo de projetos, pois toda inovagao provoca
mudancas nas empresas originando resisténcia, como ¢é referido pelo ETS "..0s colaboradores, por
desconhecerem a partida as vantagens que o sistemna terd para a sua vida pessoal e profissional, tém

bastante resisténcia a mudanca.”

4.1.6 Anadlise dos principais desafios naimplementacao do SISQUAL® WFM

Com base nas respostas dos entrevistados a questao dos principais desafios encontrados na
implementacao do sistema SISQUAL® WFM, (pergunta 9.1) obtivemos os resultados que constam na

Figura10.

Figura 10 - Andlise ponderada dos desafios da implementacao

Principais desafios naimplementacdo do SISQUAL.WFM

Multiculturalismo [l 3
Falta de feedback | I 10
Lideranca transacional em vez de transformacional | R N °c
Falta de uma estratégia de gestao de mudanca | R :/
Falta de envolvimento dos colaboradores || NN /¢
Desalinhamento dos obj. gestores e colaboradores | R /:
Comunicacaoineficaz | RNRNRNRMEEEEEE s
Resisténciaamudanca [ NNRNRNRNREEEEEEE S0

0 10 20 30 40 50 60

Fonte propria

Com estes resultados verifica-se que o sucesso da implementacao tem uma forte influéncia humana

e arganizacional.
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A resisténcia a mudanca, com 50 pontos, € também um dos fatores mais mencionados na literatura,
a falta do envolvimento dos colaboradores com 48 pontos, o desalinhamento dos objetivos entre
gestores e colaboradores com 43 pontos, bem como a falta de uma estratégia de Gestao da Mudanca
com 34 pontos sdo dos desafios mais encontrados, 0 que acaba por demonstrar uma comunicacao
ineficaz e pouco transparente nas empresas clientes da SISQUAL, bem como a falta de preparacdo e

de estruturacao da Gestao da Mudanca nas empresas que pretendem inovar.

Quanto a frequéncia de respostas como se pode verificar na Figura 11, a falta de envolvimento dos
funcionarios (7), a resisténcia a mudanca (7) e o desalinhamento dos objetivos entre gestores e

colaboradores (7) sao as mencionadas pelos inquiridos como sendo as que mais encontram.

A falta de feedback e o multiculturalismo sao os menos mencionados, demonstrando que nao sao

barreiras de grande relevancia para a SISQUAL.

Com esta andlise, percebemos, segundo a empresa em estudo, quais 0s principais desafios
encontrados ao implementar o sistema e a necessidade de adotar estratégias para que o projeto seja

hem-sucedido.

Figura 11— Tabela de frequéncia dos principais desafios na implementacdo do SISQUAL® WFM

Principais desafios na implementacao

O =N W hHd oo N 0 O
D
I -
K
I -
w
Multiculturalismo - N

gestao de mudanca
Falta de feedback

Resisténcia a mudanca

Comunicacao ineficaz

Desalinhamento dos obj. gestores
e colaboradores

Falta de envolvimento dos

colaboradores

Falta de uma estratégia de

Lideranca transacional em vez de
transformacional

Principais desafios naimplementacao

Fonte propria
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4 1.7 Andlise das formas mais comuns de resisténcia

A resisténcia, por se tratar de um dos desafios mais encontrados para quem quer inovar, quer pela
literatura, quer pelas entrevistas deste estudo, foi analisada de forma a perceber o que leva os
colaboradores a resistirern, com base nas respostas dos entrevistados a questao 10.1 obteve-se 0s

resultados que constam na Figura 12.
Figura 12 — Formas mais comuns de resisténcia

Formas mais comuns de resisténcia

Sair da reade conforto - | 7
Indiferenca pela mudanga _ 26
Falta de formacao _ 19
nsequranc | <o
0 10 20 30 40 50 60
Fonte prdpria

Verifica-se que sair da area de conforto € o tipo de resisténcia mais mencionado pelos inquiridos com
um total de 57 pontos, 0 que demonstra o pouco a vontade face a alteracdes que exigem novas rotinas,

adaptacao, responsabilidades e novos procedimentos.

Em segundo encontra-se a inseguranca com 40, sequido do medo com 29, indicadores do receio do
desconhecido, medo de nao conseguir ser capaz e por vezes medo de despedimentos. Aqui uma vez
mais a comunicagao e o envolvimento dos colaboradores podem ser estratégias eficazes para cativar

0s colaboradores para a mudanca.

Alindiferenca pela mudanca e a pouca formacao dos colaboradores sao também fatores a ter em conta
e deve ser considerada a necessidade de uma boa base de formagao para combater este tipo de

resisténcia.



4.1.8 Principais estratégias de Gestao da Mudanca utilizadas pela SISQUAL

Combase nas respostas dos inquiridos a pergunta 16.1, elaborou-se a Figura 13 para procurar perceber

quais as estratégias que a SISQUAL considera esséncias na Gestao da Mudanca, sendo que alegenda

esta elaborada da seguinte forma:

>

I o mmo N w >

Garantir que € proporcionada a toda a organizacao uma comunicacao sobre a mudanca
Garantir o apoio e empenho da administracao

Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da organizacdo

Formar agentes de mudanca que podem ser ou nao os gestores

Percecdo do que € um gestor e um lider

Quvir a preocupacao dos colaboradores que mais vao sofrer com as mudancas
Incluir os colaboradores nas decisoes

Oferecer formacdo

Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos

Criar grupos ou subsistemas para ajudar a mudanca

Fomentar uma cultura de recompensar 0 progresso

Celebrar as conquistas

Figura 13 - Principais estratégias de Gestdo da Mudanca utilizadas pela SISQUAL
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37



Observa-se que garantir o apoio e empenho da administracdo (76), oferecer formacao (73) e garantir
que se formam agentes de mudanca que podem ser ou nao os gestores (65) sao estratégias com um
grau elevado de aplicabilidade por parte da SISQUAL, desempenhando um papel de elevada relevancia
para 0 sucesso do projeto de mudanca e levando a um processo de mudanca mais suave e facilitando

a transicao.

Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da organizacdo (60), ouvir a preocupacao dos
colaboradores que mais vao sofrer com as mudancas (58) e garantir que € proporcionada a toda a
organizacao uma comunicacao sobre a mudanca (47) permite que todos trabalhem para o mesmo
objetivo, o que vai valorizar a opinido dos colaboradores, dando-Ihes mais confianca e reduzindo desta

forma a resisténcia.

Quanto as restantes estratégias, embora sejam classificadas como menos prioritarias pela SISQUAL

Sao praticas que se utilizam na implementacdo do sistema.

Quanto a frequéncia de respostas, podemos fazer uma comparacao entre a Figura 1, apresentada por
Phillips & Klein (2023), na qual estes agrupam as estratégias comuns de Gestdo da Mudanca de varios
modelos e frameworks, com a Tabela 4, onde apresentamos as estratégias mencionadas com mais

frequéncia pelos entrevistados da SISQUAL:

Table1 Common strategics in the change management litcrature
Strategy Models & frameworks

>
>
>
=
=
=
=
~
"
£
=

GE

z
-
z
2

Provide all bers of the organization with clear ication about the change
Have open support and i from the administrati

Focus on changing organizational culture

Distinguish the differences b Icadenship and managy

Create a vision for the change that aligns with the organization’s mission
Reward new behavior

Listen to employees” concerns about the change

Include employees in change decisions

Prepare for unexpected shifts

Gencerate short-term wins

Create groups or subsystems to tackle the change

Provide employees with training

Concentrate on ending old habits before starting new ones

Train managens and supervisors to be change agents .
Gain support from opinion leaders .

A=ADKAR (Hiatt, 2006); AA=Ackerman Anderson and Anderson (2001); B=Bridges (1991); BB =Buchanan and Boddy (1992); BH =Beckhard and Harris (1987); C=Camall (2007);
CW=Cummings and Worley (1993); FB = French and Bell (1999); GE=GE CAP model (Neri ct al., 2008; Polk, 201 1); K= Kotter (2012); KSJ = Kanter et al. (1992); L= Lewin's Three-step
model (Bakari et al., 2017; Lewin, 1951); LK = Luoecke (2003); M =McKinscy's 7-S framework (Cox et al., 2019; Waterman ct al., 1980); N =Nadier and Tushman (1997); PW = Pettigrew and
Whipp (1993)

Fonte {Phillips & Klein, 2023)
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Tabela 4 - Estratégias cormuns da Gestdo da Mudanga dos entrevistados

Estratégias ET1 ET3 ET4 ET5 ET6 ET7 ET8 ET9
Oferecer formacao * * * * * * * *
Ouvir a preocupagao dos colaboradores que mais vdo sofrer com as N N N N N
mudangas
Formar agentes de mudanga que podem ser ou nao 0s gestores * * * * * *
Garantir o apoio e empenho da administragao * * * * * *
Garantir que a mudanga esteja alinhada com a missdo da organizacao * * * * *
Garantir que é proporcionada a toda a organizagdo Uma comunicagao sohre . . . .
amudanca
Incluir os colaboradores nas decisoes * * * *
Percecao do que é um gestor e um lider * * *
Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos * * *
Criar grupos ou subsistemas para ajudar a mudanca * * *
Celebrar as conquistas * *
Formentar uma cultura de recompensar 0 progresso *

Fonte prdpria

Na Figura 14, estao presentes 0s resumos das frequéncias das praticas de Gestao da Mudanca entre
0s modelos teoricos apresentados na literatura e a aplicacdo pratica na realidade na empresa em

estudo, onde evidenciamos diferencas significativas:

Figura 14 - Prdticas de gestao de mudanca - Frequéncia de aplicacao nos modelos e na SISQUAL

Praticas de Gestao da Mudanca - Frequéncia de aplicacao nos
modelos e na Sisqual
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Garantir que é proporcionada a toda a organizagdo uma comunicagao sobre...

Garantir que a mudanga esteja alinhada com a missao da organizagao
Garantir o apoio e empenho da administracao

Formar agentes de mudanga que podem ser ou nao os gestores
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Fonte propria
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Verifica-se que uma das estratégias mais referidas pela SISQUAL € oferecer formacao, referida por
100% dos inquiridos como indispensavel para o sucesso do projeto. Esta estratégia € vista como
fundamental para capacitar os colaboradores e reduzir resisténcias e impulsionar a mudanca. No
entanto, apenas 50% dos modelos ou framewaorks a mencionam como uma pratica indispensavel, o
que pode indicar uma subvalorizacao teorica da pratica de capacitacdo técnica no contexto dainovacao

tecnologica.

Formar agentes de mudanca € outra estratégia entre as mais mencionadas pela SISQUAL, destacada
por 75% dos inquiridos. Esta pratica permite que haja elementos internos na empresa cliente aptos a
responder aos desafios, facilitando a comunicacao entre a SISQUAL e os seus clientes, garantindo
maior agilidade a mudanca, mas, em comparacao com os diversos modelos e frameworks da
literatura, apenas 44% a mencionam, evidenciando novamente o foco para SISQUAL para a
capacitacao e responsabhilizacao internas como forma de garantir o sucesso da mudanca. Este foco
pode ser entendido com uma resposta a crescente complexidade dos sistemas inovadores, nos quais

aresisténcia a mudanca é superada atraves da aquisicao de conhecimento e envolvimento direto.

Por outro lado, estratégias como garantir o emprenho da administracao e alinhar a mudanca com a
missao da organizacdo, sao muito frequentes tanto na literatura (100% e 81% respetivamente) como
na pratica para a empresa em estudo (75% e 63%). Essas praticas garantem o suporte e o apoio
necessario a implementacao de mudancas tecnologicas, permitindo que todos trabalhem focados no

mesmo objetivo.

Quanto a elementos relacionados com a parte humana e com a comunicacao, praticas como ouvir as
preocupacoes dos colaboradores e incluir os colaboradores nas decisoes, sao bastante reconhecidas
Como essenciais, tanto na literatura como na empresa em estudo. Estas estratégias promovem a
confianca, reduzem o medo e criam um sentimento de pertenca junto dos colaboradores, que sao
fatores criticos para o sucesso da inovagao tecnologica. A SISQUAL reconhece esse valor com 75% e
50%, respetivamente, dos inquiridos a mencionar a sua importancia, em conformidade com os

modelos tedricos, onde também sao bastante valorizadas (75% em ambas).

Por outro lado, 0 estudo empirico demonstra que estratégias como recompensar 0 progresso Nao sao
muito valorizadas na realidade objetiva da empresa em estudo (13%), mas sdo altamente
recomendadas pela literatura (mencionado em 81% dos modelos e frameworks), conforme
demonstrado na Figura 14. Esta discrepancia podera sugerir que a empresa considera que existem

formas mais eficazes de reduzir a resisténcia. No entanto autores como Hubbart (2023a) , salientam
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que celebrar os sucessos e oferecer incentivos sao praticas eficazes para mitigar a aversao a mudanca
e motivar os colaboradores. Curiosamente no estudo de Phillips & Klein (2023), sdo confirmados os
dados e as conclusoes obtidas pelo estudo que foi realizado a empresa SISQUAL, pois esta estratégia
foi uma das menos utilizadas pelos agentes de mudanca inquiridos no estudo dos autores. Este
padrao sugere que, apesar da recomendacdo teorica, o reconhecimento formal do processo continua

a ser negligenciado na pratica.

Em suma, os resultados demonstram que a SISQUAL adota uma abordagem pratica, orientada para a
Capacitacaointerna e o envolvimento direto de todas as partes interessadas, contrastando com alguns
modelos tedricos que dao mais valor a estruturas mais formais. Este desalinhamento sugere a
necessidade de se aprofundar e desenvolver um modelo mais direcionado para a implementacao da

inovacao, centrado na realidade das organizacoes tecnolégicas, como defendem (Kashan et al, 2022).

4.1.9 Percecoes dos entrevistados sobre sugestoes de melhoria e conselhos

Com base nas respostas dos entrevistados quanto a sugestdes de melhoria e conselhos para uma

implementacdo bem-sucedida, obteve-se a sequinte Tabela 5 (excluiu-se o ET2 por ndo fazer parte

das equipas de implementacao):

Tabela 5 - Sugestoes de melhoria e conselhos dos entrevistados

Entrevistado

Sugestao de melhoria para o processo da SISQUAL

Conselhos para empresas que pretendem implementar

sistemas inovadores

desde as fases iniciais do projeto, envolver os
colaboradores e as liderancas em sessoes de feedback
continuo durante a implementagdo ajudaria a identificar e
resolver questdes de forma mais dgil, criando uma
sensacao de cocriacao do sisterma. Umreforgo no suporte
pos-implementacdo, com uma rede de apoio mais
robusta e canais de comunicacao diretos, poderia acelerar
a adaptacao e garantir que os colaboradores possam

superar qualquer desafio rapidamente.

ET1 Estimular espacos de escuta e feedback continuo, com | Preparar a cultura organizacional antes de iniciar, envolver os lideres e
uma equipa dedicada a acolher, analisar e responder as | colaboradores-chave, uma comunicagao clara e investir em formacao
contribuicoes dos gestores e colaboradores. prdtica e suporte continuo.

ET3 Envolver ainda mais cedo os utilizadores finais {fases de | Demonstrar seja por eficiéncia operacional seja pelo ROI que a
levantamento de requisitos e testes) reforcar a | mudanca deve ser encarada por todos como Uma evolugao para a
comunicacao com exemplos praticos e visuais, aumentar | empresa.

0 foco na Gestao da Mudanca e recolher feedback
continuo durante todo o processo, nao apenas no final.
ET4 Intensificar a comunicacao e o envolvimento das equipas | Envolvimento das partes interessadas desde o inicio, a comunicagdo e

o alinhamento com todas as dreas da empresa sao essenciais.

Garantir que todos, desde as liderancas até os colaboradores de linha
de frente, compreendam o impacto e os beneficios da inovagao. Um
planeamento cuidadoso e realista, onde definir metas claras e
alcancaveis, com prazos bem estabelecidos, € essencial. A capacitagao
e formacao continua dos colaboradores para garantir que a equipa
especializada consegue ultrapassar 0s problemas e oferecer um

suporte continuo é essencial para a resolugao de problemas.
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ETS5 Implementar lista de requisitos assinada e aceite pelo | Processo gestdao de mudanca estruturado, envolvendo 0s
cliente aguando da venda. colaboradores.

ET6 Ajudar os varios stakeholders a verem a implementacdo | Criar pilares que suporterm bem os métodos a desenvolver. A cultura
do software como um veiculo de aumento de | da empresa tem de estar adaptada e suportar mudanga, fazer uma
produtividade, com ganhos por ndo ter erros no | andlise aos problemas e identificar as causas € essencial assim como
pagamento, tempo reduzido para gerir as operaces, | desenvolver atividades e adaptacoes na estrutura da empresa para
planeamento e verificacgdo de hordrios e tempos | que ainovacao possa acontecer.
apurados de uma forma mais rapida.

ET7 Recolher feedbacks com frequéncia de clientes ja | Analisemmuito bem o negacio do cliente, percebam principalmente as
implementados e perceber as principais sugestoes dores que mais 0s incomodam e atuem em parceria.

ET8 Entender as necessidades que cada cliente apresenta e | Seremresilientes pois cada projeto € um projeto particular e individual,
focar nisso é fundamental para reduzir a resisténcia. | teraresiliéncia para reinventar e alterar o caminho se necessdrio, para
Motivar as pessoas e oferecer 0s ganhos. melhorar a resisténcia. £ necessdrio formatar e reajustar as ideias a

cada realidade.

ET9 Envolver os colaboradores desde o inicio, explicarbem os | Incentivar novas ideias, juntar pessoas de diferentes dreas para pensar
objetivos e beneficios do sisterna. em solugdes, planear bem o processo e definir objetivos claros.

Pedir feedback, fazer ajustes rapidos, acompanhar | Uma comunicacdo aberta e transparente e, envolver os colaboradores
resultados e resolver problemas logo que surgem. desde o inicio.
Formacao e valorizar quem contribui com boas ideias.
Pedir feedback e fazer ajustes guando necessdrio e testar o sistema
numa drea pequena antes de expandir para toda a empresa.

Fonte propria

As recomendacoes dadas pelos entrevistados refletem as experiéncias vividas em contexto de

implementacao de inovacdo e podemos salientar varios pontos essenciais para 0 sucesso da mesma:
No contexto Cultural e organizacional:

Os entrevistados reforcam a importancia de preparar antecipadamente a cultura organizacional, de
forma a criar um ambiente favoravel a mudanca. Esta preparacao envolve o reforco de valores que
promovam ainovacao e a adaptacao da estrutura interna para acolher 0s novos metodos e processos.
A criacdo de estruturas e de apoio interno é considerada como essencial para obter estabilidade e

coeréncia durante o processo de transicao.
No contexto do projeto:

Para os entrevistados, o planeamento do projeto deve assentar em objetivos claros, realistas e com
prazos bem definidos, sendo que a sugestao de definir os requisitos aquando da venda é uma
sugestao adequada para evitar inconveniéncias futuras. Foi recomendada a realizacao de projetos —
piloto ou testes em pequena escala, antes da implementacao em larga escala, como forma de mitigar

0s riscos e corrigir falhas antecipadamente.
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Cada projeto tem caracteristicas especificas e exige resiliéncia e capacidade de adaptacao, sendo que
a capacidade de ajustar estratégias de forma dinamica, em resposta aos desafios especificos de cada

cliente, foi identificada como um fator essencial para 0 sucesso da implementacao.
No contexto da Gestao da Mudanca:

A implementacdo de um processo estruturado de Gestao da Mudanca € altamente recomendada,
sendo que este deve envolver ativamente 0s colaboradores, promover uma escuta ativa, abordar as
causas da resisténcia de forma adaptada e proativa, valorizar as contribuicoes dos colaboradores,
recolher feedback e demonstrar-se que, quer pela eficiéncia operacional quer pelo ROI, a mudanca

deve ser encarada por todos como uma evolucao para a empresa.
No contexto do envolvimento e alinhamento dos intervenientes:

O foco na necessidade de envolver os intervenientes, em particular os lideres, os colaboradores chave
de todas as areas e o simples utilizador do sistema, desde o inicio, € amplamente referido. Este
envolvimento permite alinhar os objetivos e perceber os impactos e beneficios esperados de forma a
garantir a compreensao de todas as partes envolvidas na mudanca que a empresa vai sofrer. Além
disso, também existe a necessidade de trabalhar em parceria com as empresas para identificar as

principais necessidades e tentar colmata-Ias.
No contexto da comunicacdo clara e transparente:

A comunicacao é considerada um dos fatores mais criticos neste processo de mudanca. Os
entrevistados reforcam a necessidade de manter uma comunicacao aberta, visual e orientada para 0s

resultados, de modo a assegurar que todos continuam alinhados com o objetivo do projeto.
No contexto da formacao e apoio continuo:

A formacao pratica e continua foi identificada como um dos grandes pilares para o sucesso. O
investimento em formacao ao longo de todo o processo, incluindo suporte pos implementacao eficaz,

permite lidar com eventuais dificuldades de forma mais célere e evita falhas na adocao do sistema.

4.2 Questionarios

Neste capitulo pretende-se analisar e discutir os resultados obtidos nos questionarios realizados as

empresas clientes da SISQUAL, com o objetivo de verificar o nivel de utilizacdo da Gestao da Mudanca
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nos projetos de implementacao do SISQUAL® WFM, usando o JASP. Serdo analisadas uma amostra

de 30 respostas de avaliagao que servira de complemento ao estudo das entrevistas.

4.2.1 Andlise descritiva da amostra

4.2.1.1 Caracterizacao da amostra

A Tabela 6 e Tabela 7 e a Figura 15 e Figura 16, resumem a distribuicao dos inquiridos por funcao e por
genero. Verifica-se, que a maior frequéncia de respostas apresentadas foi dada por profissionais da
drea dos RH (40%), sequindo-se os operacionais (20%) e a chefia intermédia (16,7%). Em relacao ao

género, 60% dos inquiridos sao do sexo masculino, enquanto 40% sao do sexo feminino.

Tabela 6 — Distribuicdo dos inquiridos por funcao Figura 15 - Distribuicdo dos inquiridos por funcao
Fungéo Frequéncia Percentagem 125
Diregéo 4 13.333 100
Recursos Humanos 12 40.000
Operacional 6 20.000 e 7
Outro 2 6.667 ¢
Chefia Intermedia 5 16.667  °
CEO 1 3.333 254
Ausentes 0 0.000
Total 30 100.000 00 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Direcac  Recursos HumanosOperacional QOutro Chefia Intermedia CEQ
Fungéo
Fonte: JASP Fonte: JASP
Tabela 7- Distribuicao dos inquiridos por género Figura 16 — Distribuicdo dos inquiridos por genero
Género Frequéncia Percentagem s
Masculino 18 60.000 £ 0
Feminino 12 40.000 £
Ausentes 0 0.000 %
Total 30 100.000
0-
|
Masculino Feminino
Genero
Fonte: JASP Fonte: JASP
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Estes dados indicam uma amostra relativamente equilibrada a nivel do género e uma maior
representacao dafuncao de RH, o que naturalmente se compreende uma vez que o sistema em causa,

0 SIQUAL® WFM, € aplicado na gestao de recursos humanos.

4.2.1.2 Relacao entre o SISQUAL® WFM como solucao inovadora e o seu impacto nas empresas
Na Tabela 8, onde esta representada a percecao do SISQUAL® WFM como uma solucdo inovadora,
verifica-se uma clara tendéncia para considerar o sistema como inovador com 73,3% dos inquiridos a
considerar o sistema como uma solugao gue implementa uma inovagao para as empresas onde
trabalham, enquanto ha 23,3% a afirmar que € parcialmente inovadora, sendo que 3,3% nao a
considera como inovadora.

Tabela 8 — Percecdo do SISQUAL® WFM com uma solucdo inovadora

SISQUAL® WFM ¢ inovadora Frequéncia Percentagem

Parcialmente 7 23.333
Sim 22 73.333
Nao 1 3.333
Total 30 100.000
Fonte: JASP

Quanto aoimpacto que o sistema teve nas empresas onde foiimplantado, verifica-se na Tabela 9 que,
dos 73,3% dos inquiridos que mencionaram que a sistema era inovador, consideraram que a empresa
sofreu umimpacto muito elevado (45,5%) a elevado (40,9%) apds aimplementacao do mesmo. Estes
dados sugerem uma avaliacdo maioritariamente positiva e uma valorizacao dos beneficios que as

empresas tiveram ao implementar o SISQUAL® WEFM.

Por outro lado, os que consideram o sistema como parcialmente inovador (23,3%), indicam que o
sistema teve um impacto moderado (85,7%) a elevado (14,3%), reforcando os efeitos positivos.
Podemos ainda referir que 0 Unico caso que ndo considera o sistema inovador, aponta com moderados

0S impactos que este teve na empresa.
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Tabela 9 -Frequéncias do impacto do sisterna SISQUAL® WFM nas empresas

SISQUAL® WFM é Frequé Percentag Percentagem Percentagem
) Impacto ; s :
inovadora ncia em valida cumulativa
Parcialmente Moderado 6 85.714 85.714 85.714
Elevado 1 14.286 14.286 100.000
Muito 0 0.000 0.000 100.000
elevado
Ausentes 0 0.000
Total 7 100.000
Sim Moderado 3 13.636 13.636 13.636
Elevado 9 40.909 40.909 54.545
Muito 10 45.455 45455 100.000
elevado
Ausentes 0 0.000
Total 22 100.000
Nao Moderado 1 100.000 100.000 100.000
Elevado 0 0.000 0.000 100.000
Muito 0 0.000 0.000 100.000
elevado
Ausentes 0 0.000
Total 1 100.000
Fonte: JASP

4.2.1.3 — Percecao do Plano de Gestao da Mudanca

Os inquiridos, quando questionados sobre a percecao da existéncia de um plano de Gestdo da

Mudanca, demonstraram, segundo a Tabela 10, que 63.3% tem conhecimento da existéncia do plano

durante a implementacdo, enquanto 13,3% afirmam que nao existiu e 23,3% indicam nao saber se 0

plano existiu. Este resultado permite verificar que o plano de comunicacao sobre a mudanca, bem

como a sua divulgacao e explicacao, podera ser limitada. Neste sentido a andlise reforca aimportancia

da correta divulgacao do plano, uma comunicacao transparente e o envolvimento dos colaboradores

por parte das empresas.

Tabela 10 — Conhecimento da existéncia de um plano de Gestao da Mudanca

Plano de Gestao da Mudanca Frequéncia Percentagem
Sim 63.333
Nao 13.333
N&o sei 23.333
Ausentes 0.000
Total 100.000
Fonte: JASP
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Gestao da Mudanca

0/100

80 20

v

60 40

Plano da gestao da Mudanca

Sim
. Nao

Nao sei

Fonte: JASP



4.2.1.4 - Estratégias de comunicacao durante aimplementagao

Relativamente as estratégias de comunicacao utilizadas pela SISQUAL e as empresas clientes, 0s
inquiridos demonstram uma tendéncia positiva, conforme a Tabela 11, com cerca de 80% por inquiridos
a consideraram a comunicacao como: Eficaz (40%), Muito Eficaz (40%) e 10% ainda a considerar
Extremamente Eficaz. Apenas 10% dos inquiridos a classificam como Pouco Eficaz. Este resultado
demonstra que, no geral, a comunicacdo adotada entre a SISQUAL e os seus clientes € satisfatoria,

sendo que, na bibliografia, também ela é recomendada por varios autores.

Tabela 11— Avaliacao das estratégias de comunicacdo Figura 18 - Avaliacao das estratégias de comunicacao

Comunicagéo Frequéncia Percentagem
0/100 Comunicacao

. Eficaz

Eficaz 12 40.000 N B Pouco Eriosz
Pouco Eficaz 3 10.000 I wuito Eficaz
Muito Eficaz 12 40.000 Bl Exremamente Efca:
Extremamente Eficaz 3 10.000
Ausentes 0 0.000
Total 30 100.000

Fonte: JASP Fonte: JASP

4.2.1.5 - Envolvimento dos colaboradores

Relativamente a andlise a questao do envolvimento dos colaboradores naimplementacao do sistema,
pode-se verificar Tabela 12 que 50% afirma um envolvimento desde o inicio do processo, enquanto
43,3% indicam terem sido envolvidos so na parte final. Apenas uma minoria de 6,7% menciona que

nao houve envolvimento.

Estes dados sugerem que as empresas, embora procurem integrar os colaboradores desde o inicio,
ainda podem melhorar neste aspeto, sendo que a SISQUAL enguanto entidade fornecedora do
sistema e promotora da implementacdo, deve procurar sensibilizar e orientar as empresas clientes

para aimportancia do envolvimento dos colaboradores desde o inicio.

Tabela 12 — Avaliacao do envolvimento dos colaboradores Figura 19 - Avaliacao do envolvimento dos colaboradores

Envolvimento dos colaboradores Frequéncia Percentagem

0/100 Envolvidos dos colaboradores
. Apenas na fase final

Apenas na fase final 13 43.333 Bl sim, desde o inicio
Sim, desde o inicio 15 50.000 20 [ Nao houve envolvimento
Nao houve envolvimento 2 6.667
Ausentes 0 0.000
Total 30 100.000

Fonte: JASP Fonte: JASP
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4.2.1.6 Formacao

Quanto a formacao que a SISQUAL presta aos seus clientes, apos andlise dos dados da Tabela 13,
verifica-se que 60% dos inquiridos considera que foi suficiente, ja 40% consideram que foi
parcialmente suficiente. Podemos concluir que a SISQUAL, embora esteja bem avaliada, demonstra
que pode evoluir e melhorar o processo de formacao.

Tabela 13 - Avaliacdo da formacao Figura 20— Avaliagdo da formacdo

A formagéo suficiente Frequéncia Percentagem

0/100 A fermacao suficiente
Parcialmente 12 40.000 [ Parciaimente
Sim 18 60.000 . Sim
Ausentes 0 0.000
Total 30 100.000
Fonte: JASP Fonte: JASP

4.2.1.7 Percecao sobre o suporte oferecido pela SISQUAL durante e pds implementacao

Relativamente ao suporte prestado pela SISQUAL as empresas que adquiriram o SISQUAL® WFM,
representados na Tabela 14, os resultados sao bastante positivos, pois cerca de 60% dos inquiridos
classifica como Muito Eficaz e Extremamente Eficaz, enquanto 36,7% consideraram Eficaz. De referir

que apenas uma minoria de 3,3% o avaliaram com Pouco Eficaz.

Estes dados demonstram a eficacia e a consisténcia no acompanhamento por parte da SISQUAL aos
seus clientes, sendo o suporte, um facilitador de adaptacdo ao novo sistema e trazendo uma

contribuicao forte para a aceitacao do mesmo.

Tabela 14 — Avaliacdo da Formacdo Figura 21- Avaliacdo da Formacao

Suporte Frequéncia Percentagem

0/100 Suporte

. Eficaz

Eficaz 1" 36.667

Muito Eficaz 13 43.333 [ Muito Eficaz
) 20
Extremamente Eficaz 5 16.667 . Extremamente Eficaz
Pouco Eficaz 1 3.333 . Pouco Eficaz
Ausentes 0 0.000
Total 30 100.000
Fonte: JASP Fonte: JASP
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4.2.1.8 Necessidade de um modelo de Gestao da Mudanca adaptado a inovacao tecnoldgica

Os inquiridos, quando questionados sobre a necessidade de existir um modelo de Gestao da Mudanca
adaptado a inovacdo tecnologica, foram praticamente unanimes sobre a importancia de uma
abordagem estruturada e ajustada as diferentes fases de projetos de inovacao tecnoldgica, permitindo

preparar as empresas para a mudanca e aceitacao das mesmas como se pode verificar na Tabela 15

e na Figura 22.

Tabela 15 - Necessidade de urm Modelo Gestdo da Mudanca adaptado a inovacdo tecnoldgica

Figura 22 - Necessidade de um Modelo Gestao da

Modelo d? Qestéo_ da Mudean(';a Frequéncia Percentagem Mudanca adaptado a inovacao tecnoldgica

adaptado a inovagao tecnolégica

EL

B hae
Sim 29 96.667
Nao 1 3.333
Ausentes 0 0.000
Total 30 100.000

Fonte: JASP Fonte: JASP

4.2.1.9 Recomendar a SISQUAL a outras empresas

Os resultados obtidos quanto a satisfacao dos clientes em relacao a SISQUAL, expressos na Tabela 16,
apresentam um nivel de satisfacao muito elevado por parte dos inquiridos, sendo que S6.7%
responderam que recomendam a SISQUAL. Este elevado nivel de confianca, € um indicador da
qualidade do servico prestado, do suporte oferecido, da formacdo e do sucesso naimplementacao de

projetos de inovacao.

Tabela 16 — Recomendacao da SISQUAL a outras empresas Figura 23 - Recomendacdo da SISQUAL a outras empresas
Recomendaria a SISQUAL Frequéncia Percentagem 0/100 Recomendaria a SISQUAL
[ sim
Sim 29 96.667 . Nao
Nao 1 3.333
Ausentes 0 0.000
Total 30 100.000
Fonte: JASP Fonte: JASP
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4.2.1.10 Comparacao de praticas de Gestao da Mudanca consideradas essenciais, entre a literatura,
a SISQUAL e os inquiridos

A andlise comparativa entre as estratégias de Gestao da Mudanca identificadas nos diferentes
modelos e Frameworks, as estratégias mais utilizadas pela SISQUAL e aquelas que os inquiridos

consideram essenciais (Figura 24), demonstram algumas inconsisténcias.

Figura 24 — Estratégias de Gestao da Mudanca da teoria e da pratica

Estratégias de Gestao da Mudanca da teoria e da pratica

10%

|

81%
Fomentar uma cultura de recompensar o progresso 13%

13%

S

0,
Celebrar as conquistas 63%

Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos

Incluir os colaboradores nas decisées
Garantir que é proporcionada a toda a organizagdo uma

R = 100%
comunicagao sobre a mudanga

Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da
organizagao

100%

S
°

Garantir o apoio e empenho da administragcdo 75%

Formar agentes de mudanca que podem ser ou nao os gestores 75%
Ouvir a preocupacao dos colaboradores que mais vao sofrer com as

mudancgas

75%
75%
= 63%

Oferecer formagéao 100%

0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%
M Inquiridos W Modelos/Frameworks ® SISQUAL

Fonte prdpria

A SISQUAL considera a Formacdo uma estratégia essencial com 100% dos entrevistados a
menciona-la. A percecao dos inquiridos, também a considera essencial, com 63% dos inquiridos a
valoriza-la, demonstrando que a capacitacdo € reconhecida como um fator critico para reduzir a
resisténcia e facilitar a adocdo de inovacao. Quanto aos modelos teoricos analisados, apenas 50% a

menciona como essencial.

No que diz respeito a ouvir as precaucoes dos colaboradores, todos estao de acordo que deve seruma
estratégia bastante valorizada. Quanto a criacao de agentes de mudanca, muito valorizada pela
SISQUAL, que forma uma equipa do cliente para cada projeto que desenvolve, € reconhecida por 47%
dos inquiridos e por 44% dos modelos, sugerindo que talvez os colaboradores desconhecam esta

pratica e que ela deve ter mais visibilidade interna, para facilitar a implementacao.
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O apoio da administracao interna, sugerido por 100% dos modelos tedricos, 75% dos entrevistados da
SISQUAL e 53% dos inquiridos, acentua a importancia de receber apoio das chefias para que a

SISQUAL possa avancar com aimplementacao com sucesso.

No que se refere a garantir que é proporciona da toda a organizagao uma comunicacao sobre a
mudanca, uma estratégia mencionada por 100% dos modelos, 50% dos entrevistados da SISQUAL e
apenas 37% dos inquiridos, pode demonstrar que apenas alguns departamentos ou chefias sao

informados dentro das empresas, contrariando a teoria.

Quanto a inclusdo dos colaboradores nas decisdes, esta € bastante apoiada pela teoria (75%) e pela
pratica por parte da SISQUAL (50%), j& os inquiridos apenas 37% a mencionam como uma estratégia
indispensavel, podendo apontar para uma participacdo menos ativa dos colaboradores nas decisoes,
demonstrando que podera nao existir o habito de consulta aos colaboradores antes da decisao de

adotar tecnologias de inovacao.

Celebrar as conquistas e fomentar uma cultura de recompensa pelo progresso sao duas das
estratégias com mais disparidade entre a teoria e a pratica. A teoria recomenda em 63% a celebracao
das conquistas e a pratica apresenta 25% pela SISQUAL e 13% pelos inquiridos, quanto a fomentar
uma cultura de recompensa, a teoria recomenda em 81% e a SISQUAL em 13%, sendo que nos
inquiridos apenas 10% a mencionam. Este resultado sugere que a eficacia das estratégias da empresa
podera ser aumentada se estas praticas fossem mais aplicadas, valorizando o esforco, reforcando o

envolvimento e reconhecendo as conquistas.

4.2.1.11 Associacao entre funcao e ainclusao dos colaboradores nas decisoes

Um dos fatores considerados como essenciais, pela teoria analisada € a inclusao dos trabalhadores
nas decisoes (75%), sendo tambhém esta bastante importante para a SISQUAL (50%). Neste contexto,

foi analisada, na

Tabela 17, a relacao entre a funcao desempenhada pelos inquiridos e a percecdo que incluir os
colaboradores nas decisoes deve fazer parte do plano de Gestao da Mudanca. Verifica-se que, quanto
mais alto € o cargo, menos as pessoas recomendam a utilizacdo desta pratica, sendo que 75% dos
cargos de direcao nao a recomendam, 100% dos casos do CEQ nao a recomendam e 100% dos casos
de chefias também nao a recomendam. Esta andlise demonstra a necessidade de sensibilizar os

cargos de topo e as chefias intermedias para o valor destas estratégias.
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Tabela 17 - Associacdo entre funcao e a inclusdo dos colaboradores nas decisoes

Incluir os colaboradores nas decisdes

Funcao Nao Sim Total

Count 3.000 1.000 4.000
Direcio Contagem esperada 2.533 1.467 4.000
¢ % dentro da linha 75.000 % 25.000 % 100.000 %
% dentro da coluna 15.789 % 9.091 % 13.333 %
Count 5.000 7.000 12.000
Recursos HUmManos Contagem esperada 7.600 4.400 12.000
% dentro da linha 41.667 % 58.333 % 100.000 %
% dentro da coluna 26.316 % 63.636 % 40.000 %
Count 4.000 2.000 6.000
Overacional Contagem esperada 3.800 2.200 6.000
P % dentro da linha 66.667 % 33.333 % 100.000 %
% dentro da coluna 21.053 % 18.182 % 20.000 %
Count 1.000 1.000 2.000
Outro Contagem esperada 1.267 0.733 2.000
% dentro da linha 50.000 % 50.000 % 100.000 %
% dentro da coluna 5.263 % 9.091 % 6.667 %
Count 5.000 0.000 5.000
) - Contagem esperada 3.167 1.833 5.000
Chefia Intermedia % dentro da linha 100.000 % 0.000%  100.000 %
% dentro da coluna 26.316 % 0.000 % 16.667 %
Count 1.000 0.000 1.000
CEO Contagem esperada 0.633 0.367 1.000
% dentro da linha 100.000 % 0.000 % 100.000 %
% dentro da coluna 5.263 % 0.000 % 3.333%
Count 19.000 11.000 30.000
Contagem esperada 19.000 11.000 30.000
Total % dentro da linha 63.333 % 36.667 % 100.000 %
% dentro da coluna 100.000 % 100.000 % 100.000 %

Fonte: JASP

4.2.2 Associacao entre diferentes variaveis

4.2.2.1 Associacao entre ultrapassar a resisténcia a mudanca e a formacao

Um dos fatores considerados como essenciais, pela SISQUAL, para o sucesso da implementacao do
SISQUAL® WFM é a formacao. Neste contexto, foi analisada, na Tabela 18, a relacao entre a percecao
de formacao suficiente e a percecao de que a resisténcia foi ultrapassada durante a implementacao.
Verificamos que 100% dos inquiridos que responderam que a formacao foi suficiente (60% do total

dos inquiridos), afirmam que os problemas de resisténcia foram ultrapassados, j& os inquiridos que
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responderam que a formacao foi parcialmente suficiente (40% dos inquiridos) 33.3% consideram que

0s problemas nao foram ultrapassados.

Tabela 18 - Associacao entre ultrapassar a resisténcia a mudanca e a formagdo

Tabelas de Contingéncia

Problemas de resisténcia ultrapassados

A formagéo suficiente Sim Nao Total
Count 8.000 4.000 12.000
Parcialmente Contagem esperada 10.400 1.600 12.000
% dentro da linha 66.667 % 33.333% 100.000 %
% dentro da coluna 30.769 % 100.000 % 40.000 %
Count 18.000 0.000 18.000
Sim Contagem esperada 15.600 2.400 18.000
% dentro da linha 100.000 % 0.000 % 100.000 %
% dentro da coluna 69.231 % 0.000 % 60.000 %
Count 26.000 4.000 30.000
Contagem esperada 26.000 4.000 30.000
Total % dentro da linha 86.667 % 13.333 % 100.000 %
% dentro da coluna 100.000 % 100.000 % 100.000 %
Fonte: JASP

Quanto a analise estatistica do teste do qui-quadrado demonstrado na Tabela 19, reforcado pelo qui-
quadrado de correlacao de continuidade (para uma amostra de 30 inquiridos) com P=0.037, e o teste
exato de Fisher (para valores esperados <5) com P=0.018, Tabela 20, estes demonstram que esta
associacao e estatisticamente significativa para um P=0,037<0.05 e P=0.018<0.05 respetivamente,
logo rejeitamos a Hipdtese nula (Ho) “ndo existe associacao entre a percecao da formacao e a
superacao da resisténcia’, concluindo que existe uma associacao estatisticamente significativa entre

estas variaveis.

Verifica-se, que os coeficientes de associacao, Tabela 21, revelam uma ligacdo moderada entre as
variaveis, coeficiente de Phi=-0480 e V de Cramer = 0.480. Estes valores indicam a necessidade de
uma formacao adequada, pois esta esta associada positivamente a percecao do sucesso gquanto a

resisténcia a mudanca.

Estes resultados reforcam a importancia da formacdo com uma estratégia essencial da Gestao da
Mudanca, com impacto quer na capacitacao dos colaboradores, quer na minimizacdo da resisténcia,
indo de encontro da abordagem obtida nas entrevistas da SISQUAL, que refere a formacao como uma

estratégia essencial para uma implementacao bem-sucedida. Esta perspetiva, podera complementar
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alguns modelos e framewaorks classicos de gestao de mudanca, nos quais a formacao nem sempre

surge com o devido destaque.

Tabela 19 - Testes qui-quadrado

Valor gl p
X2 6.923 1 0.009
X2 de corregao de continuidade 4.339 1 0.037
N 30
Fonte: JASP

Tabela 20- Teste exato de Fisher

95% Intervalos de confianga

Log de razbes de chance Inferior Superior p
Odds ratio -2.975 -6.007 0.058
Teste Exato de Fisher -0 -0 -0.139 0.018
Fonte: JASP

Tabela 21 - Coeficientes de associacao

Valor
Coeficiente de contingéncia 0.433
Coeficiente Phi -0.480
V de Cramer 0.480
Fonte: JASP

Capitulo 5. Plano de melhoria dos processos de Gestao da Mudanca

O plano de melhoria apresentado abaixo, estd dividido em 3 partes, sendo elas a (1) avaliacao e
contexto estratégico, as (2) estratégias de Gestao da Mudanca e os (3) resultados. Resume as
principais praticas da Gestao da Mudanca, identificadas a partir da andlise combinada da literatura, das

entrevistas e do questionario e reflete a opinido que resulta do estudo desenvolvido.

Este plano de sugestdo de melhoria tem como objetivo reforcar a eficacia da Gestao da Mudanca na
implementacao de sistemas inovadores, sistematizar as boas praticas e ajudar empresas do mesmo

ramo a planear a Gestao da Mudanca em projetos de inovacao tecnologica.
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1- Avaliacao e alinhamento estratégico

A primeira fase do plano foca-se na avaliacdao e no alinhamento estratégico, pois estes permitem
garantir que qualquer iniciativa de inovacdo esteja enquadrada com a missao e a cultura
organizacional. Existem fatores essenciais a considerar antes de avancar para uma implementacao,
como a necessidade de parcerias, o tipo de lideranca da empresa, 0 conhecimento e a maturidade da

cultura de inovacao.

Todos os projetos, devemn ter em conta fatores contextuais, como, o tipo de inovacao que se pretende
implementar, a dimensao da empresa, 0s setores que serao afetados com a mudanca e a maturidade
digital, permitindo uma estruturacao e um planeamento do projeto mais assertivo, bem como 0s riscos

e 0S custos inerentes a ele.

O planeamento integrado da Gestao de Projetos e da Gestao da Mudanca, de forma a definir bem os
requisitos, a aplicar metodologias como 0 SCRUM e a utilizar do PMBOK@ GUIDE. Elaborar o plano de

Gestao da Mudanca com definicao de estratégias adequadas para que o projeto seja bem-sucedido.

Desta forma a avaliacdo e o alinhamento estratégico garantem uma coesao dos objetivos

organizacionais a longo prazo.

2 - Estratégias

As estratégias estdo estruturadas em 5 dreas criticas, os (1) fatores organizacionais, a (2) comunicacao,
0 (3) envolvimento, a (4) capacitacao e a (5) monotorizacao. Estas dreas sdo identificadas como as
mais importantes para colmatar as lacunas observadas entre a literatura e a informacao recolhida na

empresa em estudo.
Os fatores organizacionais

Permitem garantir o apoio da administracao e assegurar que a mudanca esteja alinhada com a

missao, contribuindo para criar um ambiente de confianca e compromisso, facilitando as mudancas.
A comunicacdo

Assume especial destaque, dada a necessidade de garantir que todos os envolvidos tém acesso a

informacades claras, atempadas e transparentes sobre as etapas do projeto e o impacto esperado.
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O envolvimento precoce dos colaboradores

Recomendado pela literatura e salientado pelos inquiridos e entrevistados, € um fator determinante

para facilitar a aceitacdo e o0 alinhamento estratégico desde as fases iniciais.
A capacitacao

Eum ponto chave, pois, ndo é so formar os utilizadores, mas também reduzir a resisténcia e aumentar

a confianga no novo sistema.
Monotorizacao

Quanto a monotorizacdo, o ideal € adotar mecanismos de acompanhamento continuo e de canais de
feedback que permitam ajustar a implementacdo as necessidades reais das empresas clientes de

forma célere e eficaz.

3 - Resultados

A implementacao do plano de melhoria pretende atingir resultados a curto e longo prazo, contribuindo

para a sustentabilidade organizacional, sendo eles:

O sucesso na implementacdo com a adocao total e efetiva do sistema por parte dos

colaboradores com reducao da resisténcia.

Uma maior aceitacdo e envolvimentos dos colaboradores, criando um ambiente de

responsabilidade, participacao e confianca.

Retorno do investimento, refletido em ganhos de produtividade, tempo, eficiéncia e reducao de

custos.

Vantagem competitiva adquirida através da adocao de inovacao e adaptacao a novos

contextos.
Organizacao mais eficaz, eficiente e sustentavel, com processos mais integrados e ageis.

Registo das licoes aprendidas, de forma a reforcar boas praticas, evitar erros, melhorar

processos futuros e apoiar a tomada de decisdo.

Celebrar o sucesso, de forma a valorizar e reconhecer o trabalho das equipas envolvidas em

todo o processo.
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Implementacao de Inovacao Crescimento/Sobrevivéncia/Competitividade

1- Avaliagdo e Alinhamento estratégico

Objetivo: Fatores contextuais

Tipo de Lideranca

Criacao de parcerias

Cultura de inovacao e colaboracao
Conhecimento

Garantir que o projeto de inovacdo {tamanho da organizacdo, tipo

esta alinhado com a missao e

de inovacdo, maturidade

cultura da empresa. digital, setores envolvidos, etc,)

Planeamento integrado do projeto e das mudancas

Gestao projetos Gestao da Mudanca

o Levantamento dos requisitos na fase de venda, Assegurar que ainovagao € aceite e Objetivo:
planeamento do projeto, a elaboragao do plano integrada:
do projeto, definicao da equipa de projeto, . Planeamento da execucdo das Estruturar amudanca
elaboragdo de um plano de comunicacao, —1 mudancas ] .
execucdao e acompanhamento e Usode estratégias como parte do projeto
o Metodologias SCRUM desde o inicio.

e PMBOK® GUIDE

Objetivo: Comnbater as barreiras as mudancas e a adocdo de inovacdo

2 - Estratégias para a Gestao da Mudancga na implementacgao de sistemas inovadores

— ey S—

Fatores organizacionais
Garantir o apoio e empenho da administragao
Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao

Incluir os colaboradores nas decisoes

Comunicacao
Garantir que é proporcionada a toda a organiza¢ao uma
comunicacao sobre amudanca

Comunicacgao clara e transparente

Envolvimento ativo dos colaboradores
Ouvir a preocupacao dos colaboradores
Recompensar as conquistas

Incluir os colaboradores nas decisoes desde o inicio

Capacitagao
Formar agentes de mudanca

Oferecer formacao

Monotorizagao e ajustes
Recolher feedback durante e pés implementacao

Suporte p6s implementacao

Objetivo:
Obter compromisso da lideranca de topo, assegurar
recursos e decisges.

Répidas. (Reunioes, Workshops, Kick-off).

Objetivo:
Informar todas as partes interessadas, reduzir o medo e a
incerteza, aumentar o envolvimento de todos e promover a

confianca. {canais de comunicacao, reunices, workshops).

Objetivo:
Fadilitar a aceitacao e adaptacao, melhorar a qualidade das
decisoes, valarizacdo e responsabilizacao do colaborador.

{reunides, workshops, canais de comunicacao).

Objetivo:

Reduzir a resisténcia, melhorar a comunicacao entre
empresas, garantir continuidade do projeto, garantir apoio
interno. (Programas de formagao , formacao de

formadores, videos e manuais, sessoes praticas).

Objetivo:

Acompanhamento da evolugdo durante e apds
implementacao, resolver problemas, garantir suporte técnico,
ajustar abordagens. (Questiondrios, sprint reviews, reunioes,

manuais, plataformas de sugestoes e de aprendizagem).

Facilitadores da mudanca e da ado¢do de inovacao

Quando aplicadas as estratégias adequadas ao contexto da inovagao

3 - Resultados a atingir

Sucesso na implementacao, aceitacao dos funcionarios, retorno do investimento, vantagem competitiva, organizacao
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Parte li

Capitulo 6. Conclusoes

Este estudo teve como objetivo perceber de que forma 0s processos da Gestdo da Mudanca e a
Gestao de Projetos influenciam no sucesso de projetos de implementacao de inovagao nas empresas,
analisando o caso da SISQUAL e do seu sistema inovador, o SISQUAL® WFM. Neste contexto, foi
adotada uma abordagem dedutiva, baseada na revisao bibliogréfica e complementada por meio de

entrevistas e questionarios aplicados a colaboradores diretamente envolvidos na implementacao.

A revisdo de literatura forneceu uma visao abrangente sobre as problemadticas e estratégias a utilizar
para que o projeto seja bem-sucedido, com énfase na necessidade de existirem agentes de mudanca
treinados, uma Gestao de Projetos bem definida, uma estratégia de gestdo de mudanca
implementada com uma comunicacao transparente, envolvimento das partes interessadas, apoio
continuo e a valorizagao dos colaboradores. Modelos e estruturas reconhecidas na literatura como

Kotter, ADKAR e o de Lewin reforcam estes pontos.

No caso da empresa em estudo, verifica-se que a SISQUAL adota varias estratégias que estao
alinhadas com as praticas apresentadas na literatura e utiliza uma forte ligacao entre a Gestao de
Projetos e a Gestao da Mudanca para inovar com sucesso. A inovagdo causa medo, inseguranca e
desconforto, dando origem aresisténcias, logo o sucesso do projeto e bastante influenciado pelo corpo
humano de uma organizacdo. E necessdrio preparar a organizacao para as mudancas e fazer um
planeamento cuidado e bem claro dos objetivos que se pretende atingir e tal requer a definicao dos

requisitos logo na fase inicial do processo.

Cada processo tem caracteristicas e especificacoes distintas e exige adaptacdo, o envolvimento dos
colaboradores, a formacdo de equipas especializadas, uma comunicacdo transparente e um

acompanhamento continuo nos pés implementacao.

As licdes aprendidas sao uma forma de melhoria a cada projeto desenvolvido e a celebracao dos

sucessos € o reconhecimento do esforco de todos 0s envolvidos.

Quanto aos inquiridos das empresas que implementaram o SISQUAL® WFM, estes reconhecem o
valor do sistema da SISQUAL e as vantagens que o sistema traz as empresas, existindo pontos de
melhoria que a SISQUAL deve considerar no planeamento das mudancas, tais como sensibilizar as
organizacoes para a necessidade de envolver os colaboradores na fase inicial do processo, ouvir a

opiniao dos mesmos para a tomada de decisao e demonstrar que recompensar as conquistas
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alcancadas pode ser uma forma de incentivo e reconhecimento do esforco dos colaboradores,

conforme é sugerido pela literatura.

No que diz respeito a andlise entre a literatura, as entrevistas e 0 questionario, verifica-se que a
SISQUAL cumpre, em grande parte, as praticas sugeridas pela literatura para a Gestao da Mudanca,
especialmente no que diz respeito a comunicacdo, ao suporte e a formacao, existindo pontos de
grande discrepancia a nivel das recompensas, da comunicacao das mudancas a todas as partes
interessadas e do envolvimento dos colaboradores nas decisdes. Embora, se verifique, no
questionario, que 0s proprios colaboradores nao valorizam muito a celebracdo e a recompensa de
conquistas nem a partilha da existéncia de mudancas na empresa para toda a organizacao,
prioritizando outros aspetos tais como a formacdo, serem ouvidos para as mudancas, uma

comunicacao clara e a formacao das equipas especializadas.

Nesta analise, este estudo sugere que, apesar da literatura apresentar varios modelos e estratégias,
nao se pode indicar qual o mais eficaz. Os gestares devem optar pelo mais adequado a mudanca que
a organizagao pretende fazer, sendo que existem discrepancias entre a realidade observada na
SISQUAL e a literatura, verificando-se lacunas em estratégias consideradas esséncias pela literatura,
0 que demonstra a necessidade da criacao de um modelo novo, direcionado para as mudancas em

contextos de inovacao.

Tendo em conta a limitacdo da amostra para este estudo (apenas uma empresa estudada e 30
inquiridos nas empresas clientes), sugere-se para investigacoes futuras o estudo a outras empresas
de forma a permitir a avaliacdo de relacdes estatistica em amostras maiores, de forma mais robusta,
e desenvolver e testar um modelo de Gestao da Mudanca no contexto da inovacao a empresas como
a SISQUAL.
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Apéndices

Apéndice A - Métricas das citacoes da bibliografia
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(Hagletal, 2024) Management Review oL 121 forward
(Phllléposag)Kleln, TechTrends Q2 56 Change Management: From Theory to Practice
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Apéndice B — Guia de entrevistas a SISQUAL

Guia de entrevistas semiestruturadas a SISQUAL

Gestao da Mudanca em Projetos de Implementacao de sistemas inovadores
Dados Sécio — Demogrdficos da amostra
Nome:
Género:
|dade:
Estado Civil:
Formacao:
Funcao formal e funcao de facto:

Anos de experiéncia profissional:

Este estudo de pesquisa examina as praticas e estratégias da gestao de mudancas durante a

implementacao de sistemas inovadores, como o0 SISQUAL® WFM.

O objetivo destas entrevistas é obter uma compreensao aprofundada sobre a Gestdo de Mudancas

na implementacao de inovacao.

A v/participacao € crucial para o sucesso deste estudo, sendo que 0s insights e as experiéncias
proporcionardo uma visao pratica e detalhada das estratégias de gestao de mudancas adotadas pela
SISQUAL, assim como dos desafios enfrentados e solucoes implementadas. Essas informacoes serao
fundamentais para a andlise e discussao do estudo, contribuindo significativamente para o avanco do

conhecimento na area de Gestao de Projetos e mudancas.

Contextualizacao da Inovacao

1. Achaa SISQUAL uma empresa inovadora?

11 Se sim, porqué?
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2. Quais sao os principais projetos da SISQUAL?

3. A implementacao dos sistemas da SISQUAL nos clientes ¢ um indutor de inovacao para a
organizacao cliente, porqué?

4. A implementacao do sistema SISQUAL® WFM vai influenciar a propria cultura de inovacao das
empresas clientes?

5. De que maneira a cultura organizacional das empresas clientes influencia o processo de
implementacao e a aceitacao do novo sistema??

6. Encontram organizacoes resistentes a inovacao?

7. Os colaboradores dos clientes tém dificuldade em aceitar mudancas?

Contextualizagao dos desafios naimplementacao do WFM®
8. Tem experiéncia na implementacao do SISQUAL® WFM?
A.Sim

B.Nao

9. Se sim, quais os principais desafios encontrados durante a implementacao do SISQUAL® WFM?
A, Resisténcia a mudanca
Comunicacao ineficaz
Desalinhamento dos objetivos entre gestores e colaboradores

Falta de envolvimento dos colaboradores

B
C
D
E. Falta de uma estratégia de Gestao da Mudanca
F. Lideranca transacional em vez de transformacional
G. Falta de feedback

H.  Multiculturalismo

[ Outros

S1 Enumerar pelo grau de importancia os desafios identificados na questao anterior, sendo 0 12
0 que mais encontra.
10. Quais sdo as formas mais comuns de resisténcia a mudanca que a SISQUAL encontra durante a
implementacao do sistema SISQUAL® WFM?
A. Medo
B. Inseguranca

C. Faltadeformacao
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D. Indiferenca pela mudanca
E. Sairda area de conforto

F. Qutros

10.1 Enumerar pelo grau de importancia as formas mais comuns de resisténcia a mudanca,
identificadas na questao interior, sendo 0 12. 0 que mais encontra.

10.2 Pode descrever um exemplo especifico de resisténcia significativa e como ela impactou o
processo de implementacao?

11. Como lida a empresa com os tipos de lideranca para conseguir implementar o SISQUAL® WFM?

Contextualizacao da Gestdo da Mudanca e de projetos

12. A Implementacao SISQUAL® WFM é um projeto estruturado e planeado?

13. Seguem o Guia PMBOK®?

14.Como a SISQUAL planeia e estrutura o processo de Gestao da Mudanca antes de iniciar a
implementagao de um novo sistema SISQUAL® WFM?

15. A SISQUAL utiliza alguma metodologia especifica de Gestao da Mudanca, como o modelo Prosci
ADKAR ou 0s 8 passos de Kotter ou uma metodologia de Gestao de Projetos como a AGIL, durante
aimplementacao dos seus sistemas SISQUAL® WFM?

151 Se sim, pode descrever como essa metodologia € aplicada no processo?
15.2 Quais 0s beneficios?

16. Quais sao as principais estratégias de Gestao da Mudanca que a SISQUAL utiliza ou tem em conta
na hora de vender e implementar o sistema?

A. Garantir que é proporcionada a toda a organizagao uma comunicacao sobre a mudanca
Garantir o apoio e empenho da administracao
Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da organizacao

Formar agentes de mudanca que podem ser ou nao os gestores

Quvir a preocupacao dos colaboradores que mais vao sofrer com as mudancas

B

C

D

E. Percecao do que é um gestor e um lider
F

G. Incluir os colaboradores nas decisoes

H

Oferecer formacdo

Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos

J. Criar grupos ou subsistemas para ajudar a mudanca
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K. Fomentar uma cultura de recompensar 0 progresso
L. Celebrar as conquistas

M. Outros

16.1 Enumerar pelo grau de importancia as principais estratégias sendo 0 12. o que mais utiliza.

Contextualizacao das estratégias da Gestao da Mudanca

17. Quais as estratégias de comunicacao utilizadas para informar e envolver os colaboradores das
empresas clientes durante a implementacao?

18. Que tipo de treino e suporte a SISQUAL oferece aos colaboradores das empresas clientes para
facilitar a adaptacao ao novo sistema SISQUAL® WFM?

19. Como a SISQUAL avalia a eficdcia desses programas de treino/formacao?

20. Como a SISQUAL lida com questoes técnicas inesperadas que surgem durante o processo?

21. Que estratégias a SISQUAL utiliza para mitigar a resisténcia a mudanca entre os colaboradores
das empresas clientes?

22. Como a SISQUAL coleta e utiliza o feedback dos colaboradores das empresas clientes durante e

apos aimplementacao do sistema SISQUAL® WFM?

Contextualizacao das experiéncias / melhorias e conselhos.
23. Fazem o registo das licoes aprendidas em cada implementacao?
24. O que funciona bem no processo de implementacao?
25. 0 que se pode fazer de forma diferente para melhorar a implementacao e aceitacao do
SIAQUAL® WFM?
26. Que sugestdes daria para outras empresas que pretendem implementar sistemas inovadores?

27. Comemoram o sucesso de uma implementacao bem-sucedida? Se sim como?

68



Apéndice C - Questionario

Avaliacao da Implementacdo do Sistera SISQUAL® WFM - Questiondrio de apoio a dissertacao

Questionario de investigagao académica no ambito da Dissertacao do Mestrado em Gestao de Projetos, com o tema "A Gestdo da Mudanga em
projetos de implementacdo de sistemas inovadores”
O objetivo é verificar o nivel de utilizagdo da Gestao da Mudanga nos Projetos de implementagao do SISQUAL® WFM

* Obrigatdria

Funcao atual

() ceo
O Direcao

O Chefia Intermédia

O RecursosHumanos

O Operacional

O Outro

Género*

O Masculino
O Feminino

Trabalha com 0 SISQUAL® WFM? *

O Sim
() Nao

Considera 0 SISQUAL® WFM uma solucao inovadora? *

O Sim
O Parcialmente

() Nao
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Que impacto considera que o sistema teve na modernizacao dos processos internos? *

Muito elevado Elevado Moderado Baixo Nenhum

Impacto O O O O O

Foi preparado um plano da Gestao da Mudanca nos Projetos de implementacao do SISQUAL®
WEM? *

O Sim
O Nao
() Naosei

Durante aimplementacao os colaboradores foram envolvidos? *

O Sim, desde oinicio

O Apenasnafase final

() Naohouve envolvimento

Considera que as estratégias de comunicacao entre todos os envolvidos foram eficazes? *

Extremamente Muito eficaz Eficaz Poucoeficaz Inexistente
eficaz

Comunicagao Q O O Q O

Considera que os problemas de resisténcia por parte dos utilizadores ao novo sistema foram

ultrapassados? *

O Sim
(O nNao

A formacao foi suficiente para capacitar os utilizadores? *

O Sim
O Parcialmente

() Nao
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Como avalia o suporte oferecido durante e apos a implementacao? *

Extremamente Muito eficaz Eficaz Poucoeficaz
eficaz

Suporte O Q O O

Inexistente

@)

Que elementos considera indispensaveis para umaimplementacao bem-sucedida? *

D Garantir o apoio e empenho da administragao

D Garantir que é proporcionada a toda a organizagdo uma comunicagao sobre a mudanca
D Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missdo da organizagao

[ ] Comunicaggodara

D Incluir os colaboradores nas decistes

D QOuvira preocupagao dos colaboradores que mais vao sofrer com as mudancas
G Formar agentes de mudanga que podem ser ou ndo 0s gestores

D Terminar com habitos antigos antes de iniciar comnovos

[] Oferecerformacao

[[] Avaliagdo continua

D Suporte pds-implementagao

D Fomentar uma cultura de recompensar o progresso Celebrar as

D conquistas

Se pudesse melhorar um aspeto da implementacdo qual seria? *

Concorda gque deve existir um modelo estruturado de Gestao da Mudanca
adaptado ao contexto da inovacdo tecnologica? *

O Sim
O Nao
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Recomendaria a SISQUAL a outras empresas? *

O Sim
O Nao

®icrosoft Forms
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Apéndice D — Transcricao das entrevistas
ET1

Guia de entrevistas semiestruturadas a SISQUAL

Gestao da Mudanca em Projetos de Implementacado de sistemas inovadores
Dados Sécio — Demogrdficos da amostra
Nome: Adriana de Almeida Silva (ET1)
Género: Feminino
Idade: 31
Estado Civil: solteira
Formacao: Informatica em saude
Funcao formal e funcao de facto: Coordenadora de Suporte

Anos de experiéncia profissional: 8 anos

Este estudo de pesquisa examina as praticas e estratégias da gestao de mudancas durante a implementacao
de sistemas inovadores, como 0 SISQUAL® WFM.

O objetivo destas entrevistas € obter uma compreensao aprofundada sobre a Gestao de Mudancas na
implementacao de inovacao.

A v/participacao é crucial para o sucesso deste estudo, sendo que 0s insights e as experiéncias proporcionarao
uma visao pratica e detalhada das estratégias de gestao de mudancas adotadas pela SISQUAL, assim como
dos desafios enfrentados e solucdes implementadas. Essas informacoes serdo fundamentais para a andlise e
discussao do estudo, contribuindo significativamente para o avanco do conhecimento na drea de Gestao de
Projetos e mudancas.

Contextualizacao da Inovagao

1. Achaa SISQUAL uma empresa inovadora?
Sim.
11 Sesim, porqué?
Porque desenvolve solugoes que automatizam e otimizam a gestao da forca do trabalho, promovendo

eficiéncia operacional e tomada de decisoes com base em dados.
2. Quais sao os principais projetos da SISQUAL ?

Os principais projetos da SISQUAL envolvem a implementacao do sistema SISQUAL®WFEFM em

organizacoes, especialmente nos setores de satde e retalho.
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3. Aimplementacao dos sistemas da SISQUAL nos clientes é um indutor de inovacao para a organizacao
cliente, porqué?
Sim, porque a SISOUAL nao entrega apenas um software, ela transforma a forma como as empresas
pensam e gerem 0s recursos humanos, otimizando processos, oferecendo dados em tempo real para
decisoes mais estratégicas, aumentando em envolvimento e a autonomia dos colaboradores, estimulando
praticas modernas de gestao e garantindo conformidade legal. Isto contribui para a construcao de uma
cultura de dados, ou seja, um ambiente onde as decisdes sdo quiadas por informacoes concretas e
confiaveis, e, Ndo apenas por intuicao ou hierarquia. Essa cultura fortalece a agilidade, a flexibilidade e o foco

no colaborador, pilares fundamentais para a inovacao organizacional

4. Aimplementacao do sistema SISQUAL® WFM vai influenciar a propria cultura de inovacao das empresas
clientes?
Sim. A introducao do sisterna exige abertura a mudanca, adocdo de uma nova tecnologia e praticas mais

modernas de gestao de pessoas, o que naturalmente impacta e fortalece uma cultura de inovacao.

5. De que maneira a cultura organizacional das empresas clientes influencia o processo de implementacao e a
aceitacao do novo sistema’?
Uma cultura mais aberta a inovacao e a mudanca tende a ter uma implementacao mais fluida e um
envolvimento dos gestores e colaboradores. Ja em ambientes mais hierdrquicos ou tradicionais, com

liderancas transacionais podemos enfrentar urma maior resisténcia.

6. Encontram organizacoes resistentes a inovacao?

Sim, especialmente aguelas com processos muito enraizados ou com baixa maturidade digital

7. Os colaboradores dos clientes tém dificuldade em aceitar mudancas?
Sim, principalmente quando nao ha uma comunicacao clara sobre 0s beneficios ou quando nao se sentem

parte do processo.

Contextualizacao dos desafios na implementacao do SISQUAL® WFM
8. Tem experiéncia naimplementacao do SISQUAL® WFM?
A.Sim
B.Nao
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9. Se sim, quais 0s principais desafios encontrados durante aimplementacao do SISQUAL® WFM?
J. Resisténcia a mudanca

Comunicacao ineficaz

Desalinhamento dos objetivos entre gestores e colaboradores

Falta de envolvimento dos colaboradores

Falta de uma estratégia de gestao de mudanca

Lideranca transacional em vez de transformacional

Falta de feedback

Multiculturalismo

O v oz TR

Outros

o

Enumerar pelo grau de importancia os desafios identificados na questao anterior, sendo 0 1°. 0 que
mais encontra.

AEBD CeF

10. Quais sao as formas mais comuns de resisténcia a mudanca que a SISQUAL encontra durante a

implementacao do sistema SISQUAL® WFM?

A. Medo

B. Insequranca

C Faltadeformacao

D. Indiferenca pela mudanca
E. Sair da drea de conforto
F. Outros

10.1 Enumerar pelo grau de importancia as formas mais comuns de resisténcia a mudanca, identificadas
na questao interior, sendo 0 12 0 que mais encontra.

EDeB

10.2 Pode descrever um exemplo especifico de resisténcia significativa e como ela impactou o processo de
implementacao?
Sim. Um exemplo de resisténcia aconteceu quando alguns gestores passaram a acreditar que estavam
assumindo tarefas que, até entao, eram de responsabilidade exclusiva do RH como aprovar escalas,
validar jornadas ou acompanhar indicadores de assiduidade. Essa percepcao gerou desconforto e
resisténcia a nova ferramenta, pois viam o sistema como um aumento de carga de trabalho, e ndo

como um facilitador.
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1.

2.

13.

4.

Para superar essa resisténcia, foi necessario explicar que a responsabilidade de gerir a escala esta
ligada diretamente as pessoas que o gestor acompanha no dia a dia, ou seja, faz parte da sua funcao
gerente, e que o0 sistema veio para facilitar esse processo, trazendo mais autonomia e dados para
decisGes mais eficientes.

Esse tipo de resisténcia impactou o processo de implementacao, exigindo um reforco na comunicacao,
treinos direcionados e maior envolvimento da lideranca para esclarecer esses pontos e garantir o

alinhamento.

Como lida a empresa com os tipos de lideranca para conseguir implementar o SISQUAL® WFM?

A SISQUAL procura identificar e envolver lideres influentes dentro da organizacao cliente, formando uma
equipe especializada responsavel por disseminar a mudanca. A empresa adapta a sua abordagem conforme
o perfil da lideranca local, desde lideres que se focarm em metas e entregas, até lideres que priorizam o0
envolvimento e a visdo. O objetivo € alinhar os lideres ao proposito da mudanca e capacita-los para que

atuerm como multiplicadores internos.

Contextualizacao da Gestao da Mudanca e de projetos
A Implementacao SISQUAL® WFM é um projeto estruturado e planeado?
SIM, é um projeto com etapas definidas, cronograma, metas e acormpanhamento constante com o gestor

de projetos.

Seguem o0 Guia PMBOK®?

Nao.

Como a SISQUAL planeia e estrutura o processo de Gestao da Mudanca antes de iniciar a implementacao
de umnovo sistema SISQUAL® WFM?

A SISQUAL estrutura o processo de Gestao da Mudanca de forma planeada, com foco na preparacao e
adaptacao das equipas ao novo sistema. Embora ja tenha algum tempo que participei de uma
implermentacao do SISOUAL®WFM, lembro que o processo incluia etapas como levantamento das
necessidades, comunicacao sobre 0s impactos esperados, envolvimento dos lideres e treinos com a equipa
especializada. Esse planeamento era essencial para garantir uma transicao mais suave e minimizar

resisténcias.
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15. A SISQUAL utiliza alguma metodologia especifica de Gestao da Mudanca, como o modelo Prosci ADKAR ou

16.

17.

0s 8 passos de Kotter ou uma metodologia de Gestao de Projetos como a AGIL, durante a implementacao
dos seus sistemas SISQUAL® WFM?

Nao.

151 Se sim, pode descrever como essa metodologia € aplicada no processo?

15.2 Quais 0s beneficios?

Quais sao as principais estratégias de Gestao da Mudanca que a SISQUAL utiliza ou tem em conta na hora
de vender e implementar o sisterma’?
A. Garantir que é proporcionada a toda a organizacao uma comunicacao sobre a mudanca
Garantir o apoio e empenho da administracao
Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da organizacao
Formar agentes de mudanca que podem ser ou ndo 0s gestores
Percecao do que é um gestor e um lider
Ouvir a preocupacdo dos colaboradores que mais vao sofrer com as mudancgas

Incluir os colaboradores nas decisoes

T oo m MmO N @

Oferecer formacao

Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos

—

Criar grupos ou subsisternas para ajudar a mudanca
K. Fomentar uma cultura de recompensar 0 progresso
L. Celebrar as conquistas
M

QOutros

16.1 Enumerar pelo grau de importancia as principais estratégias sendo 0 12 0 que mais utiliza.
BCHDeF

Contextualizacdo das estratégias da Gestao da Mudanca

Quais as estratégias de comunicacao utilizadas para informar e envolver os colaboradores das empresas
clientes durante a implementacao?

As estratégias de comunicacao podem variar de cliente para cliente, de acordo com a cultura organizacional
e 0s recursos disponiveis. Em geral, sdo utilizadas acoes como reunioes de alinhamento, comunicados
internos, treinos presenciais ou online e o envolvimento de liderancas locais para reforcar as mensagens.
Essas acoes sdo adaptadas conforme a realidade da empresa, procurando sempre garantir o envolvimento
e a compreensao dos colaboradores sobre as mudancas originadas pela implementacdo do
SISQUAL®WFM.
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18. Que tipo de treino e suporte a SISQUAL oferece aos colaboradores das empresas clientes para facilitar a
adaptacao ao novo sistema SISQUAL® WFM?
A SISQUAL oferece formacoes presenciais, acesso a manuais e suporte técnico durante e apos a

implementacao

19. Como a SISQUAL avalia a eficicia desses programas de treino/formacao?

Com a aplicacao de questiondrios de avaliacao e o feedback direto dos utilizadores

20. Como a SISQUAL lida com questoes técnicas inesperadas que surgem durante o processo?
Temos uma equipa técnica preparada para respostas rapidas e uma comunicacao clara sobre impactos e

possiveis prazos de resolucao.

21. Que estratégias a SISQUAL utiliza para mitigar a resisténcia a mudanca entre os colaboradores das
empresas clientes?
Ouvir as preocupacoes, envolver 0s gestores no processo, dar formacao pratica e comunicar 0s beneficios

reais com exemplos concretos.

22. Como a SISQUAL coleta e utiliza o feedback dos colaboradores das empresas clientes durante e apds a
implementacao do sistema SISQUAL® WFM?
Atualmente ndo temos uma metodologia estruturada com foco direto nos colaboradores durante
implementacao. No entanto, apds a conclusao do processo, aplicamos pesquisas de satistacao pds
implementacdo com a equipa especializada envolvida. Essas pesquisas ajudam a identificar pontos fortes e

oportunidades de melhoria, contribuindo para o aprimoramento continuo da implementacao do sisterma.

Contextualizacao das experiéncias / melhorias e conselhos.
23. Fazem o registo das licbes aprendidas em cada implementacao?

Nao.

24. O que funciona bem no processo de implementacao?
O envolvimento da equipa de recursos humanos e de operacoes nas fases iniciais para ajudar a alinhar o
sisterna as necessidades reais do negacio, a definicao de cronogramas e o suporte técnico da equipa que se
tem mostrado disponivel e agil sempre que surgem duvidas ou dificuldades, o que gera mais seguranca

durante o processo.
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25. 0 que se pode fazer de forma diferente para melhorar a implementacao e aceitacao do SISQUAL® WFM?
Estimular espacos de escuta e feedback continuo, com uma equipa dedicada a acolher, analisar e responder
as contribuicoes dos gestores e colaboradores, garantindo que todos se sintam parte do processo e possam

influenciar melhorias de forma efetiva.
26. Que sugestoes daria para outras empresas que pretendem implementar sistemas inovadores?
Preparar a cultura organizacional antes de iniciar, envolver os lideres e colaboradores chave. Nao subestimar

0 poder da comunicacao clara, investir em formacao pratica e suporte continuo.

27.Comemoram o sucesso de uma implementacao bem-sucedida? Se sim como?

Sim, costumamos colocar testemunhos e cases de sucesso no Linkedin.
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ET2

Guia de entrevistas semiestruturadas a SISQUAL

Gestao da Mudanca em Projetos de Implementacao de sistemas inovadores
Dados Sdcio — Demogrdficos da amostra
Nome: Alexandra Alves (ET2)
Género: Feminino
|dade: 40
Estado Civil: Casada
Formacao: Mestrado em Engenharia Informatica
Funcao formal e funcao de facto: Sénior Software Developer — Team Leader (as duas correspondem)

Anos de experiéncia profissional: 18 anos

Este estudo de pesquisa examina as praticas e estratégias da gestao de mudancas durante a implementacao
de sistemas inovadores, como 0 SISQUAL® WFM.

O objetivo destas entrevistas € obter uma compreensao aprofundada sobre a Gestao de Mudancas na
implementacao de inovacao.

A v/participacao é crucial para o sucesso deste estudo, sendo que os insights e as experiéncias proporcionarao
uma visao pratica e detalhada das estratégias de gestao de mudancas adotadas pela SISQUAL, assim como
dos desafios enfrentados e solucoes implementadas. Essas informacoes serao fundamentais para a andlise e
discussao do estudo, contribuindo significativamente para o avanco do conhecimento na drea de Gestao de
Projetos e mudancas.

Contextualizacao da Inovacao

1. Achaa SISQUAL uma empresa inovadora?
Sim
11 Se sim, porqué?
Sim considero a SISQUAL uma empresa inovadora. Estamos continuamente a procura de melhorar e inovar,
tanto ao nivel tecnoldgico como produtivo, com o objetivo de estar sempre na vanguarda. A empresa

demonstra uma forte capacidade de adaptacao as mudancas do mercado e valoriza a criatividade interna.
2. Quais sao os principais projetos da SISQUAL ?

A SISQUAL desenvolve um dnico produto especializado na gestao de forca de trabalho o SISOQUAL® WFM,

com foco na otimizacao das equipas, no planeamento de hordrios, no controlo de ponto virgula entre outros
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processos operacionais. Além disso, disponibiliza diversos modulos que melhoram a gestao, destacando-se
0 Quality of Life App — um portal do colaborador disponivel via web ou aplicacao movel que permite o registo
de marcagoes, consulta de hordrios, justificacao de auséncias, entre outros. Outro maodulo importante € o
SalaryCalc, uma ferramenta de integracao responsavel pelo cdlculo preciso do tempo de trabalho dos
colaboradores. O Forecast, por sua vez, utiliza algoritmos inteligentes de andlise de dados para planear de

forma eficiente a escala de colaboradores, entre outras funcionalidades.

3. Aimplementacao dos sistemas da SISQUAL nos clientes é um indutor de inovacao para a organizacao
cliente, porqué?
Sim o sistema é um indutor de inovacdo para empresas, o principal motivo passa por ter um software que
permite uma gestao eficiente de equipa e escalas, ele esta preparado para colmatar falhas como auséncias
de um funciondrio ou um aumento subito de producdo, gestao das horas extras, turnos trabalhados etc. que
depois serao exportados para as empresas de pagamento de salarios. Também permite ao funciondrio
facilmente efetuar trocas de hordrios, justificar faltas, pedir auséncias, etc. e enviar 0s respetivos

comprovativos.

4. Aimplementacao do sistema SISQUAL® WFM vaiinfluenciar a propria cultura de inovacao das empresas
clientes?
Sim, a implementacao do sistema SISQUAL® WFM vai influenciar a propria cultura de inovacao das
empresas clientes, A digitalizacao dos processos substitui rotinas manuais por solucoes tecnoldgicas mais
eficientes, promovendo maior agilidade, transparéncia e precisao nas decisoes. Com o apoio de dados em
tempo real e ferramentas de automacdo, a gestao da forca do trabalho torna-se mais estratégica,
estimulando uma mentalidade voltada para a melhoria continua, a inovacao operacional e a adocao de novas

praticas organizacionais.

5. De que maneira a cultura organizacional das empresas clientes influencia o processo de implementacao e a
aceitacao do novo sistema’?
A cultura organizacional influencia o processo de implementacao. Se a cultura ja for direcionada para a
melhoria de trabalho e inovacao com liderancas transacionais, O processo de implementacdo torna-se

produtivo e eficiente.

6. Encontram organizacoes resistentes a inovacao?
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N&o trabalho diretamente com o cliente, mas existerm sempre empresas mais especificamente pessoas que
tém relutancia a mudanca e acabam por fechar a mente a novos processos, mas com exemplos praticos da

melhoria e alguma persisténcia acabam por perceber 0s beneficios da inovacao.

7. Os colaboradores dos clientes tém dificuldade em aceitar mudancas?
Sim, existern sempre pessoas que tém receio da mudanca, porque ja estao habituados a trabalhar de certa
forma, ja conheciam o sistema anterior muito berm e mudarem leva sempre a receios, a novas aprendizagens

e algumas pessoas ndo aceitam tao bem

Contextualizacao dos desafios naimplementacao do SISQUAL® WFM
8. Tem experiéncia naimplementacao do SISQUAL® WFM? B
A.Sim
B. Nao

9. Se sim, quais 0s principais desafios encontrados durante a implementacao do SISQUAL® WFM?
A Resisténcia a mudanca
Comunicacao ineficaz
Desalinhamento dos objetivos entre gestores e colaboradores

Falta de envolvimento dos colaboradores

B
C
D
E.  Falta de uma estratégia de gestao de mudanca
F. Lideranca transacional em vez de transformacional
G. Falta de feedback

H. Multiculturalismo

[, Outros

91 Enumerar pelo grau de importancia os desafios identificados na questao anterior, sendo 0 12 0 que

mais encontra.
10. Quais sao as formas mais comuns de resisténcia a mudanca que a SISQUAL encontra durante a
implementacao do sistema SISQUAL® WFM?
A. Medo

Inseguranca

B

C  Faltadeformacao

D. Indiferenca pela mudanca
E

Sair da area de conforto
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F.  Qutros

10.1 Enumerar pelo grau de importancia as formas mais comuns de resisténcia a mudanca, identificadas
na questao interior, sendo 0 12 0 que mais encontra.

10.2 Pode descrever um exemplo especifico de resisténcia significativa e como ela impactou o processo de
implementacao?

11. Como lida a empresa com os tipos de lideranca para conseguir implementar o SISQUAL® WFM?

Contextualizacao da Gestao da Mudanca e de projetos

12. Almplementacao SISQUAL® WFM é um projeto estruturado e planeado?

13. Seguem o Guia PMBOK®?

14. Como a SISQUAL planeia e estrutura o processo de Gestao da Mudanca antes de iniciar a implementacao
de um novo sistema SISQUAL® WFM?

15. A SISQUAL utiliza alguma metodologia especifica de Gestao da Mudanca, como o modelo Prosci ADKAR ou
0s 8 passos de Kotter ou uma metodologia de Gestao de Projetos como a AGIL, durante a implementacao
dos seus sistemas SISQUAL® WFM?

151 Se sim, pode descrever como essa metodologia € aplicada no processo?
15.2 Quais 0s beneficios?

16. Quais sao as principais estratégias de Gestao da Mudanca que a SISQUAL utiliza ou tem em conta na hora
de vender e implementar o sistema?

A Garantir que € proporcionada a toda a organizacao uma comunicacao sobre a mudanca
Garantir o apoio e empenho da administracao
Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da organizacao

Formar agentes de mudanca gue podem ser ou nao os gestores

Ouvir a preocupacao dos colaboradores que mais vao sofrer com as mudancas

B

C

D

E. Percecao do que é um gestor e um lider
F

G. Incluir os colaboradores nas decisoes

H

Oferecer formacao

Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos

—

Criar grupos ou subsistemas para ajudar a mudanca
K. Fomentar uma cultura de recompensar o progresso
L. Celebrar as conquistas
M

. QOutros

16.1 Enumerar pelo grau de importancia as principais estratégias sendo 0 12 0 que mais utiliza.
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Contextualizacao das estratégias da Gestao da Mudanca

17. Quais as estratégias de comunicacao utilizadas para informar e envolver os colaboradores das empresas
clientes durante a implementacao?

18. Que tipo de treino e suporte a SISQUAL oferece aos colaboradores das empresas clientes para facilitar a
adaptacao ao novo sistema SISQUAL® WFM?

19. Como a SISQUAL avalia a eficicia desses programas de treinamento,/formacao?

20. Como a SISQUAL lida com questoes técnicas inesperadas que surgem durante o processo?

21. Que estratégias a SISQUAL utiliza para mitigar a resisténcia a mudanca entre 0s colaboradores das
empresas clientes?

22. Como a SISQUAL coleta e utiliza o feedback dos colaboradores das empresas clientes durante e apos a

implementacao do sistema SISQUAL® WFM?

Contextualizacao das experiéncias / melhorias e conselhos.
23. Fazem o registo das licoes aprendidas em cada implementacao?
24. O que funciona bem no processo de implementacao?
25. O que se pode fazer de forma diferente para melhorar a implementacao e aceitacao do SISQUAL® WFM?
26. Que sugestoes daria para outras empresas que pretendem implementar sistermas inovadores?

27. Comemoram o sucesso de uma implementacao bem-sucedida? Se sim com
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ET3

Guia de entrevistas semiestruturadas a SISQUAL

Gestao da Mudanca em Projetos de Implementacao de sistemas inovadores
Dados Sdcio — Demogrdficos da amostra
Nome: Alexandre Teixeira
Género: Masculino
|dade: 36
Estado Civil: Solteiro
Formacao: Informatica Digital
Funcao formal e funcao de facto: Delivery Manager

Anos de experiéncia profissional: 16 anos

Este estudo de pesquisa examina as praticas e estratégias da gestao de mudancas durante a implementacao
de sistemas inovadores, como 0 SISQUAL®WFM.

O objetivo destas entrevistas € obter uma compreensao aprofundada sobre a Gestao de Mudancas na
implementacao de inovacao.

A v/participacao é crucial para o sucesso deste estudo, sendo que os insights e as experiéncias proporcionarao
uma visao pratica e detalhada das estratégias de gestao de mudancas adotadas pela SISQUAL, assim como
dos desafios enfrentados e solucoes implementadas. Essas informacoes serao fundamentais para a andlise e
discussao do estudo, contribuindo significativamente para o avanco do conhecimento na drea de Gestao de
Projetos e mudancas.

Contextualizacao da Inovacao

1. Achaa SISQUAL uma empresa inovadora?

Sim, considero a SISQUAL uma empresa inovadora.

11 Sesim, porqué?
A SISQUAL é uma empresa inovadora porque desenvolve solucoes avancadas de Workforce Management
(WFM), que ajudam as organizacoes a gerir melhor o seu capitdo humano, hordrios e niveis de servico.
Destaca-se por conseguir adaptar-se bem as necessidades especificas de varios setores, como a saude, 0
retalho e a industria ou servicos, usando a tecnologia para automatizar tarefas e tornar 0s processos mais

eficientes.
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Para além disso, a sua presenca em diferentes paises e a evolucao constante dos seus produtos mostram

um claro compromisso com a inovacao.

. Quais sao os principais projetos da SISQUAL?

A SISQUAL trabalha com organizacoes de varios setores, como a saude, retalho, a industria e 0s servicos,
desenvolve solucoes ajustadas as necessidades operacionais e humanas de cada drea. Para além dos
produtos desenvolvidos para 0s seus clientes, a empresa também investe em projetos de inovacdo
tecnologica.

Um exemplo claro disso é o RH 4.0 FeD — Forecast e Dimensionamento Automadtico para Equipas de
Retalho, um projeto realizado em parceria com a Universidade de Aveiro. Este projeto tem como objetivo criar
um sistema inteligente capaz de prever a necessidade de colaboradores em loja, tendo em conta fatores
externos como eventos locais, padroes de consumo e condicoes meteoroldgicas. Através da aplicacao de
técnicas de inteligéncia artificial e machine learning, o sistema gera previsoes automaticas e recomendacoes
para a composicao ideal das equipas, sem necessidade de intervencao humana. Este projeto representa um
passo importante no caminho da automatizacdo da gestdo de recursos humanos, promovendo maior

eficiéncia e capacidade de resposta no setor do retalho.

. A'implementacao dos sistemas da SISQUAL nos clientes € um indutor de inovacao para a organizacao
cliente, porqué?

Sim, a implementacdo dos sistemas da SISQUAL E um motor de inovacao para os clientes, pois introduz
novas formas de gerir pessoas e recursos com base em tecnologia avancada. Ao automatizar processos,
prever necessidades e apoiar decisoes com dados, as organizacoes tornam-se mais eficientes e ganham

uma visao mais estratégica da operacao, o que impulsiona a modernizacao e a melhoria continua.

A implementacao do sisterna SISQUAL®WFM vai influenciar a propria cultura de inovacao das empresas
clientes?

Sim, a implementacao do SISOUAL®WFM pode influenciar a cultura de inovacao das empresas clientes. Ao
automatizar processos e facilitar a tomada de decisoes baseada em dados, promove-se praticas mais
eficientes e modernas. Além disso, como o sistema se integra com outras plataformas jd usadas pela
empresa, estas também precisam evoluir para acomodar essas integracoes, acabando por existir uma

transformacdo digital em toda a organizacao.
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De que maneira a cultura organizacional das empresas clientes influencia o processo de implementacao e a
aceitacao do novo sistema’?

A cultura organizacional das empresas clientes tém um papel fundamental no sucesso da implementacao
e aceitacao do novo sistema.

Uma cultura aberta a mudanca, com lideranca comprometida e uma comunicacao clara, ou seja, liderancas
transformacionais, facilita a adaptacao dos colaboradores as novas tecnologias e processos. Por outro lado,
uma cultura mais rigida ou resistente pode gerar receios e dificuldades na adocao, atrasando a integracao
do sistema. Assim, o envolvimento das pessoas, a formacao adequada e o0 alinhamento entre as equipas

530 essenciais para que 0 novo sistema seja berm recebido e utilizado de forma eficaz.

Encontram organizacoes resistentes a inovacao?

Nao existemn organizacoes resistentes a inovacao, mas sim pessoas que, dentro dessas organizacoes,
podem mostrar resisténcia.

Essa resisténcia costuma estar ligada ao receio do desconhecido, a falta de confianca nas novas tecnologias
ou ao desconforto com a mudanca. Por isso, 0 sucesso na implementacdo de inovacao depende muito de

envolver, apoiar e formar as pessoas para que estas se sintam sequras e motivadas a abracar as novidades.

Os colaboradores dos clientes tém dificuldade em aceitar mudancas?

Sim, os colaboradores podem encontrar dificuldades em aceitar mudancas, sobretudo quando estas
envolvern a forma como os hordrios de trabalho sao construidos.

Apesar de a SISOUAL procurar sempre equilibrar as necessidades da empresa com a qualidade de vida dos
colaboradores, algumas alteracoes nos turnos ou nos hordrios podem ndo ser do agrado de todos. Esta
mudanca pode gerar alguma resisténcia, porque mexe diretamente com as rotinas pessoais e rotinas fora
do trabalho. Por isso, € fundamental garantir uma comunicacao transparente e envolver os trabalhadores no

processo, para minimizar o impacto e promover um ambiente de maior aceitacao e colaboracao.

Contextualizacao dos desafios naimplementacao do SISQUAL® WFM
. Tem experiéncia na implementacao do SISQUAL® WFM? A

A.Sim

B.Nao

. Se sim, quais os principais desafios encontrados durante a implementacao do SISQUAL® WFM?
A Resisténcia a mudanca
B.  Comunicacao ineficaz

C. Desalinhamento dos objetivos entre gestores e colaboradores
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Falta de envolvimento dos colaboradores
Falta de uma estratégia de gestao de mudanca
Lideranca transacional em vez de transformacional

Falta de feedback

T oo mom o

Multiculturalismo

. Outros

91 Enumerar pelo grau de importancia os desafios identificados na questao anterior, sendo 0 12 o que
mais encontra.

BACDEFGeH

10. Quais sao as formas mais comuns de resisténcia a mudanca que a SISQUAL encontra durante a
implementacao do sistema SISQUAL® WFM?
A. Medo
Inseguranca

B

C Faltadeformacao

D. Indiferenca pela mudanca
E

Sair da area de conforto

10.1 Enumerar pelo grau de importancia as formas mais comuns de resisténcia a mudanca, identificadas
na questao interior, sendo 0 12. 0 que mMais encontra.

ABC(CDeE

10.2 Pode descrever um exemplo especifico de resisténcia significativa e como ela impactou o processo de
implementacao?
Num caso especifico, a equipa de gestao do projeto enfrentou uma forte resisténcia devido ao contexto
em que a implementacao ocorria: pouco antes, tinham existido pré-avisos de greve e a introducao de
um novo regulamento interno.
Esse cendrio gerou um recejo dentro da propria equipa de gestao relativamente a implementar mais
mudancas num periodo ja marcado por instabilidade. Esse medo atrasou decisoes e dificultou o
envolvimento ativo no processo, comprometendo o ritmo da implementacao.
Para superar essa resisténcia, foi fundamental reforcar a comunicacao interna, promover reunioes de
alinharmento e garantir que todos percebessem os beneficios do sistema, assim como o seu papel na
melhoria da organizacao do trabalho, ajudando a equipa de gestao a ganhar confianca e a avancar com

0 projeto.

88



1.

2.

13.

4.

Como lida a empresa com os tipos de lideranca para conseguir implementar o SISQUAL® WFM?

A empresa ajusta-se aos varios estilos de lideranca para assegurar que a implementacao seja eficaz.
Incentiva uma lideranca mais inspiradora e participativa, que envolva e motive as equipas durante a
mudanca. Nos casos em que a lideranca € mais focada em tarefas e controlo, reforcar @ comunicacao e
apoiar 0s lideres para que estes assumam um papel ativo na promocao da inovacao, sendo que, este apoio

contribui para criar um ambiente que facilita a aceitacao e o sucesso do sistema.

Contextualizacao da Gestao da Mudanca e de projetos

A Implementacao SISQUAL®WFM é um projeto estruturado e planeado?

Sim, a implementacdo do SISQUAL®WFM é um projeto estruturado que seque um plano de Gestao da
Mudanca assente em 5 etapas principais, comecando com a analise prévia e o levantamento de requisitos,
segue-se o planeamento detalhado com a definicao clara dos objetivos e das estratégias, depois é feita uma
comunicacao estratégica e o envolvimento das partes interessadas e, por fim, realiza-se uma monitorizacdo
continua com ajustes sempre que necessario. Este processo assegura uma compreensdo profunda do
contexto do cliente e prepara a organiza¢ao para uma transicao gradual e eficaz, promovendo a aceitacao do

sisterna e 0 seu uso sustentavel ao longo do tempo.

Seguem o Guia PMBOK®?

Nao seguimos o Guia PMBOK® de forma rigida, mas incorporamos varias das suas boas praticas na gestao
dos projetos de implementacao do SISOUAL®WFM.

Adotamos uma abordagem estruturada, com etapas como levantamento de requisitos, planeamento,
execucao, controlo e acompanhamento, sempre adaptadas a realidade de cada cliente. Assim garantimos
organizacao, clareza nos objetivos e eficiéncia na gestao de recursos e prazos, sem estar preso a uma

metodologia formal tnica.

Como a SISQUAL planeia e estrutura o processo de Gestao da Mudanca antes de iniciar a implementacao
de umnovo sistema SISQUAL®WFM?

A SISQUAL planeia e estrutura o processo de gestao de mudancas antes de implementar um novo sistema
de gestao da forca de trabalho em 5 fases, sendo elas a andlise prévia e o levantamento de requisitos, o
planeamento detalhado com definicdo de objetivos e a elaboracao de um plano de projeto, o
desenvolvimento de uma comunicacdo estratégica com sessdes de informacao e recolha de feedback
(sprint reviews), o envolvimento das partes interessadas e a formacao de equipas com monitorizacao

continua para ajustes necessarios.
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15. A SISQUAL utiliza alguma metodologia especifica de Gestao da Mudanca, como o modelo Prosci ADKAR ou

16.

0s 8 passos de Kotter ou uma metodologia de Gestao de Projetos como a AGIL, durante a implementacao
dos seus sistemas SISQUAL®WFM?

Sim

151 Se sim, pode descrever como essa metodologia € aplicada no processo?

A SISQUAL utiliza a metodologia SCRUM na implementacao dos projetos, aplicando este framework agil ao
criar um backlog de produto com todos os requisitos, planear sprints de 2 semanas, realizar reunioes didrias
de scrum para acompanhar o progresso e resolver obstaculos, conduzir revisoes de sprint para demonstrar
funcionalidades e obter feedback e aceitacdo das entregas dos stakeholder, e realizar retrospetivas de

sprint para identificar melhorias e otimizar processos.

15.2 Quais o0s beneficios?

Os beneficios ao utilizar uma metodologia dgil como o SCRUM na implementacao de projetos pela SISQUAL,
sao uma maior flexibilidade, foco na rapidez, na entrega de valor através de sprints curtos, maior
envolvimento dos stakeholders com revisoes requlares, transparéncia e controlo com reunioes didrias e
visibilidade do progresso, a melhoria continua através de retrospetivas de sprint, promovendo uma
aprendizagem organizacional e garantindo que o produto final atenda as necessidades em constante

evolucao da organizacao.

Quais sao as principais estratégias de Gestao da Mudanca que a SISQUAL utiliza ou tem em conta na hora
de vender e implementar o sisterna’?
A.  Garantir que é proporcionada a toda a organizacao uma comunicacdo sobre a mudanca
Garantir o apoio e empenho da administracao
Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da organizacao
Formar agentes de mudanca que podem ser ou nao os gestores
Percecao do que é um gestor e um lider
Ouvir a preocupacao dos colaboradores que mais vao sofrer com as mudancas

Incluir os colaboradores nas decisoes

I oM monN®

Oferecer formacao

Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos

—

Criar grupos ou subsistemas para ajudar a mudancga
Fomentar uma cultura de recompensar 0 progresso

Celebrar as conquistas

= -~

Outros
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16.1 Enumerar pelo grau de importancia as principais estratégias sendo 0 1°. 0 que mais utiliza.
A BCDEFGHIJKL

Contextualizacao das estratégias da Gestao da Mudanca
17. Quais as estratégias de comunicacao utilizadas para informar e envolver os colaboradores das empresas
clientes durante a implementacao?
Durante a implementacao, a SISOUAL estabelece uma equipa de projeto composta por um comité de
decisao, gestao de projeto e equipa de projeto, composta por membros de recursos humanos e tecnologia
de informacao (Tl). Sao realizadas reunides quinzenais para avaliar o progresso. Além disso, o contato é
mantido via e-mail e sao realizadas sessoes presenciais para garantir uma comunicacao eficaz e uma

compreensdo das necessidades e expectativas do cliente durante todo o processo.

18. Que tipo de treino e suporte a SISQUAL oferece aos colaboradores das empresas clientes para facilitar a
adaptacao ao novo sistema SISQUAL®WFM?
A SISQUAL Oferece formacao especializada a uma equipa designada pelo cliente, além de manuais
detalhados. Essa equipa € responsavel por formar novos colaboradores da organizacao, facilitando a

adaptacao e adocao eficaz do novo sistema.

19. Como a SISQUAL avalia a eficicia desses programas de treinamento,/formacao?
A SISQUAL avalia a eficdcia dos programas de formacao atraves de avaliacoes aos questionarios realizados
apos a formacdo. Existe ainda a avaliacao geral por parte do cliente. O progresso de formacao da SISQUAL é

certificado pela DGERT

20. Como a SISQUAL lida com questoes técnicas inesperadas que surgem durante o processo?
A SISQUAL Lida com questoes técnicas inesperadas durante a implementacao dos sistemas WFM com

uma equipa técnica experiente, resposta rapida e comunicacao transparente com os clientes.

21 Que estratégias a SISQUAL utiliza para mitigar a resisténcia a mudanca entre 0s colaboradores das
empresas clientes?
A SISQUAL adota as sequintes estratégias, uma comunicacao transparente sobre o0s beneficios da solucao,
o envolvimento ativo dos colaboradores, a formacao e o suporte continuos, lideranca eficaz, reconhecimento

dos esforcos individuais e valorizacao de feedback.

22. Como a SISQUAL coleta e utiliza o feedback dos colaboradores das empresas clientes durante e apds a
implementacao do sistema SISQUAL®WFM?
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Através de reunioes quinzenais durante o projeto e um questiondrio de satisfacao no final a SISQUAL coleta

e utiliza o feedback dos colaboradores dos clientes para ajustar processos e melhorar a experiéncia geral

Contextualizacao das experiéncias / melhorias e conselhos.
23. Fazem o registo das licoes aprendidas em cada implementacao?
Sim, valorizamos o registo das licoes aprendidas em cada implementacao.
Apds a conclusao dos projetos, sao realizadas sessoes de retrospetiva com as equipas envolvidas, onde se
analisa 0s pontos fortes, 0s desafios enfrentados e as oportunidades de melhoria. Estas sessoes permitem
recolher feedback valioso, identificar boas praticas e ajustar abordagens futuras.
Este processo continuo de aprendizagem contribui para a melhoria dos métodos de trabalho, o

aperfeicoamento das implementacoes e uma maior eficiéncia nos projetos futuros.

24. O que funciona bem no processo de implementacao?
Ha varios aspetos que funcionam bem, especialmente o planeamento estruturado onde sequimos uma
metodologia clara, com etapas definidas, o que permite uma implementacdo organizada e eficiente,
também o acompanhamento proximo onde a presenca constante da equipa de projeto garante respostas
rdpidas e 0 apoio continuo ao cliente. A capacitacao dos utilizadores onde a formacao pratica e orientada
para casos reais da organizacao facilita a adocao do sistema. A flexibilidade e adaptacdo onde a capacidade
de ajustar o sistema as necessidades especificas de cada cliente aumenta aceitacao e o sucesso. Uma
comunicacao transparente que permite um fluxo de comunicacao regular entre todas as partes envolvidas
e reduz duvidas e evita mal-entendidos.
Estes fatores em conjunto tornam o processo mais fluido e aurmentam a probabilidade de sucesso na

adocao do sistema.

25. O que se pode fazer de forma diferente para melhorar a implementacao e aceitacao do SISQUAL®WFM?
Para melhorar a implementacao do sistema podem ser consideradas algumas abordagens
complementares como, envolver ainda mais cedo o0s utilizadores finais incluindo-os na fase de
levantamento de requisitos e testes, de forma a aumentar o sentimento de pertenca e utilidade do sisterma.
Reforcar a comunicacao com exemplos praticos e visuais, facilitando a compreensao do impacto positivo do
sistermna no dia a dia, aumentando o foco na Gestao da Mudanca, nas acoes mais personalizadas por perfil
de colaborador e drea funcional promover lideres internos como embaixadores da mudanca que ajudern a
comunicar, motivar e esclarecer duvidas de forma proxima. Recolher feedback continuo durante todo o
processo nao apenas no final, para ajustar rapidamente estratégias e acoes.

Estas melhorias podem tornar o processo mais participativo, transparente e alinhado com a cultura e

necessidade de cada organizacao.
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26. Que sugestoes daria para outras empresas que pretendem implementar sistemas inovadores?
Acima de tudo este é um processo dificil e que deve ser encarado sempre como uma oportunidade e nao
como um problema. A oportunidade de consequir demonstrar seja por eficiéncia operacional seja pelo ROI

que a mudanca deve ser vista como uma evolucao para a empresa.

27. Comemoram o sucesso de umaimplementacao bem-sucedida? Se sim como?
N&o ha propriamente uma celebracao formal mas é realizada uma sessao de fecho de projeto com cliente,
onde se revé os resultados validam os objetivos alcancados e recolhe feedback.
Este momento serve para reconhecer o trabalho e encerrar formalmente a implementacao, mas nao é
encarado como uma celebracao no sentido tradicional no entanto, € uma oportunidade importante para

reforcar a relacao com o cliente e valorizar o esforco das equipas envolvidas.
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ET4

Guia de entrevistas semiestruturadas a SISQUAL

Gestao da Mudanca em Projetos de Implementacao de sistemas inovadores
Dados Sdcio — Demogrdficos da amostra
Nome: Carla Gomes
Género: Feminino
|dade: 46 anos
Estado Civil: Casada
Formacao: Licenciatura em Contabilidade e Administracao
Funcao formal e funcao de facto: Head of Sales

Anos de experiéncia profissional: 22 anos

Este estudo de pesquisa examina as praticas e estratégias da gestao de mudancas durante a implementacao
de sistemas inovadores, como 0 SISQUAL® WFM.

O objetivo destas entrevistas € obter uma compreensao aprofundada sobre a Gestao de Mudancas na
implementacao de inovacao.

A v/participacao é crucial para o sucesso deste estudo, sendo que os insights e as experiéncias proporcionarao
uma visao pratica e detalhada das estratégias de gestao de mudancas adotadas pela SISQUAL, assim como
dos desafios enfrentados e solucoes implementadas. Essas informacoes serao fundamentais para a andlise e
discussao do estudo, contribuindo significativamente para o avanco do conhecimento na drea de Gestao de
Projetos e mudancas.

Contextualizacao da Inovacao

1. Acha a SISQUAL uma empresa inovadora?

Claro que sim.

11 Se sim, porqué?

Ha cerca de 20 anos, a SISOUAL definiu como sua estratégia apostar todas as fichas em desenvolver uma
solucao de Workforce Managerment. Esta aposta foi muito assertiva e hoje temos uma solucao
equiparada as melhores do mundo, que oferece aos nossos clientes e ao mercado uma solucao muito
completa, muito sofisticada e que permita as empresas dimensionar, planear e controlar a sua forca de
trabalho, respeitando a qualidade de vida dos colaboradores e a cultura da sua instituicao.

Esta visao estratégica reflete um posicionamento claramente inovador, pois a SISQUAL antecipou uma

necessidade crescente de otimizacao de recursos humanos com foco na eficiéncia operacional e no bem-
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estar das equipas. A constante evolucdo da solucao, com incorporacao de novas tecnologias, como
algoritmos preditivos, machine learning e a integracao com multiplos sistemas, demonstra um forte
COmMpromisso com inovacao continua. Paralelamente, a implementacao das solucoes SISQUAL exige e
impulsiona planos estruturados de Gestao da Mudanca nas organizacoes. A adocdo destas ferramentas
transforma processos, altera rotinas e exige o envolvimento ativo das equipas. A SISQUAL tem
desempenhado um papel crucial neste processo, apoiando 0s seus clientes na transicdo digital
promovendo a adesao e o alinhamento dos colaboradores com 0s novos modelos de trabalho,

assegurando assim o sucesso e a sustentabilidade das mudancas implementadas.

2. Quais sao os principais projetos da SISQUAL?

80% das instituicoes publicas de saude utilizam a solucao SISQUAL

Empresas na drea do retalho como o Grupo Metro com a sua operacao em 32 paises e cerca de 250.000
colaboradores. A Mercadona, em Espanha e Portugal, com cerca de 115.000 colaboradores, o Grupo
TENDAM em Espanha e Portugal com cerca de 10.000 colaboradores, o Grupo DIA Espanha com cerca de
25.000 colaboradores, o Grupo ISRG em Espanha e Portugal com cerca de 10.000 colaboradores, as
Tiendas 3B no México com 22.000 colaboradores. Temos depois em projetos em clientes como a GALP
Portugal e Espanha, a PRIO, a Bluepharma, MSC, Via Porto, Grupo Savoy, a DBANONE, etc... Ou seja, cobrimos

todos 0s sectores de mercado com uma unica solucao.

3. A implementacao dos sistemas da SISQUAL nos clientes é um indutor de inovacao para a organizacao
cliente? Porqué?
Sim, a implementacao da solucao SISQUAL® WFM é claramente um indutor de inovacdo para a
organizacao dos nossos clientes. Ao adotar uma solucdo de workforce management avancada, as
empresas sao levadas a rever e otimizar 0S Seus processos internos de planeamento e gestao de pessoas,
muitas vezes substituindo métodos manuais ou desintegrados por ferramentas automatizadas,

inteligentes e centralizadas.

4. Aimplementacao do SISQUAL® WFM vai influenciar a propria cultura de inovacao das empresas clientes?
O processo de implementacdo ndo se limita a introducao de tecnologia, ele envolve uma mudanca cultural
e organizacional significativa, pois promove decisoes baseadas em dados, maior transparéncia, melhor
comunicacdo interna e uma gestao mais eficiente dos recursos humanos. Além disso, a personalizacao da
solucao a realidade de cada cliente exige reflexdo estratégica sobre praticas existentes, criando espaco para

inovacao organizacional
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A SISQUAL nao entrega apenas uma ferramenta, mas acompanha os clientes na definicao de processos,
na formacao de equipas e na Gestao da Mudanca, garantindo que a inovacao tecnologica seja absorvida e

transformada em valor real para a organizacao.

5. De que maneira a cultura organizacional das empresas clientes influencia o processo de implementacao e a
aceitacao do novo sistema?

A cultura organizacional e o tipo de lideranca tém um impacto direto na implementacao e aceitacao do
sisterna SISOUAL® WFM. Organizacoes com uma cultura aberta a inovacao e liderancas participativas ou
transformacionais tendem a adotar o sisterma com maior facilidade promovendo o envolvimento das
equipas e facilitando a Gestao da Mudanca. Por outro lado, em contextos com liderancas transacionais,
mais autoritarias ou com resisténcia a mudanca, a implementacao pode enfrentar mais barreiras, exigindo
maior investimento em comunicacao, formacdo e acompanhamento para garantir a aceitacao e 0 sucesso

do projeto.

6. Encontram organizacoes resistentes a inovacao?
Nao, normalmente as organizacoes que nos procuram ja demonstram uma predisposicao para a inovacao.
O fato de estarem a procura de uma solucao de workforce management indica que ja compreenderam o
valor da tecnologia na otimizacdo dos seus processos. Estas empresas reconhecem que, ao adotarem
solucoes tecnologicas avancadas, conseguem atingir 0s seus objetivos com maior eficdcia, eficiéncia e

controlo, o que facilita bastante a implementacao e o alinhamento com projetos de inovacao.

7. Os colaboradores dos clientes tém dificuldade em aceitar mudancas?
Sim, € comum existir alguma resisténcia por parte dos colaboradores, especialmente quando as mudancas
implicamm alterar rotinas de trabalho estabelecidas. A introducao de novas técnicas, ferramentas ou formas
de pensar exige um esforco de adaptacdo e pode gerar inseguranca ou receio do desconhecido. Essa
resisténcia é natural em qualquer processo de mudanca, Sobre tudo quando nao hd uma comunicacao clara
dos beneficios ou quando os colaboradores nao se senterm envolvidos no processo. Por isso, uma Gestao
da Mudanca bem estruturada é fundamental para promover a aceitacao e 0 Compromisso com uma nova

solucdo.

Contextualizacao dos desafios naimplementacao do SISQUAL® WFM
8. Tem experiéncia naimplementacao do SISQUAL® WFM? A
A.Sim
B.Nao
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9. Se sim, quais 0s principais desafios encontrados durante a implementacao do SISQUAL® WFM?

10.

A Resisténcia a mudanca

Comunicagao ineficaz

Desalinhamento dos objetivos entre gestores e colaboradores
Falta de envolvimento dos colaboradores

Falta de uma estratégia de gestao de mudanca

Lideranga transacional em vez de transformacional

Falta de feedback

- oo mm o N W

Multiculturalismo

. Outros

91 Enumerar pelo grau de importancia, os desafios identificados na questao anterior, sendo 0 12 0 que
mais encontra.

BCDAEeF

Quais sao as formas mais comuns de resisténcia a mudanca que a SISQUAL encontra durante a
implementacao do sistema SISQUAL® WFM?
A. Medo
B. Inseguranca
Falta de formacao

C

D. Indiferenca pela mudanca
E.  Sair da area de conforto
I:

Outros

101 Enumerar pelo grau de importancia, as formas mais comuns de resisténcia a mudanca identificadas
na questao anterior, sendo 0 1°. 0 que mais encontra.

EeA

10.2Pode descrever um exemplo especifico de resisténcia significativa e como elaimpactou o processo de
implementacao?
Sim, um exemplo recorrente de resisténcia significativa surge frequentermente entre os colaboradores
ligados as tarefas de payroll. Nos nossos projetos, € comum encontrarmos preocupacoes por parte
destas equipas, pois a solucao SISOUAL® WFEM automatiza grande parte dos processos manuais,
Como o carregamento de dados e o calculo de varidveis salariais, atraves de integracoes sofisticadas

com outros sistemas. Essa automatizacao € muitas vezes, percecionada como uma ameaca a
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continuidade das funcoes, gerando resisténcia e inseguranca. Este tipo de resisténcia pode impactar o
processo deimplementacao, criando barreiras a colaboracao, atrasos na disponibilidade de informacao
e até bloqueios informais ao progresso do projeto. Para ultrapassar esta situacdo, € essencial adotar
uma abordagem de Gestao da Mudanca que inclua uma comunicacdo clara sobre o novo papel destas
equipas, realcando a sua importancia na validacao e controlo dos dados, berm como oportunidades de

requalificacdo e valorizacao profissional no novo contexto.

11, Como lida a empresa com os tipos de lideranca para conseguir implementar o SISQUAL® WFM?

A SISQUAL Adapta a sua abordagem consoante o tipo de lideranca presente na organizacao cliente, pois
este fator tem umimpacto direto no sucesso da implementacao do SISOUAL® WFM Quando lidamos com
liderancas transformacionais, 0 processo tende a mais fluido, estes lideres sao geralmente 0s maiores
impulsionadores do projeto, promovem o alinhamento interno e tornam-se verdadeiros embaixadores da
solucdo, facilitando a adesdo das equipas.

Ja no caso de liderancas mais transacionais, 0 desafio € maior. Nestes contextos, € essencial demonstrar
de forma clara e objetiva 0s beneficios concretos do projeto, nomeadamente o impacto positivo nos
resultados da sua equipa, 0 ganho de eficiéncia e a melhoria no controlo operacional Ao mostrar como o
sisterna contribui diretamente para 0s objetivos do lider, consequimos gerar envolvimento e compromissa,

garantindo o apoio necessario para a implementacao.

Contextualizacao da Gestao da Mudanca e de projetos
12. Almplementacdo SISQUAL® WFM é um projeto estruturado e planeado?

Sim, nao podia ser de outra forma.

13. Seguem o Guia PMBOK®?
A SISQUAL segue os principios do PMBOK® Naquilo que diz respeito as boas praticas de Gestao de
Projetos, especialmente no que toca a estruturacao, planeamento e controlo. No entanto, a implementacao
dos projetos é feita com uma abordagem &gl adaptada a realidade dos nossos clientes e a natureza
interativa das nossas solucoes. Esta combinacao permite-nos manter o rigor € a organizacao
recomendados pelo PMBOK®, em simultaneo garantimos flexibilidade, colaboracao continua com o cliente
e capacidade de adaptacao ao longo do projeto virgula fatores essenciais para o sucesso na implementacao

de solucoes tecnoldgicas como a nossa.
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14. Comoa SISQUAL planeia e estrutura o processo de gestao de mudancas antes de iniciar a implementacao
de um novo sistema SISQUAL® WFM?

A SISQUAL encara a Gestao da Mudanca como um pilar essencial para o sucesso da implementacao de um
SISQUAL® WFM e, por isso, planeia esta componente desde as fases iniciais do projeto. Antes do arranque,
é feita uma anadlise do contexto organizacional do cliente, incluindo a cultura, o tipo de lideranca, o grau de
maturidade tecnologica e possiveis dreas de resisténcia. Com base nisso, sao definidas estratégias
especificas de envolvimento dos stakeholder, comunicacao interna, capacitacdo das equipas e
acompanhamento da ado¢ao do sistema.
Adicionalmente a SISQUAL adota uma abordagem dgil, 0 que permite adaptar o plano de Gestao da
Mudanca ao longo do projeto, em funcao da resposta das equipas e da evolucao do trabalho. Este
planeamento é sempre orientado para minimizar resisténcias garantir o alinhamento entre tecnologia e

pessoas, e promover uma adocao eficaz e sustentavel da solucao.

15 A SISQUAL utiliza alguma metodologia especifica de gestao de mudancas, como a metodologia Prosci
ADKAR ou 0s 8 passos de Kotter ou uma metodologia de Gestao de Projetos como a AGIL, durante a
implementacao dos seus sistemas SISQUAL® WFM?

A SISQUAL utiliza a Metodologia Agil na implementacao os seus projetos.

151 Se sim, pode descrever como essa metodologia € aplicada no processo?

Sim, a SISQUAL utiliza a metodologia agil na implementacao dos seus projetos. O projeto comeca com
um planeamento global, no qual definimos objetivos principais, 0s prazos e as funcionalidades chave
que o sistema precisa atender. A partir dai dividimos o projeto em ciclos de 2 semanas e mais
gerenciaveis, chamados de sprints. Cada sprint tem um conjunto claro de tarefas e entregdveis
permitindo uma evolucao continua e adaptavel ao longo do projeto.

Durante cada sprint, mantemos sessoes de feedback regulares com as equipas do cliente para
garantir que o desenvolvimento esteja alinhado com as necessidades e expectativas do cliente. Além
disso, ao final de cada sprint, entregamos funcionalidades ou melhorias que podemn ser testadas e
validadas, o que nos permite fazer ajustes rapidos e interativos

Esse processo agil garante flexibilidade, maior colaboracao entre as equipas e A Entrega de valor
continuo, permitindo que o projeto seja adaptado conforme as necessidades reais do cliente e as

mudancas do ambiente de negdcios.
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15.2 Quais 0s beneficios?
A metodologia dgil oferece diversos beneficios importantes para a implementacao de projetos como
Flexibilidade e adaptabilidade que permite ajustes rapidos conforme as novas necessidades que vao
surgindo, entrega continua de valor garantindo que o cliente receba valor desde as primeiras fases,
maior colaboracdo facilitando a comunicacdo constante entre equipas e clientes e alinhando
expectativas. O foco na necessidade do cliente de forma a assequrar que as solucoes atendem as
expectativas reais por meio de feedback continuo, também a reducdo de riscos, a garantia de
qualidade através de revisges e testes requlares, 0 envolvimento de toda a equipa de forma a melhorar
a motivacao e o compromisso. Estes beneficios fazem da metodologia agil uma abordagem eficaz
para garantir uma implementacao bem-sucedida com entregas rapidas e alinhadas as necessidades

do cliente.

16. Quais sao as principais estratégias de gestao de mudancas que a SISQUAL utiliza ou tem em conta na
hora de vender e implementar o sistema?

Garantir que é proporcionada a toda a organizacdo uma comunicagao sobre a mudanca

Garantir o apoio e empenho da administracao

Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da organizacdo

Formar agentes de mudanca que podem ser ou nao 0s gestores

Percecao do que é um gestor e um lider

Ouvir a preocupacao dos colaboradores que mais vao sofrer com as mudangas

Incluir os colaboradores nas decisoes

I o mm o N o >

Oferecer formacao

Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos

—

Criar grupos ou subsistemas para ajudar a mudanca
Fomentar uma cultura de recompensar o progresso

Celebrar as conquistas

=z - =

Outros

16.1 Enumerar pelo grau de importancia sendo 0 12 0 que mais enfrenta e 0 132 0 que menos se aplica.
CBAGFHLelJ

Contextualizacao das estratégias da Gestao da Mudanca
17, Quais as estratégias de comunicacao utilizadas para informar e envolver os colaboradores das empresas

clientes durante aimplementacao?
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Nos projetos da SISQUAL, sao sempre definidos planos de comunicacdo especificos para garantir o
alinhamento e o envolvimento de todas as partes interessadas ao longo da implementacao. Estes planos
incluem a calendarizacao reqular de reunioes de steering Committee e de status report, onde sao discutidos
05 avancos, desafios e proximos passos do projeto.

Além dessas reunioes formais, sao também promovidas acoes de comunicacao adaptadas aos diferentes
niveis da organizacao cliente, como sessoes de esclarecimento, workshops funcionais e a partilha de
documentacao com linguagem acessivel. O objetivo € garantir que todos os colaboradores, especialmente
05 mais impactados pela mudanca, compreendam o proposito do projeto, o impacto das suas funcoes e 0s

beneficios esperados, promovendo assim maior adesao e compromisso com a solucao.

18. Que tipo de treino e suporte a SISQUAL oferece aos colaboradores das empresas clientes para facilitar a

19.

adaptacao ao novo sisterma SISQUAL® WFM?

A implementacao do sistema SISQUAL® WFM E acompanhada por uma equipa especializada que
participa ativamente em todas as fases do projeto, desde o arranque até ao pos-implementacao. Esta
equipa € cuidadosamente formada para dominar a solucao em profundidade e atua como a primeira linha
do suporte apds o encerramento do projeto, garantindo continuidade e estabilidade.

Durante a fase de implementacdo, a SISQUAL assegura um plano de formacao completo, ajustado as
necessidades do cliente. Os projetos sdo entregues em regime de chave na mao, o que significa que a
equipa SISQUAL Ministra todas as horas de formacao necessdrias até que as equipas internas estejam
plenamente capacitadas. Além disso, 0s colaboradores designados como ‘equipa especialista’ sao
preparados para serem multiplicadores do conhecimento, assegurando o rollout interno e a autonomia

futura da organizacao na utilizacdo da solucao.

Como a SISQUAL avalia a eficacia desses programas de treinamento/formacao?

A SISQUAL Avalia e eficacia dos seus programas de treinamento de forma continua e integrada. Todos 0s
nossos programas de formacao sao certificados, e, ao final de cada sessdo, sao aplicados questiondrios de
avaliacao aos participantes. Estes questiondrios permitern que a nossa equipa andlise o feedback e
determine se a formacado atingiu os objetivos propostos.

Além disso, para garantir a aplicacao pratica do aprendido, 0s colaboradores comecam imediatamente a
utilizar o sistema apos a formacdo. Durante as sessoes de esclarecimento de duvidas agendadas
posteriormente, conseguimos avaliar, de forma direta, se o conteudo foi assimilado e se a formacao foi

eficaz, ajustando se necessario, 0s processos para uma melhoria continua.
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20. Como a SISQUAL lida com questdes técnicas inesperadas que surgem durante 0 processo?
Em projetos desta magnitude, a SISOUAL adota uma abordagem colaborativa e multifuncional para lidar
com questoes técnicas inesperadas. Contamos com o suporte das nossas equipas de Tl que sao
responsaveis por resolver quaisquer problemas relacionados com servidores e acessos. A equipa de RH
também desempenham um papel crucial, formacdo de informacoes sobre questoes legais e regras de
pagamento. Além disso, e equipa de operacoes contribui com o conhecimento necessario para garantir que
0 sistema esteja adaptado as necessidades operacionais, assequrando que ele contribua efetivamente

para aumentar a produtividade dos colaboradores.

21. Que estratégias a SISQUAL utiliza para mitigar a resisténcia a mudanca entre os colaboradores das
empresas clientes?

A SISQUAL adota diversas estratégias para mitigar a resisténcia a mudanca entre 0s colaboradores das

empresas clientes. Primeiramente virgula trabalhamos em estreita colaboracdo com equipas de RH e

gestao, ajudando a comunicar de forma clara 0s beneficios da mudanca e 0s impactos positivos que ela

terd para os colaboradores. Além disso, oferecemos sessoes de formacao personalizadas, que nao so

capacitam os colaboradores no uso do novo sistema, mas também os envolve no processo de mudanca

tornando-o0s uma parte ativa da transicao.

22. Como a SISQUAL coleta e utiliza o feedback dos colaboradores das empresas clientes durante e apds a
implementacao do sistema SISQUAL® WFM?
Questiondrios de satisfacao no final de cada projeto e depois nos inquéritos de satistacao anuais, enviados

pela nossa equipa de qualidade.

Contextualizacao das experiéncias / melhorias e conselhos
23. Fazem oregisto das licoes aprendidas em cada implementacao?
Sim, temos um documento nNo Nosso processo de implementacdo onde sao registadas as licoes

aprendidas, que depois sao sujeitas a andlise e processos de melhoria.

24. O que funciona bem no processo de implementacao?
No processo de implementacao da SISQUAL, o que funciona bem € a nossa abordagem colaborativa e a
personalizacao de cada projeto. Desde o inicio, trabalhamos de perto com as equipas dos nossos clientes
para compreender as suas necessidades e adaptar o sistema as suas operacoes. Essa fase de alinhamento

é crucial para garantir que a solucao esteja completamente integrada e atenda as expectativas.
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Outro fator que contribui para o sucesso da implementacao é a formacao pratica e continua que oferecemos
a0s colaboradores. Eles sdo capacitados de forma eficaz, o que permite uma transicao suave e a adocao

rapida do sisterna.

25. 0 que se pode fazer de forma diferente para melhorar a implementacao e aceitacao do SISQUAL® WFM?
Para melhorar a implementacao e aceitacao do SISOUAL® WFM, Uma estratégia para podermos adotar e
intensificar @ comunicacao e o envolvimento das equipas nas fases iniciais do projeto. Envolver os
colaboradores e as liderancas em sessoes de feedback continuo durante a implementacao ajudaria a
identificar e resolver questoes de forma mais agil, criando uma sensacao de cocriacao do sisterna.

Um reforco no suporte pos implementacao, com uma rede de apoio mais robusta e canais de comunicacao
diretos, poderia acelerar a adaptacao e garantir que 0s colaboradores possam superar qualquer desafio

rapidamente, mantendo um alto nivel de aceitacao do sistema.

26. Que sugestdes daria para outras empresas que pretendem implementar sisternas inovadores?
Para empresas que desejam implementar sistemas inovadores, ele sugeria algumas abordagens, tais
como o envolvimento das partes interessadas desde o inicio, a comunica¢ao e o alinhamento com todas as
areas da empresa sao essenciais. Garantir que todos, desde a lideranca até aos colaboradores de linha de
frente, compreendam o impacto e o0s beneficios da inovacao, ajudando a criar urm compromisso coletivo e
reduzir a resisténcia a mudanca. Um planeamento cuidadoso e realista, onde definir metas claras e
alcancaveis, com prazos bem estabelecidos, € essencial A capacitacdao e formacao continua dos
colaboradores para garantir que a equipa especializada consegue ultrapassar os problemas. No fim oferecer
um suporte continuo é essencial para a resolucao de problemas. Também é necessario fomentar uma

cultura de inovacao constante que valoriza a inovacao onde o objetivo € melhorar para alcancar mais.
27.Comemoram o sucesso de uma implementacao bem-sucedida? Se sim como?

A reunido de Fecho de Projeto 6 uma celebracao de todas as equipas envolvidas do que juntos consequiram

construir em cada cliente.
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ET5

Guia de entrevistas semiestruturadas a SISQUAL

Gestao da Mudanca em Projetos de Implementacao de sistemas inovadores
Dados Sdcio — Demogrdficos da amostra
Nome: Carla Salazar
Género: Feminino
|dade:36
Estado Civil: Casada
Formacao: Mestrado em Engenharia e Gestao da Qualidade
Funcao formal e funcao de facto: Sales Manager, Vendas, Apresentacdes, orcamentos, parcerias

Anos de experiéncia profissional: De 2019 até 2023 trabalhei como gestora de projetos de desenvolvimento e
inovacao, 2 anos na industria metalomecanica e 2 anos num centro de investigacao, nas quais adquiri
experiéncia como gestora de projetos de desenvolvimento e investigacao tecnoldgica e cientifica. Como Sales
Manager € o meu primeiro ano de experiéncia, no entanto iniciei a minha experiéncia como comercial em 2019,
Na SISQUAL acompanho a fase inicial, desde a venda a passagem do projeto a equipa de implementacao

Este estudo de pesquisa examina as praticas e estratégias da gestao de mudancas durante a implementacao
de sistemas inovadores, como 0 SISQUAL® WFM.

O objetivo destas entrevistas € obter uma compreensao aprofundada sobre a Gestao de Mudancas na
implementacao de inovacao.

A v/participacao é crucial para o sucesso deste estudo, sendo que 0s insights e as experiéncias proporcionarao
uma visao pratica e detalhada das estratégias de gestao de mudancas adotadas pela SISQUAL, assim como
dos desafios enfrentados e solucdes implementadas. Essas informacoes serdo fundamentais para a andlise e
discussao do estudo, contribuindo significativamente para o avanco do conhecimento na drea de Gestao de
Projetos e mudancas.

Contextualizacao da Inovacao

1. Achaa SISQUAL uma empresa inovadora?
Sim
11 Sesim, porqué?
Considero o SISQUAL inovadora porque procura dotar o produto SISQULA® WFM, através da
introducao e desenvolvimento de novas funcionalidades, como resposta as necessidades dos vdrios

mercados de atuacao dos seus clientes. Estes mercados encontram-se em constante mudancga, nesta
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era que atravessamos que é do digital, contando para tal com uma equipa de inovacao totalmente

dedicada na melhoria continua do produto.

2. Quais sao os principais projetos da SISQUAL?
A SISQUAL tem clientes das diversas dreas de mercado desde a saude, o retalho, a industria, a restauracao,
a hotelaria, Construcao, servicos entre outros, sendo que desenvolve projetos que visam a implementacao
do produto, de acordo com a tipologia do mercado e de acordo com as necessidades especificas das equipas

que o cliente pretende gerir através do nosso sistema.

3. Aimplementacao dos sistemas da SISQUAL nos clientes é um indutor de inovacao para a organizacao
cliente, porqué?
Aimplementacado dos sistemas da SISQUAL nos clientes é um indutor de inovacao para organizacao cliente,
porque com a implementacdo dos projetos WFM, é realizado um levantamento de requisitos que permite
assequrar que sao cobertas as necessidades do cliente, através da sua implementacao numa localizacao
ou drea especifica, de acordo com as caracteristicas especificas das equipas a gerir. Existindo determinadas
caracteristicas e funcionalidades que nao incorporam o sistema, € avaliado o risco ou a vantagem da sua
inclusao no projeto, para que possam ou nNAo, serem incorporadas como standard do mesmo. Com isto é
possivel garantir que o cliente tem as caracteristicas mais inovadoras e adequadas as suas necessidades

quando ainda se esta a implementar o projeto SISQUAL® WFM na sua organizacao.

4. Aimplementacao do sisterna SISQUAL® WFM vai influenciar a propria cultura de inovacao das empresas
clientes?
Sim, aimplementacao do sisterma WFM Vai influenciar a propria cultura de inovacdo das empresas. O cliente
ao contar com o apoio dos nossos consultores experientes, tendo ja ultrapassado diferentes desafios,
consegue ter as melhores caracteristicas e funcionalidades do SISQUAL® WFM ativas, suprindo as suas

necessidades na gestao da forca de trabalho.

5. De que maneira a cultura organizacional das empresas clientes influencia o processo de implementacao e a
aceitacao do novo sistema?
A cultura organizacional € parte essencial para a Gestao da Mudanca e da inovacdo. Para a implementacao
de projetos de um novo sistema é necessario existir uma aceitacdo, Nao apenas por parte da lideranca,
chefias de topo, chefias intermédias e chefias operacionais, mas também por todas as pessoas ou partes
interessadas que irdo utilizar o sistema, nomeadamente 0s colaboradores. Todos devem ser subscritores da
solucao para que o processo decorra de forma atempada e para que o sistema seja implementado com a

maxima eficiéncia possivel trazendo tanto vantagens para o cliente a longo prazo, como para 0s consultores
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da SISQUAL, que ndo irdo ter resisténcia aquando da implementacao dos projetos consequindo cumprir 0s

prazos.

6. Encontram organizacoes resistentes a inovacao?

Sim, encontramos organizacoes resistentes a inovacao por parte dos colaboradores.

7. Os colaboradores dos clientes tém dificuldade em aceitar mudancas?
Sim, na grande maioria das vezes 0s colaboradores, por desconhecerem a partida as vantagens que o
sistemna tera para a sua vida pessoal e profissional, tém bastante resisténcia a mudanca. Com isto, € quase
sempre necessdrio, dar formacao para 0s colaboradores perceberem as vantagens do nosso sistema

nomeadamente a APP movel que é com a qual todos tém contato direto.

Contextualizacao dos desafios naimplementacao do WFM®
8. Tem experiéncia na implementacao do SISQUAL® WFM? Nao
A.Sim

B. Nao.

As perguntas sequintes irei responder de acordo com a minha experiéncia na implementacao de projetos

de inovacao nas dreas de investigacao cientifica e tecnoldgica.

9. Se sim, quais 0s principais desafios encontrados durante a implementacao do WFM®?
A. Resisténcia a mudanca

Comunicacao ineficaz

Desalinhamento dos objetivos entre gestores e colaboradores

Falta de envolvimento dos colaboradores

Falta de uma estratégia de gestao de mudanca

Lideranca transacional em vez de transformacional

Falta de feedback

I o7 m o N @

Multiculturalismo

| Outros
91 Enumerar pelo grau de importancia os desafios identificados na questao anterior, sendo 0 12 o que

mais encontra.

AFCEeG
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10. Quais sao as formas mais comuns de resisténcia a mudanca que a SISQUAL encontra durante a
implementacao do sistema WFM®?
A. Medo
Inseguranca

Falta de formagao

B

C

D. Indiferenca pela mudanca
E. Sair da drea de conforto
F

Outros

10.7 Enumerar pelo grau de importancia as formas mais comuns de resisténcia a mudanca, identificadas
na questao interior, sendo 0 12. 0 que mais encontra.

ACeE

10.2 Pode descrever um exemplo especifico de resisténcia significativa e como ela impactou o processo de

implementacao?
11. Como lida a empresa com os tipos de lideranca para conseguir implementar o WEM®?

Contextualizacao da Gestao da Mudanca e de projetos

12. Almplementacao SISQUAL® WFM é um projeto estruturado e planeado?

Sim

13. Seguem o Guia PMBOK®?

N&o tenho essa informacao

14. Como a SISQUAL planeia e estrutura o processo de Gestao da Mudanca antes de iniciar a implementacao
de umnovo sistema SISQUAL® WFM?

N&o tenho essa informacao

15. A SISQUAL utiliza alguma metodologia especifica de Gestao da Mudanca, como o modelo Prosci ADKAR ou
0s 8 passos de Kotter ou uma metodologia de Gestao de Projetos como a AGIL, durante a implementacao
dos seus sistemas SISQUAL® WFM?

Nao tenho essa informacao
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151 Se sim, pode descrever como essa metodologia € aplicada no processo?

15.2 Quais 0s beneficios?

16. Quais sao as principais estratégias de Gestao da Mudanca que a SISQUAL utiliza ou tem em conta na hora

de vender e implementar o sisterma’?

A

K.
L.

M.

I o " m o N

Garantir que é proporcionada a toda a organizacao uma comunicacao sobre a mudanca
Garantir o apoio e empenho da administragao

Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da organiza¢ao
Formar agentes de mudanga que podem ser ou Nao os gestores

Percecao do que é um gestor e um lider

Ouvir a preocupacao dos colaboradores que mais vao sofrer com as mudancas
Incluir os colaboradores nas decisoes

Oferecer formagao

Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos

Criar grupos ou subsisternas para ajudar a mudanca

Fomentar uma cultura de recompensar 0 progresso

Celebrar as conquistas

QOutros

16.1 Enumerar pelo grau de importancia as principais estratégias sendo 0 12 0 que mais utiliza.
BCDHeE

Contextualizacao das estratégias da Gestao da Mudanca

17. Quais as estratégias de comunicacao utilizadas para informar e envolver os colaboradores das empresas

clientes durante a implementacao?

Formacao, palestras, reunioes

18. Que tipo de treino e suporte a SISQUAL oferece aos colaboradores das empresas clientes para facilitar a

adaptacao ao novo sistema SISAQUAL WFM®?

Formacao do sistemna e das suas funcionalidades de acordo com o uso de cada colaborador, pela equipa de

Delivery (implementacao) e suporte técnico dado pela nossa equipa de suporte ao cliente, as quais fazem

parte do projeto vendido, através de uma bolsa de horas anual, que o cliente tem

19. Como a SISQUAL avalia a eficacia desses programas de treinamento/formacao?

Nao tenho essa informacao
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20. Como a SISQUAL lida com questoes técnicas inesperadas que surgem durante o processo?

Nao tenho essa informacao

21. Que estratégias a SISQUAL utiliza para mitigar a resisténcia a mudanca entre 0s colaboradores das
empresas clientes?

Nao tenho essa informacao

22. Como a SISQUAL coleta e utiliza o feedback dos colaboradores das empresas clientes durante e apds a
implementacao do sistema SISQUAL® WFM?

N&o tenho essa informacao

Contextualizagao das experiéncias / melhorias e conselhos.
23 Fazem o registo das licoes aprendidas em cada implementacao?

N&o tenho essa informacao

24. O que funciona bem no processo de implementacao?

N&o tenho essa informacao

25. O que se pode fazer de forma diferente para melhorar a implementacao e aceitacao do SISQUAL® WFM?
Uma sugestao do que facilitaria a implementacao, seria implementar lista de requisitos a ser assinada e
aceite pelo cliente, aquando da venda, o que facilitaria por exemplo na comunicacao com o cliente sobre 0s

entregaveis efetivos do projeto.

26. Que sugestoes daria para outras empresas que pretendem implementar sistemas inovadores?
Ter sempre processo de Gestdao da Mudanca estruturado envolvendo colaboradores e todos os envolvidos
para que 0 processo e projeto seja aceite por todos facilitando a sua implementacao e aceitacao, assim como

a sua manutencao.

27. Comemoram o sucesso de uma implementacao bem-sucedida? Se sim como?

N&o tenho essa informacao
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ET6

Guia de entrevistas semiestruturadas a SISQUAL

Gestao da Mudanca em Projetos de Implementacao de sistemas inovadores
Dados Sdcio — Demogrdficos da amostra
Nome: José Epifanio
Género: Masculino
|dade: 40 anos
Estado Civil: Casado
Formacao: Curso Técnico Profissional de Informatica Nivel lll
Funcao formal e funcao de facto: Head of Product Innovation

Anos de experiéncia profissional: 23 anos

Este estudo de pesquisa examina as praticas e estratégias da gestao de mudancas durante a implementacao
de sistemas inovadores, como 0 SISQUAL® WFM

O objetivo destas entrevistas € obter uma compreensao aprofundada sobre a Gestao de Mudancas na
implementacao de inovacao.

A v/participacao é crucial para o sucesso deste estudo, sendo que os insights e as experiéncias proporcionarao
uma visao pratica e detalhada das estratégias de gestao de mudancas adotadas pela SISQUAL, assim como
dos desafios enfrentados e solucoes implementadas. Essas informacoes serao fundamentais para a andlise e
discussao do estudo, contribuindo significativamente para o avanco do conhecimento na drea de Gestao de
Projetos e mudancas.

Contextualizacao da Inovacao

1. Achaa SISQUAL uma empresa inovadora?
Sim
11 Se sim, porqué?
A SISOUAL é inovadora na minha opiniao sobre varios prismas. Um deles afeta nao so o produto, mas
também a propria cultura da empresa. Aimportancia que da a qualidade de vida e as necessidades dos
colaboradores. Essa caracteristica esta latente na cultura interna e na forma como o produto é
desenvolvido. Outra questao em que a SISOUAL é inovadora, na minha opiniao, € que a cultura passada
de colega em colega é de compromisso com cliente e foco em deixar tudo funcional, mesmo que por
vezes ndo seja facil Todas as empresas tém este objetivo como base e como valor escrito, mas na

SISQUAL a realidade é realmente essa.
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2. Quais sao os principais projetos da SISQUAL ?
A SISQUAL ja foi uma empresa multiproduto sempre na drea de software e nos dltimos anos esta 100%
focada num produto WFM (Workforce Management). Neste momento os principais projetos da SISQUAL
5ao o grupo Metro AG que esta em 32 paises e por isso € um cliente que obriga a empresa a recriar-se e
expandir horizontes continuamente e a preparacdo do lancamento da nossa nova versao SISQUAL® WFM

v8 que vai trazer muitos dos nossos Novos modulos.

3. Aimplementacao dos sistemas da SISQUAL nos clientes € um indutor de inovacao para a organizacao
cliente, porqué?
Sim, a implementacao é um indutor de inovacao para a empresa cliente. A SISQUAL em muitos dos casos
acaba por informatizar/digitalizar processos manuais. Em todos os cendrios, estejam Jd 0s processos
anteriormente digitalizados ou nao, @ SISQUAL vai trazer sempre alguma inovacao/simplificacao de
procedimentos sobretudo nos processos de RH e uma distribuicao de trabalho que envolve as chefias e 0s

proprios colaboradores.

4. Aimplementacao do sisterna SISQUAL® WFM vai influenciar a propria cultura de inovacao das empresas
clientes?
De certa forma na minha opinido a influencia que a implementacao do sistema vai ter na cultura das
empresas, depende sempre de como o projeto for contextualizado. Como a SISOQUAL faz projetos para
empresas muito grandes, acaba por aprender métodos e técnicas com todos, o que por sua vez permite que
se um cliente com um nivel de desenvolvimento de processos menos evoluido (seja maior ou nao em
termos de colaboradores) souber ouvir e estiver interessado em abracar a mudanca, A aceleraco e a
otimizacao de processos acabard por ganhar mais do que uma ferramenta nova e nesse caso sim, houve

impacto na propria inovacao da empresa.

5. De que maneira a cultura organizacional das empresas clientes influencia o processo de implementacao e a
aceitacao do novo sisterma’?
E de extrema importancia e é muito relevante na area onde atuamos, a drea de recursos humanaos, pois,
existe uma tendéncia que felizmente tem vindo a ser alterada na dltima década, muito pela inclusao no
mercado de trabalho de geracoes com mindset diferentes, que € a dos recursos humanos serem
departamentos que nao tém propriamente uma interacao dinamica com o resto da empresa a nao ser para
cobrar algo que nao entregam a tempo ou nao fizeram. A mudanca desta cultura e o proprio conceito de as

empresas trabalharem uma cultura de cuidado com 0s seus colaboradores, traz 0s recursos humanos um
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pouco para a linha da frente e quando se junta a isso a inovacdo de processos o resultado € positivo para

todos.

6. Encontram organizacoes resistentes a inovacao?
Sim, encontramos alguns clientes em que a Gestao da Mudanca € dificil e em casos raros € praticamente

impossivel limitando muito a possibilidade de criacao de valor (no sentido de melhoria de processos).

7. Os colaboradores dos clientes tém dificuldade em aceitar mudancas?
De forma geral, as pessoas sao um pouco adversas a mudanca. Ja estamos habituados e € uma questao

que tem de ser gerida caso a caso.

Contextualizacao dos desafios na implementacao do WFM®
8. Tem experiéncia na implementacao do SISQUAL® WFM? A
A Sim

B.Nao

9. Se sim, quais 0s principais desafios encontrados durante a implementacao do WFM®?
A Resisténcia a mudanca

Comunicacao ineficaz

Desalinhamento dos objetivos entre gestores e colaboradores

Falta de envolvimento dos colaboradores

Falta de uma estratégia de Gestao da Mudanca

Lideranca transacional em vez de transformacional

Falta de feedback

r oo m m o N w

Multiculturalismo

QOutros

91 Enumerar pelo grau de importancia os desafios identificados na questao anterior, sendo 0 12 0 que
mais encontra.
A questao do desalinhamento por vezes entre o objetivo mensuravel falta de envolvimento dos

colaboradores e a falta de uma estratégia de Gestao da Mudanca.
10. Quais sao as formas mais comuns de resisténcia a mudanca que a SISQUAL encontra durante a

implementacao do sistema WFM®?
A Medo

e



Inseguranca
Falta de formacao
Indiferenca pela mudancga

Sair da area de conforto

mTm o N W

Outros

10.1 Enumerar pelo grau de importancia as formas mais comuns de resisténcia a mudanca, identificadas
na questao interior, sendo 0 12 0 que mais encontra.
De forma geral nao se comprometerem com 0s objetivos no projeto, isto € a indiferenca, e sair da drea
de conforto quando as coisas ndo estao como eram antes da implementacdo da ferramenta em

pormenores que nao acrescentam valor.

10.2 Pode descrever um exemplo especifico de resisténcia significativa e como ela impactou o processo de
implementacao?
Um dos nossos primeiros projetos hospitalares erm que um médico numa sessao de esclarecimento
ao utilizador final, diz algo do género “Este software faz muitas coisas, € muito borm, mas para uma
fabrica de sapatos” Neste caso o choque da mudanca ao nivel do pais e da lei foi tao grande que até se
demitiram responsaveis de dreas no hospital para provocar pressao na administracao. Passados todos

estes anos ainda sao nossos clientes e sao uma referéncia nossa no setor hospitalar.

11. Como lida a empresa com os tipos de lideranca para conseguir implementar o WEM®?
As reunioes de preparacao que fazemos no inicio dos projetos e que sao fulcrais para alinhar a estratégia e
perceber como serd feita a implementacdo. Por vezes quando a desacordo entre as vontades do cliente e as
da SISQUAL tem de haver uma gestao mais fina deste processo (mais reunioes de board internas e com o

cliente.

Contextualizacao da Gestao da Mudanca e de projetos

12. Almplementacao SISQUAL® WFM é um projeto estruturado e planeado?
Sim, cada projeto tem ou pode ter uma configuracao de modulos diferente o que cria diferencas de projeto

para projeto. Normalmente dentro de urm maddulo a implementacao é estruturada e planeada.
13. Sequem o Guia PMBOK®?

A base do nosso guia de implementacdo seque PMBOK embora nos ultimos anos tenha incorporado

abordagens mais dgeis como o SCRUM.
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14. Como a SISQUAL planeia e estrutura o processo de gestao de mudancas antes de iniciar a implementacao
de um novo sistema SISQUAL® WFM?

No nosso guia de implementacao temos um processo estruturado que ajuda nestas acoes.

15. A SISQUAL utiliza alguma metodologia especifica de gestao de mudancas, como o modelo Prosci ADKAR
ou 0s 8 passos de Kotter ou uma metodologia de Gestao de Projetos como a AGIL, durante a
implementacao dos seus sistemas SISQUAL® WFM?

Sim

151 Se sim, pode descrever como essa metodologia € aplicada no processo?
A metodologia utilizada pela SISQUAL aproxima-se de uma metodologia agil SCRUM, mas com varias

alteracoes.

15.2 Quais 0s beneficios?
Entregas mais regulares o que faz com que o progresso dos projetos evolua com mais rapidez e seja

mais eficiente.

16. Quais sao as principais estratégias de Gestao da Mudanca que a SISQUAL utiliza ou tem em conta na hora
de vender e implementar o sisterma’?
A. Garantir que é proporcionada a toda a organizacao uma comunicacao sobre a mudanca
Garantir o apoio e empenho da administragao
Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da organizacao
Formar agentes de mudanca que podem ser ou nao o0s gestores
Percecao do que é um gestor e um lider
Ouvir a preocupacao dos colaboradores que mais vao sofrer com as mudancas

Incluir os colaboradores nas decisoes

I oM Mmoo N

Oferecer formagao

[ Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos

—

Criar grupos ou subsisternas para ajudar a mudanca
Fomentar uma cultura de recompensar 0 progresso

Celebrar as conquistas

=z - =

Outros

16.1 Enumerar pelo grau de importancia as principais estratégias sendo 0 1°. 0 que mais utiliza.

As principais estratégias B, F, G, | e H
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Contextualizacao das estratégias da Gestao da Mudanca

17. Quais as estratégias de comunicacao utilizadas para informar e envolver os colaboradores das empresas
clientes durante a implementacao?
Normalmente sessdes de esclarecimento, e-mails com apresentacoes e pequenos manuais focados em

operacées importantes.

18. Que tipo de treino e suporte a SISQUAL oferece aos colaboradores das empresas clientes para facilitar a
adaptacao ao novo sistema SISQUAL® WFM?
Normalmente durante o processo de implementacdo, sao formadas pessoas chave do cliente que vao ser
a equipa SISOUALWFM interna deles. Esta situacao melhora muito a eficdcia do cliente no uso da
ferramenta e melhora também a interacao com o suporte técnico. Fazermos formacoes ao utilizador final e
fazemos nos clientes mais antigos formacoes de reciclagem de conhecimento. Temos mais recentermente
um programa de Academia que tem varios niveis definidos e que sao colocados a disposicao dos clientes

para fazerem formacao continua no ecossisterna da ferramenta aos seus colaboradores.

19. Como a SISQUAL avalia a eficacia desses programas de treinamento/formacao?

Existe uma certificacdo com provas de avaliacao.

20.Como a SISQUAL lida com questoes técnicas inesperadas que surgem durante o processo?
Na nossa drea hd sempre questoes técnicas inesperadas que tém de ser analisadas caso a caso. Termaos no
NoSsso Processo interno reunioes semanais com as varias equipas envolvidas e, gue cada responsavel de

projeto pode apresentar o caso e pedir apoio na resolucao.

21 Que estratégias a SISQUAL utiliza para mitigar a resisténcia a mudanca entre 0s colaboradores das
empresas clientes?

Grande parte € feito com formacao.
22. Como a SISQUAL coleta e utiliza o feedback dos colaboradores das empresas clientes durante e apds a

implementacao do sistema SISQUAL® WFM?

0 nosso software disponibiliza formuldrios de feedback e é feito um inquérito no final de cada projeto.
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Contextualizagao das experiéncias / melhorias e conselhos.
23. Fazem o registo das licoes aprendidas em cada implementacao?

N&o tenho a certeza.

24. 0 que funciona bem no processo de implementacao?
0 processo de implementacao € dificil devido a abrangéncia de Know-How que é necessdrio. Temos de
combinar Skills técnicas avancadas com Gestao de comunicacao e de pessoas. Quando o mix entre estas

dinamicas é o correto o implementador consegue ter uma performance adequada.

25. O que se pode fazer de forma diferente para melhorar a implementacao e aceitacao do SISQUAL® WFM?
A nossa ferramenta pode ser vista como uma ferramenta de produtividade ou como uma ferramenta de
controlo. E preciso ajudar os varios stakeholders a verem a implementacdo do software mais como um
veiculo de aumento de produtividade, por exemplo: ganhos por ndo ter erros no pagamento, tempo reduzido
para gerir as operacoes, planeamento e verificacao de horarios e tempos apurados de uma forma mais

rapida.

26. Que sugestoes daria para outras empresas que pretendem implementar sistemas inovadores?
Sendo eu da drea de inovacao acho que a pergunta estd bem entregue. Antes de pensar S0 na inovacao é
preciso ter pilares que suportem bem os métodos a desenvolver. A cultura da empresa tem de estar
adaptada e suportar mudangas e perguntas sobre processos antes de se comecar a inovar. Fazer uma
analise aos problemas e identificar as causas € essencial assim como desenvolver atividades e adaptacoes
na estrutura da empresa para que a inovacao possa acontecer. Ha muitos casos em que os projetos de
inovacao sao feitos, mas nunca sao ‘entregues” ou seja aplicados e tem muito a ver com a cultura e até

mesmo estrutura dos departamentos das empresas que nao fomentam nem dao espaco a mudancas.

27. Comemoram o sucesso de umaimplementacao bem-sucedida? Se sim como?

N&o tanto como deveriamos.
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ET7

Guia de entrevistas semiestruturadas a SISQUAL

Gestao da Mudanca em Projetos de Implementacao de sistemas inovadores
Dados Sdcio — Demogrdficos da amostra
Nome: KALEB COSTA
Género: MASCULINO
ldade:35
Estado Civil: SOLTEIRO
Formacao: Administracao
Funcao formal e funcao de facto: COORDENADOR DE PROJETOS

Anos de experiéncia profissional: 10 ANOS

Este estudo de pesquisa examina as praticas e estratégias da gestao de mudancas durante a implementacao
de sistemas inovadores, como 0 SISQUAL® WFM.

O objetivo destas entrevistas € obter uma compreensao aprofundada sobre a Gestao de Mudancas na
implementacao de inovacao.

A v/participacao é crucial para o sucesso deste estudo, sendo que os insights e as experiéncias proporcionarao
uma visao pratica e detalhada das estratégias de gestao de mudancas adotadas pela SISQUAL, assim como
dos desafios enfrentados e solucoes implementadas. Essas informacoes serao fundamentais para a andlise e
discussao do estudo, contribuindo significativamente para o avanco do conhecimento na drea de Gestao de
Projetos e mudancas.

Contextualizacao da Inovacao (WFM)

1. Achaa SISQUAL uma empresa inovadora?
Sim
11 Se sim, porqué?
A SISQUAL é uma empresa inovadora, pela ideia inovadora de unir varias necessidades de uma operacao

em uma so plataforma, integrada e moderna.

2. Quais sao os principais projetos da SISQUAL ?

Os principais players da SISQUAL estdo ligados a principalmente a area Hospitalar e alguns no retalho.
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. A'implementacao dos sistemas da SISQUAL nos clientes ¢ um indutor de inovacao para a organizacao
cliente, porqué?

Sim, pois a entrada do WFM faz com que todo fluxo do cliente se modernize e se conecte ao mesmo tempo.

Aimplementacao do sistema SISQUAL® WFM vai influenciar a propria cultura de inovacao das empresas
clientes?

Sim, através da automatizacao de processos e fluxos que a plataforma promove.

. De que maneira a cultura organizacional das empresas clientes influencia o processo de implementacac e a
aceitacao do novo sistema?
As vezes de forma negativa e as vezes de forma positiva, depende muito da percecdo de cada cliente,

quando termos um cliente mais positivo, a ideia € que implantacdo corra de uma maneira mais fluida.

. Encontram organizacdes resistentes a inovacao?

Sim, principalmente em clientes com processos muito rigidos com lideranca transacional

. Os colaboradores dos clientes tém dificuldade em aceitar mudancas?
No inicio sim, porém conforme 0s projetos vao avanc¢ando em suas fases, 0s colaboradores tendem a

visualizar os beneficios das mudancas no seu dia a dia e passam a gostar.

Contextualizacao dos desafios na implementacao do WFM®
. Tem experiéncia na implementacao do WEM? A

A Sim

. Se sim, quais os principais desafios encontrados durante a implementacao do WFM®?
A. Resisténcia a mudanca

Comunicagao ineficaz

Desalinhamento dos objetivos entre gestores e colaboradores

Falta de envolvimento dos colaboradores

Falta de uma estratégia de gestao de mudanca

Lideranca transacional em vez de transformacional

Falta de feedback

I o ™M mo N

Multiculturalismo

Outros
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91 Enumerar pelo grau de importancia os desafios identificados na questao anterior, sendo 0 12 o que
mais encontra.
DABECFEH

10. Quais sao as formas mais comuns de resisténcia a mudanca que a SISQUAL encontra durante a
implementacao do sistema WFM®?
A. Medo
Inseguranca
Falta de formacao

B

C

D. Indiferenca pela mudanca
E.  Sair da drea de conforto
F

Outros

10.1 Enumerar pelo grau de importancia as formas mais comuns de resisténcia a mudanca, identificadas
na questao interior, sendo 0 12. 0 que mais encontra.

EBeA

10.2 Pode descrever um exemplo especifico de resisténcia significativa e como ela impactou o processo de
implementacao?
Sair da zona de conforto, mudar dos processos atuais 6 o mais complicado para o cliente, pois 0 mesmo

nao enxerga as melhorias de imediato e isso causa resisténcias as solucoes apresentadas.

11. Como lida a empresa com os tipos de lideranca para conseguir implementar o WEM®?
Sempre selecionando os lideres mais positivos a mudanca, 0s que se sentem mais confortaveis ou seja

comuma lideranca transformacional

Contextualizacao da Gestao da Mudanca e de projetos

12. Almplementacao SISQUAL® WFM é um projeto estruturado e planeado?

Sim, com todas as fases bem definidas e alinhadas com o cronograma.
13. Sequem o Guia PMBOK®?

Sim, exato essa a base nos sequimaos, mas Nao a arrisca, mas termos a definicao de escopo, definicao dos

riscos do projeto, definicao do cronograma para o planeamento.
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14. Como a SISQUAL planeia e estrutura o processo de Gestao da Mudanca antes de iniciar a implementacao
de um novo sistema SISQUAL® WFM?
Analisando o negdcio e os principais defeitos do cliente, desenhando assim uma boa estratégia de

implantacao visando atacar esses principais pontos.

15. A SISQUAL utiliza alguma metodologia especifica de Gestao da Mudanca, como o modelo Prosci ADKAR ou
0s 8 passos de Kotter ou uma metodologia de Gestao de Projetos como a AGIL, durante a implementacao
dos seus sistemas SISQUAL® WFM?

151 Se sim, pode descrever como essa metodologia € aplicada no processo?

Nao estabelecida, mas temos bases em algumas mais na metodologia agil

15.2 Quais 0s beneficios?

Mais reunioes e avaliacoes mais frequentes.

16. Quais sao as principais estratégias de Gestao da Mudanca que a SISQUAL utiliza ou tem em conta na hora
de vender e implementar o sistema?
A. Garantir que é proporcionada a toda a organizacao uma comunicacao sobre a mudanca
Garantir o apoio e empenho da administracao
Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da organizacao

Formar agentes de mudanca que podem ser ou nao 0s gestores

B
C
D
E. Percecao do que é um gestor e um lider
F. Ouvir a preocupacao dos colaboradores que mais vao sofrer com as mudancas
G.  Incluir os colaboradores nas decisoes

H. Oferecer formacao

[ Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos

—

Criar grupos ou subsisternas para ajudar a mudanca
K. Fomentar uma cultura de recompensar 0 progresso
L. Celebrar as conquistas
M

. QOutros

16.1 Enumerar pelo grau de importancia as principais estratégias sendo 0 12 0 que mais utiliza.
BCFEDeH
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Contextualizacao das estratégias da Gestao da Mudanca

17. Quais as estratégias de comunicacao utilizadas para informar e envolver os colaboradores das empresas
clientes durante a implementacao?
Isso pode variar muito de cliente para cliente, a SISOUAL em si nao tem uma estratégia de comunica¢ao
para os colaboradores definida, 0 que temaos sao fluxos e processos bem definidos erm uma implantacdo ao
qual o cliente nem sempre divulga aos seus colaboradores.

Comunicados internos, formacao € uma das principais estratégias adotas pelos nossos clientes.

18. Que tipo de treino e suporte a SISQUAL oferece aos colaboradores das empresas clientes para facilitar a
adaptacao ao novo sistema SISAQUAL WFM®?
Formacao de uma equipa especializada presencial entrega de manuais da aplicacdo, reunioes para

esclarecimento de duvidas e definicao muito clara dos niveis de suporte.

19. Como a SISQUAL avalia a eficicia desses programas de treino/formacao?

Através de pesquisa de satisfacao do treino e da formacao.

20. Como a SISQUAL lida com questoes técnicas inesperadas que surgem durante o processo?
Reunimos todo o corpo técnico para solucao o mais breve possivel definindo prazos para entrega do

problema em especifico.

21 Que estratégias a SISQUAL utiliza para mitigar a resisténcia a mudanca entre 0s colaboradores das
empresas clientes?
O principal 8 ouvir as dores do cliente, e apresentar solucoes para as mesmas, assim conseguimos colocar-

nos como parte da dor do cliente e apresentar o remeédio para tal

22. Como a SISQUAL coleta e utiliza o feedback dos colaboradores das empresas clientes durante e apos a
implementacao do sistema SISQUAL® WFM?
Nao temos uma metodologia focada direto ao utilizador final, porém temaos pesquisas de satisfacao com a
equipa especializada ao final de cada projeto, onde a mesma nos apresenta as reclamacoes ou elogios que
sao feitos pelos seus colaboradores. Partindo desse principio, sempre procuramos melhorar nos pontos

negativos apresentados.
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Contextualizagao das experiéncias / melhorias e conselhos.
23. Fazem o registo das licoes aprendidas em cada implementacao?
Sim, porém, ndo por escrito, cada licao aprendida faz com que as diretrizes dos proximos projetos fiquem

mais proximas do ideal

24. O que funciona bem no processo de implementacao?
Os prazos bem definidos, a padronizacao de andlise e documentacao e o suporte imediato aos clientes

enquanto projeto.

25. O que se pode fazer de forma diferente para melhorar a implementacao e aceitacao do SIAQUAL WFM®?

Recolher feedbacks com frequéncia de clientes jd implantados e perceber as principais sugestoes.
26. Que sugestoes daria para outras empresas que pretendem implementar sistemas inovadores?
Analisem muito bem o negacio do cliente, percebam principalmente as dores que mais 0s incomodam e

atuem em parceria.

27. Comemoram o sucesso de uma implementacao bem-sucedida? Se sim como?

Sim apresentando cases de sucesso nas plataformas digitais.
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ET8

Guia de entrevistas semiestruturadas a SISQUAL

Gestao da Mudanca em Projetos de Implementacao de sistemas inovadores
Dados Sdcio — Demogrdficos da amostra
Nome: Raphael Goncalves
Género: Masculino
|dade: 41
Estado Civil: Casado
Formacao: Engenharia da Computacao
Funcao formal e funcao de facto: Diretor de Projetos e Servicos

Anos de experiéncia profissional: 23

Este estudo de pesquisa examina as praticas e estratégias da gestao de mudancas durante a implementacao
de sistemas inovadores, como 0 SISQUAL® WFM.

O objetivo destas entrevistas € obter uma compreensao aprofundada sobre a Gestao de Mudancas na
implementacao de inovacao.

A v/participacao é crucial para o sucesso deste estudo, sendo que os insights e as experiéncias proporcionarao
uma visao pratica e detalhada das estratégias de gestao de mudancas adotadas pela SISQUAL, assim como
dos desafios enfrentados e solucoes implementadas. Essas informacoes serao fundamentais para a andlise e
discussao do estudo, contribuindo significativamente para o avanco do conhecimento na drea de Gestao de
Projetos e mudancas.

Contextualizacao da Inovacao

1. Achaa SISQUAL uma empresa inovadora?

Sim

11 Sesim, porqué?
A SISQUAL é uma empresa inovadora, pelo fato de se focar no desenvolvimento de um sistema de
Workforce Management que é um processo de crescimento no que diz respeito a ter uma gestao mais

eficiente da forca do trabalho e da gestao dos custos.

2. Quais sao os principais projetos da SISQUAL?

A SISQUAL € uma empresa mono produto, foca-se principalmente no ramo da saude e retalho corm o WFM.
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3. Aimplementacao dos sistemas da SISQUAL nos clientes é um indutor de inovacao para a organizacao
cliente, porqué?
- Aimplementacao dos sistemas da SISQUAL nos clientes é sem duvida um indutor de inovacao, porque
durante a implementacao do sistema, é feito um levantamento de algumas regras e as empresas procuram
a SISQUAL para perceberem quais as mudancas a serem implementadas para otimizar o software
originando um processo de mudanca sendo o passo inicial para existir uma mudanca mais ampla dentro da

empresa0

4. Aimplementacao do sisterna SISQUAL® WFM vai influenciar a propria cultura de inovacao das empresas
clientes?
Sim, a implementacao do sistema SISQUAL Workforce Management vai influenciar a propria cultura de
inovacao das empresas clientes, porque muitas vezes existe uma quebra de paradigma. Esta ferramenta
traz outra visdo da gestdo da mao de obra dos colaboradores e isso indiretamente provoca mais

necessidade de inovacao virando um efeito cascata.

5. De que maneira a cultura organizacional das empresas clientes influencia o processo de implementacao e a
aceitacao do novo sistema’?
A cultura organizacional das empresas clientes influéncia o processo de implementacao e a aceitacao do
novo sistema, pois toda a implementacao passa inevitavelmente por alguma mudanca de processos e
conforme a cultura da empresa, se € uma empresa de vanguarda com liderancas transformacionais que
gostam de novidades e melhorias, isso contribui muito para avancar no processo. Se a empresa € mais
conservadora com liderancas transacionais, € necessario nao so mudar 0S processos, mas também as

mentalidades de quem participa no projeto.

6. Encontram organizacoes resistentes a inovacao?
Sim, encontramos empresas bem resistentes a inovacao. As pessoas por vezes nao conseqguem visualizar
as melhorias dos processos pois acham que ja fazem de forma correta. Dentro do mundo SISQUAL, nds
temos estratégias para vender o projeto e dependendo da forma que usamos para oferecer o produto, iSso
ird influenciar diretamente. Por vezes a visao mais futurista por parte da direcao nao se reflete nos
colaboradores gue realmente vao utilizar o sistema e causando resisténcia. Por isso € preciso incluir os

colaboradores e transmitir as inovacoes para que esta seja aceite.
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7. Os colaboradores dos clientes tém dificuldade em aceitar mudancas?

Sim, por questoes culturais da empresa e outras. Dentro da mesma empresa também existem divisoes

com pessoas recetivas a inovacao e outras que sdo resistentes dificultando muitas vezes os processos ja

nas fases finais.

Contextualizacao dos desafios naimplementacao do WFM®

8. Tem experiéncia naimplementacao do SISQUAL® WFM? SIM
A Sim

B.Nao

9. Se sim, quais 0s principais desafios encontrados durante a implementacdao do WFM®?

A

B
C
D
E.
F
G
H

91

Resisténcia a mudanga X

Comunicacao ineficaz

Desalinhamento dos objetivos entre gestores e colaboradores
Falta de envolvimento dos colaboradores

Falta de uma estratégia de Gestao da Mudanca X
Lideranca transacional em vez de transformacional X

Falta de feedback

Multiculturalismo

Outros

Enumerar pelo grau de importancia os desafios identificados na questao anterior, sendo 0 1°. 0 que
mais encontra.

AEeF

10. Quais sao as formas mais comuns de resisténcia a mudanca que a SISQUAL encontra durante a

implementacao do sistema WFM®?

A

mTom o M w

Medo
Inseguranga X
Falta de formacao
Indiferenca pela mudanca X
Sair da drea de conforto X

Outros
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1.

2.

13.

4.

10.1 Enumerar pelo grau de importancia as formas mais comuns de resisténcia a mudanca, identificadas
na questao interior, sendo 0 1°. 0 que mMais encontra.

EBeD.

10.2 Pode descrever um exemplo especifico de resisténcia significativa e como ela impactou o processo de
implementacao?
Um exemplo de resisténcia foi num projeto, em que houve grande dificuldade de aderéncia ao uso da
ferramenta pelo fato de que esta gerar alertas de nao conformidades principalmente na fase do
planeamento. Com iS50, 05 gestores mostravam que nao estavam a fazer o trabalho de forma correta
causando resisténcia e as pessoas queriam desistir e mostraram muita dificuldade em deixar de usar

0 Excel para usar o SISOUAL® WFM, ja que no Excel eles nao tinham nada que os restringisse.

Como lida a empresa com os tipos de lideranca para conseguir implementar o WEM®?

A empresa para lidar com os diferentes tipos de lideranca que encontra usa o discurso de agenda positiva,
ou seja, tentar demonstrar o maximo possivel os beneficios que a ferramenta vai trazer desde 0s ganhos de
tempo, melhorias e controlo dos processos. Somente vendo vantagens em usar uma ferramenta € que as

pessoas aceitam ceder e usar a nova tecnologia desde 0s quadros mais altos aos simples operacionais.

Contextualizacao da Gestao da Mudanca e de projetos

Almplementacao SISQUAL® WEM é um projeto estruturado e planeado?
Sim, a implementacao do SISQUAL® WFM é um projeto estruturado e planeado.

Seguem o Guia PMBOK®?
Nem sempre sequimos o PMBOK®, depende do projeto em si, termos projetos que seguimos rigorosamente

0 PMBOK e outros sequimos 0s passos, mas de forma mais flexivel

Como a SISQUAL planeia e estrutura o processo de Gestao da Mudanca antes de iniciar a implementacao
de umnovo sistema SISQUAL® WFM?

Para planear e estruturar a Gestao da Mudanca temos uma fase inicial de pré-projeto onde se define e se
faz o levantamento do projeto como um todo, que embora nao seja definitivo, funciona como um guia.
Flaboramos o modelo de comunicacdo de forma a ter o maximo de transparéncia e clareza durante o

processo.
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15. A SISQUAL utiliza alguma metodologia especifica de Gestao da Mudanca, como o modelo Prosci ADKAR ou

0s 8 passos de Kotter ou uma metodologia de Gestao de Projetos como a AGIL, durante a implementacao

dos seus sistemas SISQUAL® WFM?

Nao.

151 Se sim, pode descrever como essa metodologia € aplicada no processo?

15.2 Quais 0s beneficios?

16. Quais sao as principais estratégias de Gestao da Mudanca que a SISQUAL utiliza ou tem em conta na hora

de vender e implementar o sistema?

A

—_—

T o m o N W

Garantir que é proporcionada a toda a organizagao uma comunicacao sobre a mudanca X
Garantir o apoio e empenho da administragao X

Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da organizacao

Formar agentes da mudanca que podem ser ou ndo o0s gestores X
Percecao do que é um gestor e um lider

Ouvir a preocupacao dos colaboradores que mais vao sofrer com as mudancas
Incluir os colaboradores nas decisoes

Oferecer formagao X

Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos

Criar grupos ou subsisternas para ajudar a mudanca X

Fomentar uma cultura de recompensar o progresso

Celebrar as conquistas

Outros

16.1 Enumerar pelo grau de importancia as principais estratégias sendo 0 12 0 que mais utiliza.

ADJeH

Contextualizacao das estratégias da Gestao da Mudanca

17. Quais as estratégias de comunicacao utilizadas para informar e envolver os colaboradores das empresas

clientes durante aimplementacao?

As estratégias de comunicacao utilizadas para informar e envolver os colaboradores das empresas clientes

durante a implementacao, € feita atraves de comunicagoes oficiais da empresa, que podem ser atraves de

127



documentos ou comunicagoes como e-mails ou aplicacoes na Internet. Também, pode ser através de

reunioes de larga escala E workshops para esclarecimento.

18. Que tipo de treino e suporte a SISQUAL oferece aos colaboradores das empresas clientes para facilitar a

adaptacao ao novo sistema SISAQUAL WFM®?
A formacao que a SISQUAL oferece aos colaboradores das empresas clientes sdo todas praticas, com 1
computador por pessoa onde ‘meter a mao na massa” garante o conhecimento de quem ird operar 0

sisterna. A SISQUAL é uma empresa certificada.

19. Como a SISQUAL avalia a eficicia desses programas de treinamento,/formacao?

A SISQUAL avalia a eficacia desses programas de formacao atraves de questionarios de avaliacao.

20. Como a SISQUAL lida com questoes técnicas inesperadas que surgem durante o processo?

2l

A SISQUAL para lidar com questoes técnicas inesperadas que surgem durante o processo primeiro faz uma
analise inicial para verificar se € uma questao de parametrizacao apos essa andlise o problema é submetido

a uma equipa de produto que analisa e procede a correcao, que pode ser imediata ou a longo prazo.

Que estratégias a SISQUAL utiliza para mitigar a resisténcia a mudanca entre os colaboradores das
empresas clientes?

As estratégias que SISQUAL utiliza para mitigar a resisténcia a mudanca entre 0s colaboradores das
empresas clientes é a proximidade ao cliente e sempre que possivel estar fisicamente no cliente. Quanto
mais proximo do cliente melhor quer seja presencialmente, quer seja por meio de reunioes ou comunicacoes,

permitindo ao cliente ver os beneficios do sistermna.

22. Como a SISQUAL coleta e utiliza o feedback dos colaboradores das empresas clientes durante e apos a

implementacao do sistema SISQUAL® WFM?
A SISOUAL coleta o feedback por meio de questionarios de avaliacao que sao submetidos a quem participou
no projeto e nas formacoes. Esses questionarios sao recebidos e analisados de modo a se retirar ganhos e

implementar em projetos futuros.
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Contextualizagao das experiéncias / melhorias e conselhos.
23. Fazem o registo das licoes aprendidas em cada implementacao?
Sim, o registo das licoes aprendidas € essencial para a gestao do projeto em si para a melhoria dos

processos da mudanca e para a reorganizacao de fases necessarias.

24. O que funciona bem no processo de implementacao?
Por norma, a definicao e formacao de uma equipa especializada criada no inicio do projeto e que participa
em todos os levantamentos, definicoes e mudancas que sejam necessdrias, e, que em conjunto com a

equipa do cliente é fundamental para a sustentacao do projeto e para uma implementacao bem-sucedida.

25. O que se pode fazer de forma diferente para melhorar a implementacao e aceitacao do SISQUAL® WFM?
Para melhorar a implementacao e aceitacao do SISQUAL® WFM, é preciso entender as necessidades de
cada cliente e focar nisso é fundamental para reduzir a resisténcia, motivar as pessoas e conseguir oferecer

0s ganhos que faz a ferramenta ganhar corpo, notoriedade e aderéncia.

26. Que sugestoes daria para outras empresas que pretendem implementar sistermas inovadores?
Para outras empresas que pretendem implementar sistemas inovadores sugiro que sejam resilientes, pois
cada projeto é um projeto particular e individual Por vezes a meio do projeto € necessario a resiliéncia para
reinventar e alterar o caminho se necessdrio e para melhorar a resisténcia. £ necessario formatar e reajustar

as ideias a cada realidade.

27. Comemoram o sucesso de uma implementacao bem-sucedida? Se sim como?
Sim, comemoramos o sucesso de uma implementacao bem-sucedida, nao chega a ser uma festa, talvez
um almoco, mas o principal é tornar publico o encerramento do projeto dentro da equipa interna e técnica
bem como em outras areas. Citamos toda a equipa que participou no projeto para que esta possa ser

reconhecida pelos colegas e servir de referéncia, mas também como forma de partilhar conhecimento.
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ET9

Guia de entrevistas semiestruturadas a SISQUAL

Gestao da Mudanca em Projetos de Implementacao de sistemas inovadores
Dados Sdcio — Demogrdficos da amostra
Nome: Ricardo Teixeira
Género: Masculino
|dade: 46
Estado Civil: Solteiro
Formacao: Licenciatura em Gestao de sistemas de informacao
Funcao formal e funcao de facto: Delivery Manager Brasil

Anos de experiéncia profissional: 20 anos

Este estudo de pesquisa examina as praticas e estratégias da gestao de mudancas durante a implementacao
de sistemas inovadores, como 0 SISQUAL® WFM.

O objetivo destas entrevistas € obter uma compreensao aprofundada sobre a Gestao de Mudancas na
implementacao de inovacao.

A v/participacao é crucial para o sucesso deste estudo, sendo que os insights e as experiéncias proporcionarao
uma visao pratica e detalhada das estratégias de gestao de mudancas adotadas pela SISQUAL, assim como
dos desafios enfrentados e solucoes implementadas. Essas informacoes serao fundamentais para a andlise e
discussao do estudo, contribuindo significativamente para o avanco do conhecimento na drea de Gestao de
Projetos e mudancas.

Contextualizacao da Inovacao

1. Achaa SISQUAL uma empresa inovadora?

Sim.

11 Sesim, porqué?
A SISQUAL ao longo dos anos tem liderado as tendéncias de transformacado digital em varias areas, como
por exemplo 0s recursos humanos, apostando muito forte em automatizacoes de processos, sendo uma

empresa pioneira na drea de software para a gestao da forca de trabalho (WFM -Workforce Management)
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2. Quais sao os principais projetos da SISQUAL?
A SISOUAL tem desenvolvido e implementado projetos inovadores focados na otimizacao da gestao de

equipas e recursos humanos, com destaque para solucées tecnologicas avancadas e parcerias estratégicas.

3. Aimplementacao dos sistemas da SISQUAL nos clientes € um indutor de inovacao para a organizacao
cliente, porqué?
Sim, a implementacao dos sistemas da SISQUAL é um forte indutor de inovacao para as organizacoes
clientes por vdrias razoes fundamentais, desde a automatizacao e a otimizacao dos processos, a introducao
de tecnologias avancadas, o foco na experiéncia do colaborador, o reforco da sequranca e compliance, a
melhoria continua e a adaptacao as tendéncias, o impacto mensuravel na producao e a eficiéncia.
Ao implementar os sistemas da SISQUAL, as organizacGes clientes nao sao modernizam 0S Seus processos
internos, como também adotam praticas inovadoras que lhes permitem ser mais competitivas, eficientes e

orientadas para o futuro.

4. Aimplementacao do sistema SISQUAL® WFM vai influenciar a propria cultura de inovacao das empresas
clientes?
Alimplementacao do sistema SISQUAL influencia de forma significativa a cultura de inovacao das empresas
clientes, pois moderniza processos, mas também que promove eficiéncia, flexibilidade, autonomia e uma

orientacao para a melhoria continua e transformacao digital.

5. De que maneira a cultura organizacional das empresas clientes influencia o processo de implementacao e a
aceitacao do novo sisterma’?
A cultura organizacional das empresas é fundamental para o sucesso da implernmentacao de sistemas como
0 SISOUAL® WFM. Empresas abertas a inovacao e a mudanca, costumam adotar novas tecnologias com
mais facilidade. Nessas organizacoes, 0s colaboradores sentem-se motivados a experimentar, a aprender e
a aceitar novidades.
Por outro lado, em empresas mais tradicionais ou resistentes a mudanca, pode existir receio ou desconfianca
em relacdo ao novo sistema. I1sso pode atrasar ou dificultar a implementacao, pois as pessoas tendem a
preferir manter 0s processos antigos.
O envolvimento dos colaboradores € essencial, pois, quando as pessoas participam virgula recebe
informacao e entendem os beneficios do novo sistema, aceitacao € muito maior. Uma comunicacao clara e

uma lideranca proxima também ajudam bastante, mostrando que a mudanca é positiva para todos.
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6. Encontram organizacoes resistentes a inovacao?
Sim, existerm muitas organizagoes que ainda sdo resistentes a inovacao. Essa resisténcia pode surgir por
varios motivos, como medo do desconhecido, a falta de confianca nos lideres, o receio de perder o controlo
ou status, ou simplesmente por nao entenderem claramente os beneficios da mudanca.
Muitas vezes, a cultura da empresa é mais tradicional, adversa ao risco e presa a processos antigos, o que
dificulta a aceitacao de novas ideias e tecnologias. Além disso, a fatores como excesso de burocracia, falta
de alinhamento entre setores, comunicacao ineficiente e falta de recursos e a lideranca, também contribuem

para essa barreira

7. Os colaboradores dos clientes tém dificuldade em aceitar mudancas?
Sim, € normal que os colaboradores tenham dificuldade em aceitar mudancas. Muitas vezes sentem
inseguranca, medo de ndo se adaptarem ou ndo entenderern o motivo da mudanca. Se ndo forem bem
informados ou envolvidos no processo, a resisténcia aumenta. Por outro lado, quando ha uma boa

comunicacdo, apoio informacado, aceitacao melhora bastante.

Contextualizacao dos desafios naimplementacao do SISQUAL® WFM
8. Tem experiéncia naimplementacao do SISQUAL® WFM? A
A Sim

B.Nao

9. Se sim, quais os principais desafios encontrados durante a implementacao do SISQUAL® WFM?
A. Resisténcia a mudanca

Comunicacao ineficaz

Desalinhamento dos objetivos entre gestores e colaboradores

Falta de envolvimento dos colaboradores

Falta de uma estratégia de gestao de mudanca

Lideranca transacional em vez de transformacional

Falta de feedback

I oMM Mmoo N @

Multiculturalismo

Outros
91 Enumerar pelo grau de importancia os desafios identificados na questao anterior, sendo 0 12 o que

mais encontra.

CAEDeF
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10. Quais sao as formas mais comuns de resisténcia a mudanca que a SISQUAL encontra durante a

implementacao do sistema SISQUAL® WFM?

A

B
C
D.
E
F

Medo

Inseguranca

Falta de formacao
Indiferenca pela mudanca
Sair da drea de conforto

Outros

10.1 Enumerar pelo grau de importancia as formas mais comuns de resisténcia a mudanca, identificadas

na questao interior, sendo 0 12 0 que mais encontra.

EBeC

10.2 Pode descrever um exemplo especifico de resisténcia significativa e como ela impactou o processo de

implementacao?

Numa empresa, o setor de RH resistiu fortemente a adocao de um novo software de gestao. 0s
colaboradores estavam acostumados aos processos antigos e tinham receio de perder o controle
sobre as tarefas. Por isso, continuaram a usar planilhas antigas e evitaram o novo sistema, o que
atrasou a integracao dos dados e dificultou a rotina do restante da empresa. SO depois de muita

conversa, demonstracoes praticas e apoio da lideranca € que comecaram a aceitar a mudanca.

11. Como lida a empresa com os tipos de lideranca para conseguir implementar o SISQUAL® WFM?

A SISQUAL adapta-se ao tipo de lideranca de cada empresa. Fala com os gestores, mostra os beneficios do

SISOUAL® WFM e da formacao para facilitar a mudanca. Se houver resisténcia, apresenta resultados

praticos e ajusta o sistema as necessidades de cada lider. Assim, cria confianca e torna a implementacao

mais facil para todos.

Contextualizacao da Gestao da Mudanca e de projetos

12. A lmplementacao SISQUAL® WFM é um projeto estruturado e planeado?

Sim, e implementacdo do SISQUAL® WFM € bem planeada e organizada. Tudo comeca com um

levantamento das necessidades do cliente, depois o sisterma € ajustado para a realidade local e as equipas

recebem formacao. Antes de usar em toda a organizacao, sao elaborados testes numa area piloto para

garantir que tudo funciona de acordo com o previsto. Durante e depois da implermentacao, a SISQUAL esta
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13.

14.

15.

presente para apoiar e tirar duvidas. Assim, a mudanca sera mais tranquila e os resultados aparecem

rapidamente.

Seguem o Guia PMBOK®?

Nao s6, mas tambéem.

Como a SISQUAL planeia e estrutura o processo de Gestao da Mudanca antes de iniciar a implementacao
de um novo sistema SISQUAL® WFM?

A SISOUAL planeia a gestao de mudancas antes de implementar o SISQUAL® WFM, ouvindo o cliente,
analisando as necessidades e preparando um plano detalhado. Ajusta o sistema a realidade da empresa,
envolve as equipas, oferece formacao e garante uma comunicacao clara sobre o que vai mudar. Durante a
implementacao, acompanha de perto, da apoio e faz ajustes sempre que necessario. Assim, a transicao é

mais tranquila e todos se adaptam melhor ao novo sistema.

A SISQUAL utiliza alguma metodologia especifica de Gestao da Mudanca, como o modelo Prosci ADKAR ou
0s 8 passos de Kotter ou uma metodologia de Gestao de Projetos como a AGIL, durante a implementacao
dos seus sistemas SISQUAL® WFM?

Sim, @ SISQUAL integra principios de metodologias reconhecidas como o modelo Prosci ADKAR e 0s 8

passos de Kotter durante aimplementacao do SISQUAL, adaptando-as a realidade de cada cliente.

151 Se sim, pode descrever como essa metodologia € aplicada no processo?

Abordagem combina elementos praticos de Gestao da Mudanca como a criacao de urgéncia de Kotter, a
SISQUAL qual trabalha com os clientes para destacar a necessidade da mudanca, usando dados concretos
como por exemplo 0s custos operacionais elevados, erros com escalas e exemplos de sucesso em projetos
anteriores. A consciencializacao e o desejo de ADKAR que ao realizar workshops e comunica 0s beneficios
do sistema como por exemplo a qualidade de vida dos colaboradores a reducao de horas extras de forma a
gerar consciéncia e o desejo de adesao. A formacao e a capacitacao de ADKAR e Kotter, fornecendo
formacao pratica e continua para garantir conhecimento e habilidade no uso do sistema, envolvendo lideres
como embaixadores da mudanca. O acompanhamento e reforco de ADKAR onde a SISOUAL monitoriza
adaptacao das equipas, identifica resisténcias e ajusta o plano para reforcar a mudanca. A integracao com
a metodologia dgil utilizando ciclos interativos de testes e feedback por exemplo pilotos em setores
especificos, para se adaptarem rapidamente as necessidades do cliente. Abordagerm combina elementos

praticos de gestao de mudanca.
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15.2 Quais o0s beneficios?

Os beneficios que estas metodologias trazem sao claras pois existe uma reducao da resisténcia atraves do
envolvimento dos colaboradores desde o inicio, aumentando a aceitacao. A implementacao mais rapida
com etapas estruturadas evitando atrasos e garantindo o alinhamento entre equipas. Obtém-se
resultados sustentaveis com foco no reforco continuo assegurando que a mudanca seja aceite, exemplo
disso sao 0s 98% de adesao em clientes com um hospital na Bahia. Adaptacao cultural onde as

metodologias ajudam a respeitar a cultura organizacional do cliente, tornando a transicao mais natural

16. Quais sao as principais estratégias de Gestao da Mudanca que a SISQUAL utiliza ou tem em conta na hora
de vender e implementar o sistema?
A.  Garantir que é proporcionada a toda a organizagao uma comunicacdo sobre a mudancga
Garantir 0 apoio e empenho da administracao
Garantir que a mudanca esteja alinhada com a missao da organizacao
Formar agentes de mudanca que podem ser ou nao o0s gestores
Percecao do que é um gestor e um lider
Ouvir a preocupacao dos colaboradores que mais vao sofrer com as mudancas

Incluir os colaboradores nas decisoes

I o " mon W

Oferecer formagao

Terminar com habitos antigos antes de iniciar com novos

—

Criar grupos ou subsistemas para ajudar a mudanca
K. Fomentar uma cultura de recompensar 0 progresso
L. Celebrar as conquistas
M

Outros

16.1 Enumerar pelo grau de importancia as principais estratégias sendo 0 12 0 que mais utiliza.
DJHAFG

Contextualizacao das estratégias da Gestao da Mudanca

17. Quais as estratégias de comunicacao utilizadas para informar e envolver os colaboradores das empresas
clientes durante aimplementacao?
Durante a implementacdo do SISQUAL, A comunicacao com o0s colaboradores € feita de forma simples e
proxima. A equipa explica as mudancas em reunioes e formacoes, responde a duvidas e mostra como se

usar o sistema. Também envia avisos e informacoes importantes por e-mail, mensagens, etc, garantindo
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que todos estejam sempre a par do que esta a acontecer. Além disso, ha sempre alguém disponivel para

ajudar e ouvir sugestoes, tornando o processo mais facil e tranquilo para todos.

18. Que tipo de treino e suporte a SISQUAL oferece aos colaboradores das empresas clientes para facilitar a

adaptacao ao novo sistema SISQUAL® WFM?

A SISQUAL Ajuda o0s colaboradores a adaptaremn se ao novo sistema com formacoes simples e praticas,
onde mostram como tudo funciona. Primeiro treinam os gestores, que depois ajudam os colegas. Testam o
sisterma numa drea pequena antes de usar em toda a empresa. Depois da implementacao, continuam a dar

apoio e a responder duvidas por telefone, e-mail ou pelo sistema. Assim, todos se senterm acormpanhados.

19. Como a SISQUAL avalia a eficicia desses programas de treinamento,/formacao?

Sao feitos questiondrios de satisfacao a cada processo de treinamento. Apos isso analisamos as duvidas
geradas e consoante resultado avaliamos a necessidade de formacoes mais especificas ou até de

reciclagem.

20. Como a SISQUAL lida com questoes técnicas inesperadas que surgem durante o processo?

2l

Quando aparece um problema técnico, a SISQUAL age rapido. Identificamos o que se passa, procuramaos a
causa e testamos solucoes até resolver. Mantém-se sempre cliente informado e estamos disponiveis para
ajudar. Além disso, temos equipas disponiveis com valéncias diferentes, para ajudar na resolucao dos

mesmos de forma mais agil

Que estratégias a SISQUAL utiliza para mitigar a resisténcia a mudanca entre os colaboradores das
empresas clientes?

A SISQUAL reduza a resisténcia a mudanca explicando bem as vantagens do novo sistema e ouvindo as
duvidas dos colaboradores. Da formacao simples virgula mostra como o sistema facilita o dia a dia e mantém
sempre apoio disponivel Também envolve os lideres e incentiva todos a dar opinido, tornando a adaptacao

mais facil para todos.

22. Como a SISQUAL coleta e utiliza o feedback dos colaboradores das empresas clientes durante e apos a

implementacao do sistema SISQUAL® WFM?
A SISQUAL recolhe feedback dos colaboradores através do portal, app e canais digitais, onde podem dar
opinides, sugerir melhorias ou relatar problemas. Analisa esse feedback para ajustar o sistema, corrigir falhas

e melhorar o apoio, garantindo que o sistema fique cada vez mais Util para todos.
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Contextualizagao das experiéncias / melhorias e conselhos.
23. Fazem o registo das licoes aprendidas em cada implementacao?
Sim, a SISQUAL regista as licoes aprendidas em cada implementacao. Analisa o que correu bem e o que
pode melhorar, partilha essas aprendizagens com a equipa e usa-as para fazer melhor nos proximos

projetos.

24. 0 que funciona bem no processo de implementacao?
0 que funciona bem no processo de implementacao é o born planeamento, a formacdo pratica das equipas
e 0 apoio constante da SISOQUAL. O sisterna é adaptado a realidade de cada cliente, hd testes antes de usar
em toda a empresa e a comunicacao é sempre clara. Isso faz com que a transicao seja mais fdcil, rapida e

bem aceite por todos.

25. O que se pode fazer de forma diferente para melhorar a implementacao e aceitacao do SISQUAL® WFM?
Para melhorar a implementacdo e aceitacao do SISQUAL® WFM, pode-se envolver os colaboradores desde
o inicio, explicar berm os objetivos e 0s beneficios do sistema, adaptar o sistema a realidade da empresa, dar
formacao pratica e continua, comunicar de forma clara e simples, pedir feedback, fazer ajustes rapidos,
acompanhar resultados e resolver problemas logo que surgem. Estas acoes tornam a mudanca mais facil e

ajudam todos a aceitar melhor o novo sistema.

26. Que sugestoes daria para outras empresas que pretendem implementar sistermas inovadores?
Algumas sugestdes simples para quem quer implementar sistemas inovadores que eu possa dar €
incentivar novas ideias e que nao tenham medo de errar, juntar pessoas de diferentes dreas para pensar em
solucbes, planear bern o processo e definir os objetivos de forma clara, comunicar sempre de forma aberta
e transparente envolver os colaboradores desde o inicio e dar formacao. Valorizar quem contribui com boas
ideias, pedir feedback, fazer ajustes quando necessario e testar o sisterna numa pequena area antes de

expandir a toda a empresa.

27. Comemoram o sucesso de uma implementacao bem-sucedida? Se sim como?
A melhor comemoracao € a partilha dos resultados entre todos, aproveitando 0 mesmo para a criacao de
‘cases” com o cliente, levando a uma maior motivacao de todos os intervenientes e gerando possibilidade

de maior reconhecimento do mercado.
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