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Introdug¢io

busca de vantagens competitivas num mercado globalizado tem

levado as empresas a agregarem diferenciais em termos da utiliza-
¢ao de novas tecnologias de informagao para o gerenciamento de seus
negocios. A disponibilizagao dessas tecnologias, associada aos avangos
nas areas de comunicagdo e sistemas, tem permitido as organizagoes
adotarem solug¢oes integradas para a gestao de seus negocios, por meio
da implantagio de sistemas integrados de gestao empresarial (SIGE). A
implantagio do SIGE tem se colocado como uma exigéncia para as
organizagoes, no que se refere ao controle de suas operagoes ¢ a melhor
conectividade entre suas diversas areas funcionais. Tais fatores s3o en-
tendidos pelas organiza¢des como fontes-chave de competitividade e
sucesso, contribuindo para a melhora de seu desempenho.

Assim, a modernidade tecnoldgica se expande nas organizagoes em
fungdo da crescente penetracio dos computadores nas diversas ativida-
des, o que se traduz em integracdo eletronica e rapidez na comunicagdo.
Essa expansiao da tecnologia da informagao nas organiza¢oes estabelece
a competéncia tecnologica que, de acordo com Brito (1999:102), influen-
cia as estratégias da organizacio, estruturando wma velacio de naturezn
dindmica no agregar valor as difeventes praticas 079anizacionais.

Desta forma, as tecnologias da informagio tém deixado de desem-
penhar um papel de suporte e apoio aos negdcios para assumirem uma
dimensao mais integradora e de carater estratégico, pois tornam-se ca-
pazes de transformar os negocios, na medida em que ultrapassam a
simples automagio de processos, conforme Brito (1999:103).

Essa expansao das tecnologias da informag¢ao no contexto das orga-
niza¢oes d4 uma acentuada orientagdo tecnologica as mudangas, poden-
do levar a uma perda da visio da complexidade organizacional, espe-
cialmente tendo em vista que as organizagoes sao constituidas por in-
dividuos, seres humanos em um processo de interagio ¢ de comunica-
¢30 humana, sem os quais a organiza¢do nio teria existéncia, por mais
avangadas que sejam as tecnologias de informagao adotadas.

A predominéncia do fator tecnologico como vetor da mudanga nas
organizagoes leva a varios questionamentos. Qual seria o impacto provo-
cado pela adogao de novas tecnologias como o SIGE no ambiente
organizacional? Que tipo de mudanga este provoca nas estruturas ¢ nas
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relagdes internas da organizacio? E, finalmente, qual a influéncia do
fator humano, da comunicabilidade ¢ dos estilos de lideranga sobre a
implementagdo de softwares de gestdo nas organizagoes?

Este artigo propoe essa discussdo, procurando encontrar respostas
que permitam o alargamento da visio humana sobre os processos de
mudanga organizacionais.

1. Sistemas ERP

Os SIGE sio mais conhecidos pela sigla ERP (Enterprise Resource
Planning), um software multimodular que visa integrar a gestio da
empresa nas diferentes fases de seu negocio, agilizando também o pro-
cesso de tomada de decisdo, porquanto permite que o desempenho da
empresa seja monitorado em tempo real. Os sistemas ERP fornecem
suporte a todos os processos operacionais, produtivos, administrativos
e comerciais da empresa; caracterizando-se como uma ferramenta de
tecnologia da informa¢io que integra 0s processos empresariais € que
visa facilitar o fluxo de informag¢oes na organizagio.

As organizagoes tém dado especial atengdo a aquisi¢ao de sistemas
integrados, visando, sobretudo, a obten¢io de uma maior agilidade nos
seus negocios. Essa visdo é orientada a partir de trés fatores principais:

e operagoes integradas;
e maior acesso a informagio;
e maior velocidade de acesso.

A proposta dos sistemas ERP ¢é a gestdo da empresa como um todo,
oferecendo informagdes baseadas em um dado Gnico, sem as redundan-
cias ¢ inconsisténcias encontradas nas aplica¢oes anteriores, que nio eram
integradas entre si. Essa uniformidade ¢ conseguida mediante uma base
de dados tinica ¢ de médulos que suportam diversas atividades da em-
presa; assim, os dados utilizados por um modulo sio armazenados na
base de dados central para serem manipulados por outros modulos,
eliminando, dessa forma, redundancias ¢ inconsisténcias. Por meio dessa
configuragdao, uma Unica transagao gera todas as informagoes necessarias,
alimentando, assim, toda a cadeia de valores da empresa.

1.1. Implantacio e integracio

Um processo de implementagdo de sistema integrado tem alcance
estratégico conforme Albertin (2001:48), pois um ERP tem impacto
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significativo nas operagdes da empresa, uma vez que se propoe a inte-
grar todos os processos de negocio. Desta forma, o projeto de imple-
menta¢ao ndo pode depender apenas de pessoal técnico, devendo agre-
gar equipes multidisciplinares que possuam visao do negocio da empre-
sa. De acordo com Tourion (1999:2), o enfoque do projeto deve ser
estratégico e orientado a negocios ¢ nunca simplesmente um projeto de
tecnologin, a cargo apenas dos profissionais de informatica da empresn. A
alta administragao deve ser envolvida, traduzindo os objetivos do nego-
cio em fatores direcionadores para a escolha e implementagao do ERP.

O reconhecimento dessa necessidade, na opinidao de Tourion (1999:1),
evita que se implemente funcionalidades que apenas adicionario comple-
xidade nos processos de negocio, sem rvesultados efetivos. A esse respeito, o
referido autor ainda faz o seguinte questionamento: por exemplo, serd
que o maior nivel de controle exigido pelo ERP ndo estara afetando a
operacionalidade de determinado processo, provocando um maior
overbead? Uma implementagao mal direcionada tende a for¢ar a mudan-
¢a de alguns processos que, apds anos ¢ anos de refinamento, podem
estar em um nivel de efetividade tal, que o modelo imposto pelo ERP
torna-los-a menos eficientes.

Nesse sentido, € interessante a observagdo feita por Eliyahu Goldratt
em entrevista a revista Exame (Correa, 2001). De acordo com o escri-
tor, os sistemas ERP tém se tornado cada vez mais complexos em
virtude das inclusoes de novas funcionalidades, o que também contribui
para tornar as implementag¢oes cada vez mais dificeis e caras. Assim,
constata-se 0 crescimento nos gastos com integradores, o que equivale
a dizer que cada vez gasta-se mais com a integragao e gerenciamento
destes softwares.

Essa problematica tem uma estreita relagio com a visio que o
pessoal da comunidade da tecnologia da informag¢ao tem acerca das
pessoas, pois segundo Schein (1991:281-283), os problemas de imple-
mentagao sio agravados pelo modo de pensar do pessoal ligado a area
de tecnologia da informagdo, os quais tendem a projetar sobre as demanis
pessons as suas concepgoes e o sew modo de pensar, que tende a ser:

* intolerante com ambigiiidades;

® logico e orientado por meio de regras ¢ procedimentos claros;

e concreto e direcionado por meio de resultados claros e retornos
rapidos;
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e preocupado em dar maior importincia a tarefas orientadas do que
a pessoas orientadas;

e capaz de buscar por solugoes finais para problemas que ainda per-
sistirdo;

e mais interessado no hardware ¢ nos problemas do sistema do que
nas pessoas.

O processo de implantagao de um software ERP pode ser acompa-
nhado pelo fornecedor ou consultor credenciado, como enfatiza Lozinsky
(1996:59): E o fornecedor do pacote quem deve desenvolver essas modifica-
coes, porque so ele conhece o produto tao bem para ‘mexer sem estragar’.
Essa ¢, alias, a garantia de que as altera¢des efetuadas nao prejudicarao
o up-grade (atualizagao) para as novas versoes que os fabricantes dispo-
nibilizam no mercado; por isso, a empresa deve avaliar sistematicamente
a real necessidade de substitui¢io de sua versio.

As novas funcionalidades precisam ser conhecidas e discutidas com
profundidade em fungao da real necessidade da empresa, o que implica
um processo aberto de didlogo e de compreensiao de diferengas, que
pode envolver trés grupos principais: a empresa que adquire o software,
seu fornecedor e os consultores — no caso de a empresa optar por
implantar o software com suporte de consultoria. Adicionalmente a estes,
destacam-se os fornecedores de hbardware, de banco de dados e os
especialistas em telecomunicagdes e redes.

A parceria entre esses grupos traz a tona a necessidade da troca de
experiéncia e conhecimento, a qual se da em torno de:

* conhecimento do software — concebido por meio de uma logica
sistémica que permite a execugdo de varias funcionalidades desen-
volvidas para atender as necessidades de um vasto campo de nego-
cios, ¢ de dominio quase exclusivo do fabricante;

e conhecimento dos negocios da empresa — constituido pela expe-
riéncia interdisciplinar de profissionais de diferentes areas, bem como
pelas praticas de negocio que se sustentam em torno da cultura
organizacional existente.

O encadeamento desses dois campos deve ocorrer a partir de uma
visio compartilhada que dé coeréncia as atividades e que seja o resultado
de um interesse comum. De acordo com Senge (1999:234), a visdo com-
partilbadn é essencial para a organizacio que aprende, pois fornece o foco e
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a energin para o aprendizagem. Segundo esse autor, a maioria das visoes
¢, na verdade, fruto da visio particular de uma pessoa ou poucas, a qual
¢ imposta a organizagao, sem que haja espago para a indaga¢do. Nesse
caso, a abordagem do aprendizado precisaria ser melhor entendida, pois,
segundo Leitdo e Pitassi (2002:80-81), o conbecimento se realiza por meio
dn intersubjetividade, sendo, portanto, contextual e vivencial, pois a infor-
magao nio ¢ dotada de um significado proprio independente do individuo.

1.2. O ERP como elemento de mudanca e de questionamento
das estruturas

A integragdo de diversos subsistemas, da forma como concebida
pelo sistema ERP, tende a tornar os processos de negdcio mais dependen-
tes ¢ interligados entre si, uma vez que o fluxo de negdcios nio esta
mais compartimentalizado. Assim, as agoes das pessoas deixam de ser
isoladas, produzindo conseqiiéncias e interferindo nos resultados do
trabalho de outras areas da organizagio.

Nesse contexto, entretanto, podem surgir resisténcias 3 mudanga,
baseadas em pressupostos ¢ conceitos que gradativamente vao perdendo
a sua importancia e¢ validade para a gestio organizacional. As relagoes
de poder podem ser alteradas, uma vez que subsistem em torno de
quem tem a posse da informag¢io. Essa dinamica possui uma estreita
relagio com um cendrio organizacional existente e que subsiste e se
produz em torno da estrutura vigente na organizagio, a qual serd mo-
dificada por meio da introdu¢io de novos padroes embutidos nos sis-
temas integrados. A esse respeito, Lozinsky (1996:39) comenta que a
substitui¢ao dos sistemas existentes também ¢ uma oportunidade para
a empresa de livrar-se de antigas premissas e procedimentos que vesistivam
durante anos em fung¢io de nunca tevem sido questionados.

Assim, a implantag¢do de um software ultrapassa a esfera tecnologica
e envolve questoes de grande dimensdo no ambito da organizagdo. Esta
longe, portanto, de ser condigdo Gnica e suficiente para o sucesso em-
presarial. A esse respeito, Corréa et al. (2001:402) asseveram que fre-
qlientemente a implantagio de um sistema ¢ confundida com uwm simples
processo de instalagio de wm novo software ¢ esta interpretagdo erronea
pode levar a subutilizagio do sistema apds a sua implantagao.

Algumas caracteristicas proprias do software ERP como a facilidade
de acesso a informagdo, a otimizagio do fluxo de informagdes ¢ o seu
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forte conceito de integragdo, exigem a implementagao de novas técnicas
de administragao, além de novas formas de gestio e planejamento. A
mudanga tecnologica atribuira também maior responsabilidade aos ni-
veis que passam a ter acesso a informagao, o que pode implicar altera-
¢oes na estrutura organizacional.

Se a estrutura e as praticas da organiza¢do ndo passarem por pro-
fundas mudangas, por meio do surgimento e valorizagio de uma nova
mentalidade, o sistema pode se tornar subutilizado, aumentando os
conflitos entre a estrutura vigente ¢ o sistema proposto. Isto pode
resultar na inadequagdo do software a empresa, em virtude da manuten-
¢ao de praticas ja superadas.

Nesse sentido, a lideranga assume um papel fundamental na con-
dugao da mudanga, por meio da valorizagao e inser¢ao do individuo
como sujeito ativo do processo. A mudanga organizacional a partir da
introdugdo de novas tecnologias pressupoe, desta forma, o efetivo en-
volvimento do individuo por meio de uma relagao hierarquica mais
flexibilizada que supere as relagoes verticalizadas.

Esse tipo de mudanga é um processo complexo, cuja consecugao
e resultados dificilmente sio obtidos no curto prazo, uma vez que
implica alterar aspectos que se acham cristalizados nas praticas da orga-
niza¢do, muitos dos quais constituem elos de identificagao dos indivi-
duos com a propria organizagio. E preciso salientar, ainda, que os
processos de mudanga tendem a alcangar melhores resultados, na medi-
da em que oferecem uma maior abertura aos membros da organizagio
por meio de processos participativos. Contudo, tais processos deman-
dam mais tempo para sua consecugdo, o que pode niao atender as
necessidades da organizagio, geralmente orientadas para a obten¢io de
resultados no curto prazo.

Por outro lado, as mudangas tendem a serem mais facilmente im-
plementadas ¢ a enfrentarem menos resisténcias em pequenas estrutu-
ras, em que as relagdes da administra¢io com as pessoas geralmente
estdo mais proximas. Isso ocorre porque o sentido da mudanga nas
organizagoes sofre forte influéncia do poder, o qual a direciona para
atender as estratégias organizacionais. Assim, as mudang¢as tendem a
abranger mais os aspectos comportamentais do que propriamente cul-
turais, porque quem tem o poder nas organizagoes, pode impor com-
portamentos.
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2. A Mudan¢a e o aspecto situacional das pessoas

A alteragdo das praticas, crengas e valores, dados como certos e
assumidos ao longo dos anos como ideais para a organizagdo, exige a
mudanga da forma das pessoas verem e sentirem a realidade a sua volta.
A maioria das pessoas tende a moldar suas agoes ¢ comportamentos em
fun¢io do mundo que as cerca, passando a agir de acordo com as
exigéncias deste. A mudanga pode, assim, envolver o aspecto situacional
das pessoas, na medida em que altera estruturas existentes em torno das
quais essas orientam seu comportamento.

O acesso a informagao ¢ expandido em diferentes niveis da organi-
zagdo e o trabalho passa a ser integrado num cendrio complexo, obri-
gando as pessoas a enxergarem o funcionamento da organizagao além
de seus departamentos. Isso as leva a se engajarem em termos mais
amplos com este mundo se quiserem sobreviver nele, Giddens (1996:13).

As mudangas costumam mexer com o equilibrio existente na orga-
niza¢io. Assim, a mudanga do trabalho e da forma como este é execu-
tado mexe com a estabilidade das pessoas, uma vez que o trabalho
tende a se tornar uma extensio de nossas identidades, na medida em
que as pessoas se identificam em graus diferenciados com o trabalho
que executam e, quando este ¢ modificado, o equilibrio individual e
coletivo sao perturbados.

Assim, o ser humano reage as mudangas que possam interferir no
seu mundo de trabalho quando percebe que estas nao estao sob o seu
controle. Ele sente necessidade de perceber o mundo no qual se acha
inserido e de sentir-se no controle deste; porém, quando percebe que
estd a2 margem do processo, surgem a davida e a inseguranga, contribu-
indo para o aparecimento de bloqueios.

No entanto, parece existir uma tendéncia no mundo da adminis-
tragdo de se enfatizar a mudanga a partir de uma visdo utilitarista e
reducionista, preferindo-se a simplicidade a complexidade e as relagoes
diretas as subjacentes. Esse reducionismo em tratar as questoes da ad-
ministragao, na opinido de Aguiar (2002:106), podera conduzir o ho-
mem a redugao da capacidade criativa ¢ inovadora.

2.1. A¢io estratégica e mudanca cultural

Toda essa discussdo aponta para a existéncia de limites na a¢io da
alta administra¢ao, no sentido de promover a mudanga cultural a partir
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de sua agao estratégica; isso porque a cultura possui aspectos de dificil
identificagdo, os quais nao se expressam em relagoes diretas e causais.

Essa complexidade organizacional se expressa por meio da diferen-
ciagdo de seus elementos constituintes, 0s quais costumam assumir po-
sicionamentos diferentes em fun¢io de seu status na hierarquia da
empresa. Isso traz para esta discussao a questao do antagonismo existente
entre a cultura dos niveis inferiores da hierarquia e a cultura geral
dominante, que pode resultar em atritos prejudiciais a eficiéncia orga-
nizacional. Assim, a mudan¢a nao pode ser unidimensional, pois tam-
bém precisa levar em consideragao a cultura predominante nos niveis
inferiores da organizagao.

Essa questio ¢ abordada por Davis (1985:166-167) ao salientar
que, geralmente, todas as acoes levadas adiante pela administracio sio
vistas como amengadoras. Nestas situagoes, onde pevduram exercicios an-
tocraticos de controle, os membros da organizacio podem sentiv um grande
senso de divisio e separacio. Este tipo de comportamento ¢ freqiiente-
mente incentivado, quando a administragao se vale de métodos autorita-
rios ¢ punitivos, além de demonstrar pouca preocupagio ¢ entendimen-
to a respeito dos pontos de vista dos empregados.

Como resultado, a resisténcia a mudanga evolui ¢ um clima de
antagonismo se instala a partir dos niveis mais inferiores da hierarquia.
Os empregados assumem comportamentos disfuncionais, passando a
omitir a real dimensio dos problemas, pois ocultam erros por receio de
serem responsabilizados por eles. A esse respeito, Bauer (1999:187)
salienta que ¢ natural que as pessons acabem buscando formas de se pro-
teger, desviando a atengdo de seus superioves dos problemas que podem po-
las em risco, pois procuram sempre dizer aos gerentes aquilo que eles
gostariam de ouvir.

Apesar de Wilkins e Patterson (1985:279) salientarem que a cui-
tura organizacional nio ¢ mudada com o simples pronunciamento do
comando da corporacio, descricoes carvegadas de emocio, on calculos cui-
dadosos através de wm plano racional, esses autores salientam que esse
tipo de mudanga pode ser adequado em certas situagoes, quando ha
uma cultura corporativa simples ¢ quando o foco estd centrado na
mudan¢a de normas ¢ n3o em concepgoes.

Isto tudo conduz a um profundo questionamento acerca da natu-
reza das relagdes na organizagio. As relacoes entre os membros da
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organiza¢ao sao primariamente lineares? Estao centradas na rigidez hi-
erarquica por meio de relagdes autoritarias e verticalizadas? Sao orien-
tadas para grupos ou individualistas? E, finalmente, que tipo de mudan-
¢a as empresas pretendem? Mudangas que fiquem restritas a norma ¢ ao
procedimento? Ou mudangas que alcancem as questoes mais complexas
da organiza¢iao, como comunicabilidade, lideranga, mecanismos de apren-
dizagem organizacional, além do proéprio individuo?

2.2. A Cultura ovganizacional delineando os processos de a¢io

A abordagem da cultura organizacional na administragao oferece
uma perspectiva de maior amplitude para o entendimento dessa proble-
matica bem como das grandes questoes organizacionais, pois possibilita
a analise e descricdo em termos sociolégicos, desmistificando a idéia
prevalecente de que o mundo dos negocios ¢ da administragio seja
movido exclusivamente pela ligica objetiva ¢ pragmatica. Ao contrario,
segundo Barbosa (1999:133), qualquer producio especifica de uwma
empresa se da a partir do contexto significacional em que ela se insere, a
qual condiciona suas agoes e delimita resultados, tornando-a cultural-
mente condicionada.

A cultura ndo estd, contudo, objetivamente colocada aos olhos do
observador ¢ nem pode ser compartimentalizada. Muitas de suas con-
cepgoes estdo no ambito do inconsciente e, muitas vezes, de forma sutil,
cla condiciona e delineia os processos de aquisi¢ao, acumula¢ao e com-
partilhamento do conhecimento, nos niveis individual e de grupo,
podendo, ainda, ter um impacto marcante nas decisoes relativas a ado-
¢ao ¢ a utilizagao de tecnologias da informagao.

A cultura pode, também, contribuir significativamente para que se
entendam os problemas de comunicagdo como o resultado da existéncia
de grupos de profissionais, possuindo diferentes visdes acerca da realida-
de, a qual se estabelece em fun¢io de sua formagio e do lugar que
ocupam na estrutura organizacional. Por esta razao, a informagao pode
nio ter o mesmo sentido para os diferentes grupos de pessoas que
formam a organizagio.

Esses grupos constituem, na realidade, dominios funcionais e estao
relacionados aos papéis profissionais que os trabalhadores desempenham.
Suas interpretagdes tendem a ser influenciadas pela hierarquia, identida-
de profissional e, especialmente nos niveis mais baixos, pela natureza do
trabalho executado, conforme Diz e Santana (2001:4).
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Consideragoes finais

Se por um lado a implantagao de sistemas integrados desenvolvidos
fora do ambiente da empresa oferece funcionalidades consagradas no
mundo empresarial, como a integra¢ao da informagdo e o acesso aos
dados em tempo real, pode, por outro lado, tornar a empresa refém de
modelos de gerenciamento de dificil adapta¢ao a cultura da organiza-
¢do, resultando em dificeis processos de integragio, desde que nao haja
um processo de destradicionalizagiao cultural.

Um sistema integrado de gestao empresarial ndo pode ser tomado
como sistema ideal, uma vez que as empresas possuem um aprendizado
representado por solu¢oes que foram desenvolvidas localmente ao lon-
go dos anos e que podem ter se mostrado eficientes e eficazes para suas
praticas de negocio. Este aprendizado é um elemento constituinte do
tecido organizacional, faz parte da histéria da organizacio e reflete
tanto aspectos favoraveis como desfavoraveis de sua cultura e de seu
modelo de gestiao. Isso ¢ sustentado por Leitao e Pitassi (2002:78) ao
afirmarem que a tecnologin nio é capaz de determinar nada por si so, pois
¢ utilizadn dentro de um contexto politico-ideoliogico mais amplo.

Desta forma, os softwares de gestdo empresarial ndo esgotam todos
os fatores organizacionais ligados a intera¢io humana e a cultura orga-
nizacional, os quais t¢ém demonstrado ser de fundamental importincia
para implantagdes bem sucedidas.

Assim, a implantagdo do SIGE nio pode ser entendida unicamente
como um projeto de software ¢ de tecnologia da informagio. E preciso
que se veja a implantagdio como um projeto empresarial que traduza a
visio da empresa ¢ sua estratégia, resultando no envolvimento e capa-
citagdo dos varios niveis organizacionais, pela mediaciao do didlogo e da
comunica¢io intensiva, bem como da modernizagdo que represente uma
proposta dialogica.

O individuo, que é o usudrio deste sistema na organizagdo, nio é o
sujeito deste processo; ele foi inserido nele com o objetivo de preencher um
espago que ¢ definido e ordenado pela organizagio sob o aspecto da utili-
dade. A interagdo ¢ dificil, porque a natureza objetivante do software ainda
esta distante da realidade humana. A tecnologia da informagio, no entanto,
exerce o seu papel vital a organizagao que pretende se manter no mercado
¢ possibilita ao ser humano o seu uso como um dos meios para o desen-
volvimento do seu processo de criagio e transmissdo de conhecimento.
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A estratégia de implantagio do SIGE nas empresas ndo pode ser
ordenada a partir dos pressupostos tecnolégicos e objetivistas, o que
certamente resulta no desconhecimento por parte das pessoas acerca da
natureza e real abrangéncia do projeto, pois ndo prioriza a compreen-
sdo, o debate, a problematiza¢do, a relagio dialdgica. Assim, ndo se
consegue tornar o SIGE um instrumento que beneficie a empresa, pois
nao sao criadas condi¢des para uma mudanga de paradigma do pensa-
mento gerencial, abrindo espagos para os membros da organizagao
aprenderem a pensar, gerar conhecimentos e inovagoes.

A adogio de tecnologias da informagao ¢ incapaz, isoladamente, de
produzir resultados mais abrangentes, uma vez que ¢ inserida num
amplo contexto organizacional em que atuam seres bio-psico-sociais
que adquirem conhecimento, interagem, refletem e se comunicam num
processo de intersubjetividade que nio foi pensado. A tecnologia, nessa
perspectiva, torna-se ameagadora para as pessoas, porque estas ndo con-
seguem interagir efetivamente nem usa-la em beneficio da melhora do
desempenho quer seja pessoal, profissional, quer seja organizacional.
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