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“.. eis 0 que se chama ordinariamente o bom senso. E o
bom senso que faz rejeitar todas as idéias inesperadas,
novas; € o bom senso que regula a nossa conduta e dirige as
nossas opinides. De fato! Esse bom senso de que o mundo
se orgulha tanto ndo é mais do que uma rotina da
inteligéncia. O bom senso de hoje néo € o bom senso de ha
duzentos anos, nem o bom senso de ha dois mil anos. O
bom senso de ha dois mil anos era crer que o Sol andava em

torno daterra e se deitava todas as tardes no Oceano”.

Charles Richet
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RESUMO

FIAMENGUE Neto, Aquiles. Modismos gerenciais e cultura organizacional: um

estudo de caso sobre a adogéo de sistemas ERP. Araraguara, 2004.
Dissertacdo (Mestrado) - Centro Universitario de Araraquara - UNIARA.

A adocao e a popularidade de técnicas gerenciais por parte das organizacdes
tem se caracterizado como sendo fendémenos ciclicos, semelhantes aos processos de
modismo estético. Porém, o conhecimento de quais fatores regem este processo ainda

€ bastante limitado. Os sistemas de informacéo ERP no fogem a esta caracteristica.

Considerando as caracteristicas do modismo estético, sua adaptacdo as
técnicas gerenciais revela-se um modelo valioso no esclarecimento do processo de
adocdo das mesmas; no entanto, h& necessidade de se levar em conta também os

fatores especificos do contexto organizacional, em especial a cultura organizacional.

Os modismos gerenciais sao caracterizados como ondas ciclicas de interesse
e perda de interesse em determinada técnica gerencial. Partindo da definicdo de
modismo gerencial como sendo a crenca coletiva de que uma determinada técnica
gerencial leve ao progresso, pretende-se delinear quais os principais atores e fatores
gue influenciam na criacdo e disseminacdo de um modismo desta natureza,
considerando também outras forgas que moldam este processo, em especial a cultura

da organizac&o que adota a novatécnica.

Toda nova técnica implica em mudancas na organizacdo, que se refletem,
em maior ou menor grau, na cultura organizacional. O entendimento deste processo
de mudanca é importante na medida em gue podem ocorrer resisténcias as mudancgas,
devido a diversos fatores. Tais resisténcias podem, como demonstram diversos
exemplos, comprometer de maneira significativa o sucesso da adogédo da nova

técnica, com consequentes impactos motivacionais e financeiros.

Baseada na literatura existente e nas caracteristicas da cultura
organizacional predominante, a pesquisa tem por objetivo desenvolver um modelo
para a compreensdo dos modismos gerenciais, e que também possa ser utilizado

como referencial tedrico nas investigagdes que tratam de tais fendbmenos.
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Uma contribuicdo adicional desta pesguisa € o teste de uma ferramenta,
simples e pratica, para a identificacdo dos aspecos predominantes da cultura
organizaciona. Tal ferramenta, denominada de “Teste de 20 enunciados”, mostrou-

se eficiente e eficaz no levantamento deste tipo de informagéo.

O estudo de caso conduzido confirmou diversas hip6teses do trabalho,
levando a crer que o modelo proposto € no minimo, um bom comego para a
explicagdo e compreensdo do fendmeno dos modismos gerenciais. Diversas forgas
gue atuam na disseminacdo dos modismos gerenciais, de acordo com o modelo
tedrico, também ficaram explicitas no estudo de caso, bem como a atuacdo dos

aspectos da cultura organizacional, mediando este processo.

Palavras-chave: modas e modismos gerenciais; cultura organizacional; sistemas de

informacdo; sistemas integrados de gestéo, ERP.
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ABSTRACT

FIAMENGUE Neto, Aquiles. Management fads and organizational culture: a
case study about ERP systems adoption. Araraquara, 2004.

Dissertacdo (Mestrado) - Centro Universitario de Araraquara - UNIARA.

The popularity and the adoption of management techniques by
organizations have been characterized as cyclical phenomena, similar to the process
of the aesthetics fads. However, the knowledge about the factors that drives this
process is still very limited. The ERP information systems have the same

characteristics.

Taking into account the characteristics of an aesthetic fad, its adjustment to
the management techniques reveals a valuable model to the understanding of the
adoption process of the techniques themselves; but it is also necessary to take into
account specific factors of the organizational settings too, more specifically the

organizational culture.

The management fads are characterized as cyclical waves of interest and
lost of interest in a specific management technique. Starting from the definition of the
management fad like the collective belief that a certain management technique leads
to progress, the objective is to delineate the main agents that influence the creation
and dissemination of such fad, also taking into account other forces that delineate

this process, specially the culture of organization that adopts this new technique.

All new technigue implies changes in organization, that are reflected, in
lower or greater degree, in organizational culture. The understanding about this
changing process is very important, because will do oppositions against changes,
due to many causes. Such oppositions can disturb the success of new technique, with

motivation and financial effects.

Based on the literature and on the characteristics of predominant
organizational culture, the survey has the objective of developing a model to
understand management fads, and that too can be used as theoretical reference in
the studies related to this kind of investigation.



Vil
An additional contribution of this research is the test of a simple and
practical tool, for the identification of the predominant organizational culture

characteristics . Such tool, denominated “Twenty Statement Test ”, was proved to be
efficient and effective on the rising of this kind of information.

The case study led has confirmed several work hypotheses, taking to believe
that the proposed model is, at least, a good beginning for explanation and the
understanding of the management fads. Several forces that act in dissemination of
management fads, according to theoretical model, were also explicit in the case
study, as well as the action of the culture organization aspects mediating this

process.

Key-words. management fads and fashions; organizational culture; information

systems; enter prise resources planning; ERP.
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[.1. Apresentacéo

As mudancgas tecnolégicas e na organizagdo do trabalho tém ocorrido de
maneira cada vez mais rapida com o passar do tempo. Tais mudancas tém impactado

diversos aspectos, dentre eles o desenvolvimento e uso de sistemas de informagao.

De maneira resumida podemos definir um sistema de informag&o como um

procedimento de, pelo menos, 3 etapas.

% coleta de dados. os dados podem ser coletados de diversas formas, tais

COmo pesquisa, observacdo, dados oriundos de outros sistemas, €etc.;

% processamento: que pode ser uma organizagdo, ordenamento, ou

célculos com estes dados;

X/
L %4

resultados. os resultados devem estar disponiveis a0 usuario deste
sistema.

De acordo com esta definicdo podemos considerar como sistemas de
informac&o a apuragdo dos censos populacionais ocorridos a mais de dois mil anos,
pois as contagens foram listadas em tdbuas, seus valores somados e o tota

apresentado a autoridade responsavel.

Atuamente os sistemas de informacdo estdo presentes diariamente em
nossas vidas, sgja no trabalho, numa consulta ao saldo bancério, no uso do cartéo de
crédito e em tantas outras agdes. Muito mais que na vida do cidaddo comum, também

nas empresas tais sistemas de informagdo fazem sentir sua presenca. Assm, 0s

Modismos Gerenciais e Cultura Organizacional: Um Estudo de Caso Sobre a Adogéo de Sistemas ERP
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computadores e os sistemas de informacdo estdo constantemente transformando a

maneira como as empresas conduzem seus negoci os.

A propria informagéo tem valor e 0 comércio, muitas vezes, envolve mais a
troca de informacéo do que exatamente a de bens tangiveis. Como exemplos deste
comércio de informagBes pode-se citar 0s servigos de protecdo ao crédito, que
fornecem informagBes a seus associados a respeito da situagdo de crédito de
determinado consumidor mediante o pagamento de uma taxa, e também a
Bloomberg, empresa milionaria, cujo produto ou produtos sdo unicamente
informagdes de amplo espectro: mercado financeiro mundial, situacdo politica e
econdmica de paises e empresas especificas, aém de anélises exclusivas a respeito
destas informagoes.

Esta importancia da informagdo no mundo moderno tem estreita relacéo
com o capitalismo globalizado. Os sistemas de informagdo permitem a circulagdo
muito mais rgpida do dinheiro, que € a mercadoria basica do capitalismo. S&o
inimeros os exemplos de crises financeiras em paises subdesenvolvidos provocadas
por ataques especulativos de investidores internacionais. A circulagdo destes
investimentos ao redor do mundo ndo se da com a movimentacdo fisica destes
capitais, mas sim por sistemas de informagao.

“Trilhdes de ddlares sdo movimentados diariamente por
grandes especuladores que os transferem de um pais a outro - 0
famoso hot money - aplicando-os em diferentes bolsas de valores
ao redor do planeta, sem gque concretamente esse dinheiro sga
carregado por alguém através dos mares ou dos ares. As
operacOes financeiras sdo, nesses casos pura ficcdo, garantidas
por gigantesca rede informética.” (WHITAKER, 1997)

Sistemas de informagdo ndo sdo  exclusivamente  sistemas
computadorizados. Por exemplo, um procedimento que colete determinados dados
em um formul&rio, faca célculos com eles e gere resultados pode ser considerado um
sistema de informag&o. Entretanto, o atual uso dos sistemas de informagéo so foi
possivel devido ao desenvolvimento da capacidade de processamento dos
computadores. Os sistemas de informagdo baseados em computadores estédo sendo

cada vez mais usados como um meio de criar, armazenar e transferir informacao.

Modismos Gerenciais e Cultura Organizacional: Um Estudo de Caso Sobre a Adogéo de Sistemas ERP
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Sendo assim, quando se fizer referéncia a sistemas de informagédo, neste trabal ho,

serd com relacdo aos baseados em computador.

Além da melhoria da qualidade da decis&o, os sistemas de informacéo tém,
de uma forma geral, influenciado positivamente as empresas em termos de eficacia e
eficiéncia. De maneira resumida, pode-se dizer que eficacia diz respeito a atingir
objetivos e eficiéncia é em relagcdo a quantidade de recursos dispendidos para
conseguir atingir tais objetivos.

A aplicagdo dos sistemas de informag&o tem crescido e atingido diversas
areas, empresariais ou ndo, tais como: administracdo financeira, controle de estoques,
desenvolvimento de novos bens e servicos, melhores opgdes de distribuicéo/entrega,
reservas de assentos em voos, andlise de investimentos, analise de crédito, servicos
de emergéncia (policia, ambuléncias).

Os sistemas ERP (Enterprise Resources Planning) sdo uma evolucdo de
alguns tipos especificos de sistemas de informag&o. Este processo se originou com 0s
sistemas MRP (Material Resources Planning), cujo escopo é o plangamento das
necessidades de matérias-primas e insumos para a producéo. O desenvolvimento dos
sistemas MRP resultou no MRP Il (Manufacturing Resources Planning), que tem
como abrangéncia o plangamento das necessidades de méo-de-obra e méaquinas,
além das necessidades de matérias-primas e insumos, tipicas do MRP. Como as
siglas para os dois sistemas seriam as mesmas (MRP) foi convencionado para o
segundo tipo de sistemasasiglaMRP 1.

Além do plangjamento das necessidades cobertas pelo MRP |1, os sistemas
ERP tém como fungdo o planejamento de todas as necessidades da organizacdo. Séo
o resultado de uma série de evolugdes tecnoldgicas e conceitos de gestédo. Os
sistemas ERP se propdem ndo apenas a gestédo de algum setor ou processo, mas da
empresa como um todo, por isso é também denominado de Sistema Integrado de
Gestdo Empresarial. Os Sistemas ERP, ser8o descritos mais detalhadamente no

capitulo 1V.

Uma outra questdo de grande importancia para o entendimento desta
pesquisa € com relagdo a modas e modismos e sua influéncia no comportamento

individual e empresarial.

Modismos Gerenciais e Cultura Organizacional: Um Estudo de Caso Sobre a Adogéo de Sistemas ERP
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Modas e modismos frequentemente influenciam muitos aspectos de nossas
vidas. Qual roupa vestir, para onde vigjar, qual musica escutar, para citar poucos
exemplos, sdo aguns dos aspectos fortemente influenciados pelas modas e
modismos. Sob este aspecto pode-se entender moda ou modismo como a ascengdo na
popularidade de um determinado tipo de roupa ou musica, por exemplo, e os reflexos
desta popularidade ou preferéncia: maiores vendas e uso da roupa, ou maiores vendas

de discos e disseminacdo através de radios ou casas noturnas, no caso da musica.

No campo das tecnologias ou técnicas gerenciais ocorre também uma
oscilacdo na popularidade das mesmas, com algumas se tornando mais usadas e
discutidas e outras perdendo popularidade, ou sgja, apresentando um comportamento
gue pode ser descrito como moda ou modismo. Mas, as modas e modismos
gerenciais apresentam diferencas significativas com relacdo a moda no sentido
estético, como no caso do vestuario. Enguanto que a moda no sentido estético visa
atender apenas a uma necessidade psicol dgica (estar de acordo com um padrdo social
de vestuario, por exemplo), as técnicas gerenciais visam, aém de necessidades
psicologicas, atender a necessidades mensuraveis e especificas, como por exemplo
reducdo de custos, maior controle ou disponibilidade de informacdes, entre outras.
Estas diferencas sero abordadas mais profundamente no capitulo Il (pégina 15),

bem como a conceituacéo de modas e modismos.

Deve ser levado em conta, também, como as decisdes de adogdo de novas
tecnologias, em especial dos sistemas ERP, sdo efetuadas dentro das empresas.
Observa-se, na prética, que em muitos casos a adocdo de novas técnicas ou
tecnologias ndo se d& somente por critérios técnicos e necessidades tangiveis, tais
como reducdo de custos ou maior controle sobre operacdes, por exemplo, mas é
também baseada em aspectos intangiveis, como exigéncia de clientes, status da nova
aplicagdo ou ainda imitagio dos concorrentes, de acordo com ESCRIVAO &
MENDES (2000).

Dentro do processo de ado¢do de uma nova técnica ou tecnologia, acredita-
se gque a cultura organizacional também desempenha papel fundamental dentro da
empresa, na aceitacdo ou rejeicdo de determinadas tecnologias ou técnicas

gerenciais. CORREIA et a. (1999) cita como fatores de sucesso na implantacéo de

Modismos Gerenciais e Cultura Organizacional: Um Estudo de Caso Sobre a Adogéo de Sistemas ERP
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sistemas ERP, entre outros, o0 comprometimento da alta administracéo, divulgando
uma mensagem clara de prioridades para a organizacao e a preocupacao explicita em

identificar resisténcias e resolver rapidamente os problemas.

Os aspectos culturais, portanto, também devem ser levados em conta a fim
de entender quais sGo 0s motivos que levam uma empresa a adotar uma nova
tecnologia ou técnica gerencial, bem como o sucesso na utilizagdo desta nova
tecnologia. Sera foco do estudo empirico empresas que tenham adotado um sistema
ERP, estudando o processo de adocdo de tal sistema sob a 6tica dos modismos
gerenciais, sem esgucer de levar em conta os aspectos da cultura organizacional nas

empresas estudadas.

|.2. Problemética

A implantacdo de um sistema ERP, além dos atos custos que implica,
envolve o redesenho dos processos, mudanca ou extingdo de funcdes, ou ainda,
criacdo de novas fungbes para suporte do novo sistema. Todas essas mudancas
podem, e normalmente geram, um impacto muito grande na empresa, especia mente

nos funcionérios.

Estas mudangas ndo sdo vistas da mesma forma por todas as pessoas
envolvidas, pois a estrutura emocional, desgjos, necessidades e uma série de outras
caracteristicas so peculiares a cada um e a reacdo diante de determinada situacéo de
trabalho pode variar muito de pessoa para pessoa, de acordo com BIO (1985). Assim,
pode-se ter desde funcionérios entusiasmados com um novo sistema até outros que
chegam a boicotar ou sabotar, em razéo de temores, que podem ser reais ou ndo, tais
como perda de emprego, sofrer maior controle ou descoberta de ineficiéncias. Por
esta razdo, o fator humano dentro da adocdo de novas tecnologias ou técnicas
gerenciais tem vital importancia, mesmo porque sao as pessoas, ou o “fator humano”,
gue aplica e implementa essas mudancas.

Segundo DEJOURS (1997: 13), o termo “fator humano” € uma expressao

utilizada por engenheiros, projetistas, engenheiros de seguranca e outros
profissionais para designar o comportamento de homens e mulheres no trabalho; em
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geral a nocdo de fator humano esté relacionada a idéia de falha, erro ou fata
cometida pelos operadores. Esta concepcdo pejorativa do homem se apéia tanto em
confianga absoluta na ciéncia e técnica como em certo desconhecimento das ciéncias

humanas e do trabal ho.

Os agpectos culturais, mais exatamente da cultura organizacional, que séo,
grosso modo, um conjunto de valores de uma determinada coletividade, e que
exercem influéncia sobre o comportamento dos individuos, determinam o quanto
uma empresa esta preparada ou ndo para as mudancas decorrentes da adocdo de
novas tecnologias ou técnicas gerenciais, bem como o processo pelo qual essa

mudanca € conduzida.

Neste ponto deve-se definir a diferenca entre tecnologia e técnica, buscando
deixar o texto mais fluente. De forma geral, pode-se entender a técnica como um
conjunto de procedimentos, instrugdes ou forma de se executar determinada tarefa
Tecnologia esta relacionada mais estreitamente a0 uso de equipamentos ou
maguinas. Por exemplo, o gerenciamento por objetivos pode ser classificado como
uma técnica, enquanto que o uso de sistemas de troca eletronica de informagdes,
conhecidos por EDI (Eletronic Data Interchange), esta classificado como tecnologia
Obviamente técnica e tecnologia ndo sdo excludentes. Na adocdo de uma nova
tecnologia, como a substituicdo das méquinas de escrever por microcomputadores, €
necessario o aprendizado de novas técnicas que possibilitem o uso adequado da nova
tecnologia. Neste trabalho o termo “técnicas gerenciais” sera usado tanto para o
significado de técnica ou tecnologia gerencial.

Alguns autores enfatizam que o resultado da implantagdo de uma nova
técnica gerencial ndo depende tanto da técnica em si, mas da condugdo do processo
de mudanca.

“Management "fads" can work, and sometimes they do.
But the ratio of successes to failures can and should be
dramatically improved. The first step requires recognition that
change itself is the most basic element of such efforts and that
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effectively managing that change is the essential element for
success.” (DREILINGER, 1994)1

Um outro aspecto importante a ser observado € o tempo disponivel para o
aprendizado e implantacdo de uma nova técnica gerencial. Segundo artigo publicado
no jornal Financial Times, uma pesquisa realizada por académicos da Universidade
de Louisiana mostrou que as técnicas gerenciais mais antigas eram mais simples de
serem entendidas e implantadas, em relacéo as atuais, além de haver um maior tempo
disponivel para a avaiacdo da viabilidade desta técnica ser empregada com sucesso
pela empresa.

“The fashions of the 1950s, 1960s and even 1970s were
simple to understand and to implement. Their life cycle from birth
to fashion status was, on average, 15 years. There was less urgency
and more time to debate value and to choose what suited the
company.

“But by the end of the 20th century, life cycles of
management theories had dropped to three years. They were also
more dificult to implement. And companies would adopt, exploit
and abandon fashions faster than they had 30 years earlier. By the
1990s chief executives were exploiting and rejecting fashions
within three to four years. More recently, chief executives have
become a fashion accessory themselves, with many lasting only two
yearsin thejob.” (HUNT, 2001)*

! “Modismos gerenciais podem funcionar, e agumas vezes eles
funcionam. Mas a taxa de sucesso em relacdo as falhas pode ser dramaticamente
melhorada. O primeiro passo requer o reconhecimento de que a propria
mudanca é 0 mais béasico elemento dos esforcos e que efetivamente gerenciar
esta mudanca € o elemento essencial para o sucesso.” (DREILINGER, 1994)

2 «Os modismos dos anos 50, 60 e mesmo dos anos 70 eram simples de
entender e implementar. Seu ciclo de vida desde 0 nascimento até se tornarem
modismos era, em média, 15 anos. Existia menos urgéncia e mais tempo para
debater o valor e escolher o0 que satisfazia a companhia.

“Mas no final do século 20, o ciclo de vida das teorias gerenciais tem
caido para trés anos. Elas sdo também mais dificeis de serem implementadas. E
companhias podem adotar, explorar e abandonar modismos mais rapidamente
gue faziam ha 30 anos atrés. Nos anos 90 0s executivos principais estéo
explorando e reeitando modismos dentro de trés ou quatro anos. Mais
recentemente, estes executivos principais tém trazido um modismo como
acessorio proprio, com muitos permanecendo somente dois anos no emprego.”
(HUNT, 2001)
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E provavel que em razdo da maior competitividade existente atualmente as
empresas ndo tém tido tempo suficiente para avaliar adequadamente a utilidade e
viabilidade de uma nova técnica. Muitas vezes, parece que a adogéo de determinada
técnica é feita sem haver uma avaliagdo profunda de sua aplicabilidade a0 caso
especifico da empresa e da viabilidade de sucesso na adogéo.

Além do menor tempo para aprendizagem e da maior complexidade das
novas técnicas gerenciais, existem ainda os riscos de prejuizos que podem ser
provocados por um modismo gerencial. Especiamente as novas tecnologias
relacionadas a sistemas de informagdo apresentam um grande potencial de prejuizos
e danos em fungdo dos altos investimentos e das mudangas que provocam. Em
principio pode-se supor 0s seguintes riscos:

¢ Perdas financeiras decorrentes dos custos de aquisicdo e consultoria de

implantacdo da nova técnica, quando aimplantacdo ndo € bem sucedida e
atécnica é abandonada;

% Perdas financeiras provocadas pelo funcionamento inadequado ou falhas

de funcionamento da nova técnica: negocios adiados ou perdidos, erros de

faturamento, informagdes processadas com atraso ou perdidas, €tc;

+ Danos aimagem empresarial provocados pelo funcionamento inadequado

danovatécnica: atrasos nas entregas, cobrancas erradas dos clientes, etc;

+ Diminuicdo da motivagdo entre os funcionarios. Quando novas técnicas
sd0 adotadas e descartadas sem maiores explicagdes ou justificativas pode
ser criado entre os funcionarios um clima de apatia e cinismo em relacdo

as mudancas adotadas;

¢ Riscos estratégicos. Um novo sistema de informagdo, por exemplo, pode
fazer com que determinadas informacdes de interesse estratégico sejam
perdidas ou se tornem inacessiveis. Ainda pode haver uma maior
facilidade de que este sistema seja acessado por pessoas nao autorizadas
(tanto de dentro como de fora da empresa), conseguindo desta forma
informacdes sigilosas, tais como projetos de produtos, planos de expansdo

e outras.
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A implantacdo de sistemas ERP oferece, se ndo em sua totalidade, a
maiorias destes riscos. Os maiores parecem ser riscos referentes as perdas financeiras
decorrentes de abandono da implantagdo. De acordo com uma pesquisa divulgada no
Estados Unidos pelo Sandish Group, feita com empresas com faturamento superior
a 500 milhdes de ddlares e que investiram em projetos ERP, apenas 10% dos projetos
de implementacao terminaram no tempo e prazo estimados, 55% estouraram prazos e
orcamento e 35% foram cancelados, de acordo com TOURION (1999). Vale lembrar
gue os custos de aguisicdo e implantagdo de um sistema ERP, em muitos casos,
ficam na ordem de milh&es de ddlares e com prazos de implantagdo superiores a dois

anos.

Além dos aspectos financeiros envolvidos na ado¢do de um modismo
existem os aspectos humanos. A chamada reengenharia, por exemplo, fez com que
muitas organizagdes cortassem um grande nimero de empregos ao redor de todo o
mundo, esperando melhorar a eficiéncia e consequentemente os lucros. Mas o
resultado ndo foi 0 esperado para um grande nimero delas.

“Fewer and fewer projects produced the desired results,
and many pioneering companies found they were left with
processes that were more difficult to manage than the old
structures, with increased costs and alienated and demoralised
workforces.” (MUMFORD et al., 1996)°

Ou sgja, dém de ndo produzir os resultados esperados em muitos casos, a
reengenharia teve como efeito secund&io a desmordizacdo e dienagdo dos
trabal hadores que restaram na empresa.

Uma série de suposi¢des podem ser levantadas em relacdo aos fatores que
determinam a adogdo de um sistema ERP, entre elas:

%+ Tendénciade copiar os outros em épocas de incerteza?

Em tempos de incerteza, as organizacGes tendem a copiar as agbes das

outras, como forma de se sentirem seguras. De acordo com MUNFORD et a. (1996),

% “Menos e menos projetos produziram os resultados desgjados, e muitas
companhias pioneiras se viram abandonadas com processos que estavam mais

(Continua)
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dados da The American Management Association indicam que quase metade dos
processos de downsizing nada teve a ver com a recessdo. As companhias foram
influenciadas pelas escolas de negdcios e consultorias a buscarem reducdo de custos

de forma obsessiva.
¢+ Necessidade de parecer usar técnicas modernas e eficientes?

ABRAHAMSON (1996) argumenta que 0 uso de técnicas gerenciais é
determinado, entre outros fatores, pela necessidade que os gerentes tém de usarem,
ou pelo menos aparentar usar, técnicas eficientes para atingir importantes fins, e
ainda, de que tais técnicas sgjam melhores em relacdo as adotadas anteriormente.

Esta questdo sera abordada mais detal hadamente no capitulo I1.

% Necessidade dos gerentes de se diferenciarem de outros gerentes, através

do uso de novas técnicas?

“(... ) suggests that managers demand management
fashions to appear individualistic and novel, relative to the mass of
managers who are out of fashion. They maintain some measure of
conformity and traditionalism, however, by using techniques used
by other managers who are in fashion. However, what is new and
individualistic ineluctably becomes old and common with the
passage of time and with the growing number of adherents to a
fashion. This explanation suggests, therefore, that management
fashions will always be in demand to feed managers insatiable
appetites for individuality and novelty”. (ABRAHAMSON, 1996)*

«» Pressdo de clientes ou de fornecedores?

dificeis de gerenciar que as velhas estruturas, com aumento de custos e
trabal hadores alienados e desmoralizados” (MUMFORD et al., 1996)

4« (...) sugere que gerentes necessitam de modismos gerenciais para
aparentar individualidade e modernidade, em relagdo aos outros gerentes que
estdo fora do modismo. Eles mantém alguma medida de conformidade e
tradicionalismo, de qualquer forma, usando técnicas usadas também pelos
outros gerentes no modismo. De qualquer forma, 0 que € novo e restrito
invevitavelmente se torna velho e comum com a passagem do tempo e o
crescimento do nimero daqueles que aderem ao modismo. Esta explicacéo
sugere, entdo, que os modismos gerenciais podem sempre estar atendendo a
demanda de um apetite insacidvel dos gerentes por individualidade e novidade”
(ABRAHAMSON, 1996)
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Muitas vezes determinadas técnicas sd0 adotadas para cumprir uma
exigéncia de clientes ou fornecedores. No inicio da década de 90 os fabricantes de
autopecas brasileiros tiveram que se adequar as exigéncias das montadoras, ndo so
em relagdo aos requisitos de qualidade, mas também em relacdo a implantacdo de
técnicas especificas no processo produtivo, como por exemplo o controle estatistico
de processo (CEP). Mais recentemente, diversas empresas tém buscado a certificacdo
em uma das normas SO 9000, como forma de atender as exigéncias de grandes
clientes nacionais ou como forma de ter acesso ao mercado internacional. As normas

SO 9000 sdo uma série de normas relativas a garantia da qualidade.

% Necessidade de reducdes de custo e melhorias de eficiéncia?

Segundo CALDAS & WOOD (2000), com uma melhor integracdo das
informacBes varias melhorias podem ser possivels, com reducdes de tempos e custos
de producéo, diminuicdo do nivel de estoques e outras.

¢+ Uso da nova técnica como instrumento de poder?

Como mencionado anteriormente, a implementacdo de um sistema ERP
pode resultar em profundas mudancgas na forma de trabal ho, estrutura organizaciona
e consequentemente na divisdo de poder interno. Segundo CALDAS & WOOD
(2000), podem existir entdo disputas internas entre grupos, buscando controlar o
projeto e expandir sua autoridade e influéncia.

Em resumo, questiona-se sob quais critérios € baseada a ado¢do de novas
técnicas gerenciais:

% Critérios técnicos, como necessidade de reducdo de custos, maior

controle sobre operacoes, etc.?

X/
L %4

Aspectos intangiveis e subjetivos, como exigéncias de clientes, status da
nova aplicacdo, imitacdo de concorrentes, influéncia da midia, etc.?

X/
L %4

Ou uma combinagdo das duas categorias anteriores?
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[.3. Objetivos

Esse trabalho tem por objetivo principa desenvolver um modelo
representativo do processo de adogdo de novas técnicas para o meio empresarial. O
trabalho terd como complemento um estudo de caso envolvendo a implantagdo de
um sistema de informagdes ERP.

A teoria a respeito de modas e modismos gerenciais sera utilizada como
base conceitual para caracterizar o processo de adocéo e implementacéo de novas
técnicas gerenciais.

Desga-se conhecer quais os fatores que determinam a adogdo de um sistema
ERP. Se estes fatores possuem relagdo com necessidades claramente definidas ou se
a decisBo de adocdo foi baseada em aspectos subjetivos e sem critérios de

desempenho.

Pretende-se conhecer também as caracteristicas basicas da cultura
organizacional da empresa estudada e a influéncia das mesmas na ado¢éo de uma
nova técnica gerencial, bem como sua relagdo com a conducdo do processo de

mudanga.

|.4. Hipoteses

Como hipétese fundamental acredita-se que os sistemas de informagéo ERP
tém sido adotados mais em funcdo de aspectos subjetivos e intangivels que da

necessidade real e definida de melhora nos sistemas de informagéo.

Acredita-se também que, na empresa a ser estudada, ndo tenha havido uma
clara definicdo de objetivos de desempenho, economia e melhoria nos processos,

esperados do novo sistema, desde o inicio do processo de implantacéo.

Espera-se também que a empresa tenha contado com servigos de consultoria
para a implantagdo. Em relagdo ao processo de implantagcéo, acredita-se que o
mesmo tenha sido conduzido pela érea de informética da empresa, sem maior

envolvimento de outras areas ou departamentos.
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Acredita-se também que houve um processo de reengenharia (com
consequente reducdo de empregados), conduzido antes ou ao longo do processo de

implementacdo do sistema ERP.

Uma outra hipétese diz respeito ao cumprimento de orcamentos e prazos.
Espera-se que os prazos e or¢camentos de implantagdo tenham sido extrapolados, caso
a empresa ja tenha terminado o processo de implantagdo ou esteja na fase final do

mesmo.

No caso de encontrar-se abandono ou uma alta resisténcia da organizacéo a
implantagcdo do sistema espera-se que os fatores culturais sejam predominantes, com

destaque para questfes de disputa de poder dentro da organizacéo.

A partir da andlise da empresa selecionada, a pesquisa ird testar a validade

das hipoteses, verificando como aimplantacéo de tais sistemas real mente ocorrem.

[.5. Justificativas

O impacto dos sistemas de informacdo na forma de atuacdo das empresas
tem sido muito significativo nos ultimos anos. A correta implementacdo e uso de um
sistema de informagdes pode significar melhor qualidade das decisdes gerenciais,
vantagem competitiva, reducdo de custos, agilidade para responder ou se antecipar as

mudancas de mercado, dentre outros beneficios.

Em contrapartida, problemas na escolha e implementagéo de um sistema de
informacdo podem ocasionar altos prejuizos financeiros, bem como outros problemas

de ordem estratégica e de motivacao entre os funcionarios.

A caréncia de estudos abordando a dinémica dos processos de adocéo e
implantacdo de sistemas ERP, especiamente sob a 6tica de modas e modismos
gerenciais, € entdo umaimportante justificativa para arealizacéo desta pesguisa, para
verificar como esse processo realmente ocorre, pois acredita-se que na maioria das
vezes as decisdes de adocdo e implementacdo sd0 baseadas mais em aspectos

subjetivos e intangivel's, ou sga, atendendo a necessidades difusas, do que em razéo
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de uma necessidade clara e definida de melhoria de desempenho em relacdo ao

sistema de informacao utilizado anteriormente pela empresa.

Uma outra ordem de justificativas esta relacionada a contribuicdo desta
pesquisa em relacdo ao conhecimento dos processos de tomada de decisdo que
envolvem a adogdo de sistemas de informagdo. Como justificativa final tem-se o
aprofundamento do conhecimento a respeito dos estégios e processos de adogdo e
implantagcdo de sistemas de informacéo em empresas regionais de origem nacional,

as quais sdo o locus deste trabal ho.
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II. MODASE MODISMOS GERENCIAIS

Normamente quando se faz referéncia a modas e modismos tem-se uma
primeira impressdo de que se trata exclusivamente de aspectos superficiais e triviais
de vérios segmentos, como tipo de roupa que estd ganhando destague em
determinada estacéo do ano, cor com a qual estdo sendo tingidos os cabelos, novos
(ou ndo t&o novos assim) brinquedos que estdo ganhando a atencédo das criangas e
muitos outros. De acordo com esta primeira impressdo, modas e modismos estéo
ligados somente a fatores estéticos ou que atendam a necessidades triviais €/ou de
caréter psicol égico.

Mas esta primeira impressao apresenta um viés significativo, pois as modas
e modismos podem também influenciar aspectos importantes de nossa vida, como
por exemplo a escolha de determinada carreira profissional. Esta influéncia das
modas e modismos pode ser sentida também no comportamento empresarial, onde a
adocdo de novas técnicas gerenciais, muitas vezes, parece ser influenciada por outros

fatores, além de aspectos tecnol bgicos e econdmicos.

No plano das técnicas e atitudes gerenciais observa-se que algumas delas
ganham popularidade, enquanto que outras perdem, como por exemplo as ondas
ciclicas de Centralizagcdo versus Descentralizagdo dos processos administrativos,
técnicas como os CCQ (Circulos de Controle da Qualidade), TQM, o processo de

Reengenharia e a norma SO 9000, para citar algumas.

Deve ficar claro que quando aborda-se modas e modismos gerenciais ndo se
esta com aintencdo de caracterizar como trivial ou superficial as mudancas ocorridas
na popularidade e ascensdo das técnicas gerenciais. Segundo ABRAHAMSON &
FAIRCHILD (1999) estas oscilagbes na popularidade das técnicas gerenciais
ocorrem desde o inicio do século passado, ou segja, desde o inicio do que conhecemos
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por gerenciamento cientifico. Pretende-se entender quais os fatores que influenciam a
popularidade e ascensdo de determinada técnica e quais forcas moldam este

comportamento.

Muitas vezes uma determinada técnica ndo produz os resultados prometidos,
gerando desconfianga, de uma maneira geral, sobre a utilidade de qualquer nova
técnica que possa ser proposta.

“Among the fiercest critics of this merry-go-round of ideas
is Richard Pascale, author of Managing on the Edge. "It's like the
practice of medicine in the Middle Ages. A leech under the armpit,
and one to the groin, with no understanding of bacteria, viruses or
how the body worked, there were lots of prescriptions...But cures
were largely the product of random chance. A parallel holds today.
Lots of remedies but few examples of authentic transformation.
Organisations chum through one technique after another and at
best get incremental improvement on top of business as usual. At
worst, these efforts waste resources and evoke cynicism and
resignation.'” (CRAINER, 1996)°

Segundo ABRAHAMSON (1996) palavras como moda e modismo, devido
a0 Seu prévio uso no sentido estético, conotam algo trivial e sem importancia. Mas os
pesquisadores precisam estar abertos a possibilidade de que praticamente todas as
areas do conhecimento, como marketing, finangas, producdo e outras estéo sujeitas
aos modismos, com as técnicas especificas a cada uma destas areas tendo oscilagdes

de popularidade entre os profissionais das mesmas.

> “Entre os mais ferozes criticos deste carrossel de idéias esta Richard
Pascale, autor de Managing on the Edge. ‘E como a prética da medicina na
Idade Média. Uma sanguessuga sob a axila, uma na virilha, com nenhum
entendimento de bactérias, virus ou como o corpo trabalha, com muitas
prescricfes... Mas a cura é grandemente o produto de causas aeatrias. Um
paradelo acontece hoje. Muitos remédios, mas poucos exemplos de
transformacdo auténtica. OrganizagBes adotam uma técnica apOs outra e na
melhor das hipdteses conseguem peguenas melhorias incrementais sobre os
negocios, como € comum. Na pior das hipéteses, estes esforgos gastam recursos
e evocam cinismo e resignacdo.” ” (CRAINER, 1996)
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[1.1. Diferenca Entre Modismo Gerencial e Modismo Estético

Predominantemente, o conceito de moda e modismo esta ligado a aspectos
estéticos. Segundo TOMEI (2001), a idéia de moda como uma sequéncia de
variagles constantes, de caréter coercitivo, € empregada em diferentes sentidos, de
acordo com a éarea de conhecimento que estuda o fendmeno, tal como a Sociologia,
Psicologia ou Estética.

Uma outra caracteristica da moda diz respeito a sua relacdo com aquilo que
jaesta estabel ecido.

“Pode-se dizer também que a moda se encontra em
oposicdo aos costumes. Tarde faz uma distincdo entre ambos,

dizendo que os costumes cultuam o passado, enquanto que a moda

cultua o presente, adotando sempre a novidade. Enfim, os

costumes sdo tipos de comportamento social relativamente mais

permanentes e, posto que mudam, acarretam uma participacao
menos ativa e consciente do individuo.” (TOMEI, 2001)

Existem varias definicdes de moda, mas uma que apresenta de forma
bastante clara a influéncia do ambiente social é apresentada no artigo de Tomel.

“ "a forma de comportamento que € temporariamente
adotada por uma proporcao identificavel de membros de um grupo
social, porque este comportamento escolhido € percebido como
socialmente apropriado para o tempo e para a situacdo”, pela
interpretacdo de Soroles.” (TOMEI, 2001)

Esta definicéo abrange varios aspectos importantes:

1. a trangitoriedade da moda, ou sgja, 0 comportamento definido como
moda é temporario;

2. 0 numero daqueles que adotam determinado comportamento, ou sgja, €
um comportamento adotado por uma parcela identificavel de um grupo
social;

3. 0 julgamento de adequacdo, ou sga, este comportamento adotado €
percebido como apropriado (para um determinado periodo e situagdo).

ABRAHAMSON (1996) argumenta que as teorias a respeito de modas e

modismos tém um foco quase que exclusivo na dimensdo estética. Esta limitagéo,
segundo o0 mesmo autor, tem duas implicagoes:
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1. Limita os estudos sobre modas e modismos a temas considerados triviais
ou aspectos tradicionalmente associados com mulheres e criancas, tais

como roupas, design de interiores, nomes de criangas e brinquedos,

2. As teorias sobre modas e modismos baseadas na dimensdo estética sdo
usadas sem nenhuma modificagdo para explicar os modismos de ordem

técnica, tais como os modismos gerenciais.

Ou sga, estas teorias sugerem que as necessidades de melhoria de
desempenho das organizagdes, demandadas por mudangas ambientais e tecnol gicas
(entenda-se mudancas ambientais como aquelas de cardter econdmico, politico,
sociais, etc.), ndo afetam a demanda por modismos gerenciais, somente 0s aspectos

socio-psicol dgicos tém efeito sobre esta demanda.

Segundo ABRAHAMSON (1996), os modismos gerenciais diferem dos

modismos estéticos em, pelo menos, duas dimensdes importantes:

1. Primeiro, enquanto que modismos estéticos tém por necessidade parecer
bonitos e modernos, modismos gerenciais tém que aparentar ser,
conjuntamente, racionais (meios eficientes para fins importantes) e

progressivos (novos e melhores que antigas técnicas gerenciais);

2. Segundo, enquanto que forgas socio-psicol 6gicas moldam a demanda para
modismos estéticos, tais forcas competem com forgas técnicas e
econdmicas em relacdo aos modismos gerenciais. Ou segja, gerentes néo
adotam modismos gerenciais somente em razdo de forcas socio-
psicoldgicas, eles adotam estes modismos também com o objetivo de
aprender sobre técnicas que possam ajuda-los a superar as necessidades de
melhoria de desempenho, ocasionadas por mudangas no ambiente
competitivo, mudancas técnicas e econdmicas. Portanto a adocdo de
modismos gerenciais pode ser Gtil como um processo de aprendizagem

técnica para muitos gerentes.

Modismos Gerenciais e Cultura Organizacional: Um Estudo de Caso Sobre a Adogéo de Sistemas ERP



I1. MODAS E MODISMOS GERENCIAIS 19

[1.2. Definicao de M odismo Gerencial

Pode-se definir modismo gerencial como uma répida ascencdo de
popularidade de uma determinada técnica gerencial. Esta descricdo isolada,
entretanto, ndo serve como defini¢cdo, uma vez que uma variedade muito grande de
fatores podem influenciar neste processo.

ABRAHAMSON (1996) argumenta que as oscilagOes de interesse em
determinada técnica gerencia ocorrem quando normas de racionalidade e progresso
governam o comportamento gerencial.

“Norms of managerial rationality are societal
expectations that managers will use management techniques that
are the most efficient means to important ends. Norms of
managerial progress are societal expectations that, over time,
managers will use new and improved management techniques.
Together, norms of managerial rationality and progress create the
need for a flow of management techniques that organizational
stakeholdres believe are rational, at the forefront of management
progress, and that managers can adopt in order to apear in
conformity with these norms.” (ABRAHAMSON, 1996)°

Esta necessidade de estar ou aparentar estar em conformidade com as
normas de racionalidade e progresso tem relacdo direta com o grau de suporte que
uma organizagao recebe de seus stakeholders. Por exemplo, uma organizagdo pode
ser percebida como inovadora ou antiquada, preocupada com valores humanos e
meio ambiente ou ndo, entre uma série de caracteristicas. Quanto melhor avaliada
esta organizacdo estiver, mais fécil para a mesma serd conseguir clientes e
fornecedores dispostos a atender suas necessidades e exigéncias, recrutar mao-de-

obra ou ainda evitar sangdes e controles dos 6rgdos publicos. Entdo, pode-se dizer

® “Normas de racionalidade gerencial s expectativas da sociedade que
0S gerentes usem técnicas gerenciais que sgam 0s meios mais eficientes para
fins importantes. Normas de progresso gerencial sdo expectativas da sociedade
gue, ao longo do tempo, os gerentes usem novas e melhores técnicas gerenciais.
Juntas, normas de racionalidade e progresso gerencia criam a necessidade para
um fluxo de técnicas gerenciais que os stakeholders acreditam ser racionais, na
vanguarda do progresso gerencial, e que os gerentes podem adotar de forma a
aparentar estar em conformidade com estas normas.” (ABRAHAMSON, 1996)

Modismos Gerenciais e Cultura Organizacional: Um Estudo de Caso Sobre a Adogéo de Sistemas ERP



I1. MODAS E MODISMOS GERENCIAIS 20

também que a adogdo de determinadas técnicas tém também por objetivo a busca de
suporte e reputacéo para a organizagao:

“Since organizational legitimacy constitutes ‘the degree of
cultural support for an organization’ (Meyer and Scott, 1983: 201),
significant changes in reputation may often be what drives the
institutional basis of behavior. ”(STAW, 2000)’

Pode-se argumentar que a adogdo de um modismo gerencial é motivada,
entre outros fatores, pela busca de suporte para 0s gerentes e para a organizagao.
Adotar técnicas gerenciais que atendam as normas de racionalidade e progresso pode
ser um meio eficiente de 0s gerentes garantirem o suporte para sua permanéncia na
organizacéo e a organizacaéo obter suporte na sociedade onde atua (de outra forma,
obter reputacdo).

Surge um conceito interessante nesta etapa, o de formadores e seguidores de
modismos. Segundo ABRAHAMSON (1996) o formador (do inglés fashion setters)
€ agquele que lanca ou dissemina uma determinada técnica, de forma a torna-la um
modismo, como organizagdes e individuos que se dedicam a produzir e disseminar
conhecimento gerencial: consultorias, gurus e imprensa especializada, entre outros, e
0 seguidor (do inglés fashion followers) sdo as organizagdes que se utilizam das
técnicas divulgadas pel os formadores de modismos.

As normas de racionalidade e progresso criam a necessidade de novas
técnicas gerenciais, gerando um processo de formagdo de modismos. Neste processo
os formadores de modismos continuamente redefinem, suas proprias crengas e as dos

seguidores, sobre quais técnicas levam ao progresso gerencial.

“(... ) | define management fashion setting as the process
by which management fashion setters continuously redefine both
theirs and fashion follower’s collective beliefs about wich

" “Desde que a legitimidade organizacional constitui ‘o degrau de suporte
cultural para uma organizacdo’(Meyer and Scott, 1983: 201), mudancas
significativas na reputacdo pode ser frequentemente o que dirige a base do
comportamento institucional.” (STAW, 2000)
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management techniques lead rational management progress.”
(ABRAHAMSON, 1996)°

De acordo ainda com ABRAHAMSON (1996), as crengas coletivas sobre
quais técnicas levam ao progresso gerencial ndo podem permanecer estéveis por
muito tempo, pois sendo o progresso ndo podera ocorrer. Colocando de outra forma,
se houver uma longa estabilidade na crenca de que determinadas técnicas sdo as mais
eficientes e modernas, dificilmente novas técnicas serdo aceitas e as possibilidades

de melhoria nas técnicas gerenciais ficardo restritas.
Desta forma tem-se como definicdo de modismo gerencial:

“A management fashion, therefore, is a relatively
transitory collective belief, disseminated by management fashion
setters, that a management technique leads rational management
progress.” (ABRAHAMSON, 1996)°

Esta definicdo sugere que os modismos gerenciais podem variar em escopo
e duragdo. A quantidade dagueles (empresas e gerentes) que acreditam que uma
determinada técnica sgja um meio eficiente para atingir um fim importante (normade
racionalidade) e também seja melhor que as técnicas utilizadas anteriormente (norma
de progresso), pode variar em quantidade. Esta crenca pode também ser mais ou

menos transitoria.

[1.3. Uma Teoriade Modismo Gerencial

Como ja visto anteriormente, existe uma expectativa, por parte dos
stackeholders, de que os gerentes administrem suas organizacdes e empregados de

formaracional, ou sgja, com os mais eficientes meios para atingir importantes fins.

8 «(...) Eu defino o ambiente de modismo gerencial como o processo pelo

qual os formadores de modismos continuamente redefinem as crengas col etivas,
suas préprias e dos seguidores, sobre quais técnicas gerenciais guiam o
progresso gerencia raciona” (ABRAHAMSON, 1996)

® “Um modismo gerencial, entdo, é uma crenca coletiva relativamente
transitéria, disseminada pelos formadores de modismos gerenciais, que uma
técnica gerencia conduz ao progresso gerencial” (ABRAHAMSON, 1996)
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Mas em muitos contextos, sendo na maioria das situagdes, ndo esta claro
guais sdo 0s objetivos nem os meios adequados para atingi-los. Nesta situacdo os
gerentes podem simplesmente buscar a aparéncia de estar em conformidade com as

normas de racionalidade e progresso.

“Meyer and Rowan (1977) asserted that organizational
stakeholders expect managers to manage their organizations and
employees rationally - that is, by the most efficient means to
important ends. In many contexts, however, it is ambiguous not
only what constitutes important ends for managers to pursue, but
also what are the most efficient means to pursue these ends (March
& Olsen, 1976). Under these circumstances, managers must create
the appearance that they are conforming to norms of rationality.”
(ABRAHAMSON, 1996)™°

Deve ser destacado o fato de que, mesmo buscando aparentar estar de
acordo com as normas de racionalidade e progresso, ndo necessariamente uma

organizagdo esteja fazendo uso de técnicas ineficientes, pois

“..., as Scott (1995) pointed out, even if an organization
pursues a policy or procedure for legitimacy reasons, this does not
necessarily mean that there will be negative economic
conseguences. ” (STAW, 2000)"

Uma forma de estar de acordo com as normas de racionalidade € usar ou
aparentar usar as técnicas de gerenciamento que tenham a crenca dos stakeholders de
serem as mais adequadas, em um determinado contexto.

“Meyer and Rowan (1977) suggested that managers

create the appearance of rationality by using or appearing to use
management techniques that generally are believed by

19 «“Meyer and Rowan (1977) afirmam que os stakeholders esperam que
0S gerentes gerenciem suas organizacoes e empregados racionalmente - isto é,
através dos meios mais eficientes para atingir importantes fins. Em muitos
contextos, entretanto, € ambiguo ndo so o que constitui importantes fins a serem
perseguidos pel os gerentes, mas também quais s30 0s mais eficientes meios para
atingir estes fins (March & Olsen, 1976). Sob estas circunstancias, os gerentes
devem criar a aparéncia de estar em conformidade com as normas de
recionalidade” (ABRAHAMSON, 1996)

1« ., como Scott (1995) apontou, Mesmo se uma organizagdo segue uma
politica ou procedimento por razdes de legitimidade, isto nd0 necessariamente
significa que poderdo existir consequéncias econdmicas negativas.” (STAW,
2000)
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organizational stakeholders in a specific context to be rational
ways (1:)2f managing organizations and employees. (ABRAHAMSON,
1996)

“Since corporate reputations are an aggregation of
judgments, appearances can also count as much or more than
reality” (STAW, 2000)*

De acordo com ABRAHAMSON (1996), técnicas racionais de
gerenciamento atendem a necessidade da norma de racionalidade. Estas técnicas,
entdo, se traduzem em objetivos que devem ser perseguidos pelos gerentes, bem

COmo 0S meios pel0s quals estes obj etivos serdo atingidos de maneira mais eficiente.

“In other words, rational management techniques are
labels that denote for organizational stakeholders both certain
managerial goals that effective managers should pursue, as well as
the means to pursue these goals efficiently. The label quality circle,
for example, denotes both the pursuit of product quality as a goal
of paramount importance, and the means to attain this goal
efficiently: organizing meetings of workers during which they
discuss among themselves ways of enhancing product quality.”
(ABRAHAMSON, 1996)*

Como exemplo adicional, pode-se citar o modismo denominado
reengenharia. Os conceitos da reengenharia foram propagados inicialmente através
de livros por Tom Davenport em 1992 e Mychal Hammer e James Champy em 1993,
de acordo com MUNFORD et al. (1996).

12 «“Meyer and Rowan (1977) sugerem que 0s gerentes criam a aparéncia
de racionalidade pelo uso ou aparentando usar técnicas gerenciais que
geralmente tém a crenca dos stakeholders da organizacdo, em um contexto
especifico, de serem meios racionais de gerenciar a organizacd e 0s
empregrados” (ABRAHAMSON, 1996)

13 «Desde que as reputacBes corporativas sd0 uma agregacdo de
julgamentos, as aparéncias podem contar muito mais que a realidade.” (STAW,
2000)

4 “Em outras palavras, técnicas racionais de gerenciamento sio rétulos
gue denotam, para os stakeholders da organizacdo, certos objetivos gerenciais
gue gerentes efetivos devem perseguir, e também os meios pelos quais estes
objetivos sdo alcangados eficientemente. O rétulo circulo da qualidade, por
exemplo, denota o objetivo da qualidade do produto como de suprema
importancia, e 0s meios para atingir este objetivo eficientemente: organizando
encontros de trabalhadores durante os quais sdo discutidos, entre 0s mesmos,
meios de aumentar a qualidade do produto” (ABRAHAMSON, 1996)
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A reengenharia parte do principio que as antigas estruturas organizacionais
s80 muito dificeis de serem mudadas, e que 0 ambiente competitivo atual ndo pode
esperar pelas mudancas, ou sgja, se faz necessario reformular totalmente os processos

produtivos e administrativos, ao invés de promover reformas gradativas.

Embora os resultados obtidos pela reengenharia e seus reais objetivos
possam ser questionados, seus objetivos principais declarados, pelo menos na
maioria dos casos conhecidos, devem ser um melhor desempenho organizaciona e a
reducdo de custos, e 0s meios adequados a atingir estes objetivos sdo o redesenho dos

processos e 0 enxugamento de quadros.

ABRAHAMSON (1996) faz umaressalva em seu artigo, colocando que néo
€ uma conclusdo direta que o comportamento gerencial € governado pelas normas de

racionalidade e progresso, mas:

a) Sob condic¢bes de ambiguidade, normas de racionalidade forcam os gerentes a
usarem técnicas gerenciais acreditadas como racionais, de forma a manter a
aparéncia de gerenciar a organizacéo de maneiraracional e evitar san¢bes dos
stakeholders, €

b) Sob condi¢des de ambiguidade, normas de progresso podem forcar os
gerentes a adotarem técnicas que acreditam ser progressivas, de forma a criar

a aparéncia de progresso gerencia e também evitar sancbes dos stakeholders.

Uma nova técnica gerencia ndo €, necessariamente, melhor do que aquelas
utilizadas anteriormente. Portanto, nem toda a inovacéo significa uma melhoria em

relagdo ao que havia anteriormente.

Segundo ABRAHAMSON (1996), o termo progresso significa inovagéo e
melhoria, julgados por um conjunto de critérios, que evolui ao longo do tempo.
Significa que existe uma expectativa de melhoria continua nas técnicas gerenciais
(normas de progresso) e o julgamento a respeito da validade de determinada técnica é
feito por critérios que ndo sdo fixos, evoluem ao longo do tempo e sdo repetidamente
redefinidos.

“(... ) norms of management progress create an
expectation of ever-improved techniques for managing
organizations and individuals, judged by ever-improving criteria
for judging what constitutes managerial improvements. These
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criteria, be they quality, flexibility, profits, speed, client
satisfaction, or risk reduction, are inherently subjective and are
neither absolute, fixed, nor universal (Granovetter, 1979)”
(ABRAHAMSON, 1996)%

Provavelmente, as normas de progresso ndo sgjam universais, ou sga, o que
€ considerado progresso em uma sociedade pode ndo ser em outra. Um fato que
confirma esta suposic¢ao é que a duracéo e freqliéncia dos modismos gerenciais varia
de pais para pais. Como exemplo pode-se citar novamente os CCQ, usados por um
breve periodo no Brasil, mas com uma maior duracdo no Japdo. ABRAHAMSON
(1996) argumenta que, se as normas de racionalidade e progresso dirigem o mercado
de modismos gerenciais, entdo os modismos gerenciais tendem a ser mais frequentes
e com menor tempo de vida em paises que possuem, em relacdo aos outros paises,

normas de progresso gerencial mais fortes.

“There will tend to be more frequent and shorter lived
management fashions in nations that have relatively stronger
norms of rational management progress.” (ABRAHAMSON,
1996)*°

Esta variagdo na fregiiéncia e duracdo nos modismos gerenciais pode ser
entendida além da variagdo entre paises. Alguns setores econdémicos, dentro de um
mesmo pais, podem apresentar uma incidéncia muito maior de modismos do que
outros, de forma que pode-se supor também gue as normas de progresso variam de
acordo com o tipo de atividade. E de se esperar que uma determinada organizago
gue opere em um ambiente muito competitivo esteja mais influenciada por modismos
do que outra que opere em um ambiente sujeito a pouca competicdo. Os modismos,

neste caso, servem também para satisfazer as necessidades de melhoria de

15«(... ) normas de progresso gerencial criam a expectativa de técnicas

sempre melhores para 0 gerenciamento de organizacfes e individuos, julgadas
por critérios, que também evoluem, que definem o que é melhoria gerencial.
Estes critérios podem ser qualidade, flexibilidade, lucro, velocidade, satisfacéo
do cliente ou reducdo do risco, sdo inerentemente subjetivos, ndo absolutos, ndo
fixos, e também ndo universais. (GRANOVETTER, 1979)” (ABRAHAMSON,
1996)

16 « podem tender a ser mais frequentes e com tempo de vida menor os
modismos gerenciais em nacfes que possuem normas de progresso gerencial
relativamente mais fortes” (ABRAHAMSON, 1996)
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desempenho demandadas pela competicdo. Este fendmeno ficou bastante claro no
Brasil, no inicio da década de 90, quando a abertura do mercado e a consequente
concorréncia dos produtos importados forgou muitas empresas brasileiras a buscarem
a melhoria da qualidade através de técnicas como o CCQ (Circulos de Controle da
Qualidade) eo TQM (Total Quality Management).

Com relagdo as normas de racionaidade e progresso, um questionamento
deve ser levantado: como uma técnica gerencial pode ser considerada raciona e
progressiva ao invés de irracional e regressiva, ou sgja, uma violagdo das regras do
gerenciamento racional ?

Segundo ABRAHAMSON (1996), a suposicdo é gue os formadores de
modismos geram crencas coletivas transitérias de que determinadas técnicas
gerenciais sao racionais e estdo na linha de frente do progresso gerencial, ou sgja,
estas técnicas atendem as normas de racionalidade e progresso.

“If norms of progress call for a flow of apparently
rational and progressive techniques to sustain the appearance of
continuing rational progress, then how do organizational
stakeholders come to perceive these techniques as rational and
progressive rather than asirrational and retrogressive?

“My answer is that there is a management-fashion-setting
community populated by management fashion setters. It is this
management-fashion-setting community that shapes transitory
collective beliefs among management fashion followers that certain
management techniques are rational and at the forefront of
management progress.” (ABRAHAMSON, 1996)*

Segundo esta suposicdo, existe entdo um mercado consumidor para 0s
modismos gerenciais, que € formado pelos seguidores, e existem os fornecedores que

atendem a este mercado. Os fornecedores (fashion setters) através de livros, artigos

17 “Se normas de progresso criam a necessidade de um fluxo de técnicas
aparentemente racionais e progressivas para manter a aparéncia de progresso
racional continuo, entdo como os stakeholders entendem estas técnicas como
racionais e progressivas ao invés de irracionais e regressivas?

“Minha resposta € gue ha uma comunidade de formadores de modismos.
E esta comunidade que molda as crengas coletivas transitérias, entre os
seguidores, de que certas técnicas gerenciais so racionais e estdo na vanguarda
do progresso gerencial” (ABRAHAMSON, 1996)
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em revistas especializadas ou néo, palestras e outros meios, propagam seu discurso a
respeito da utilidade e eficiéncia de uma determinada técnica gerencial, formando e
influenciando a opinido dos seguidores em relagdo a esta técnica. Desta forma
podemos responder em parte a pergunta sobre a adequacdo de uma determinada
técnica em relacdo as normas de racionalidade e progresso. O julgamento sobre a
adequacdo ou ndo de uma técnica e fortemente influenciado pel os formadores. Pode-
se supor que qualguer técnica que ndo conte com 0 apoio de uma grande parte dos

formadores dificilmente se torna um modismo.

A idéia de um mercado consumidor de modismos € também explicitada por
CRAINER (1996). Existem grandes interesses dagueles que lucram com este
mercado — especiamente os chamados gurus gerenciais, descritos também como

formadores de modismos — pois os val ores envolvidos séo muito altos.

“The people behind the ideas, the management gurus,
mine a highly lucrative and truly global business. The bestsellers
may be purely decorative, but the management guru industry is big
business. The leaders in the field demand daily fees in tens of
thousands of pounds. A prominent Harvard professor can
command $90,000 for two days work with a company-such figures
are no longer unusual among the top-ranking gurus. They travel
the world from auditorium to corporate headquarters preaching
their particular brand of managerial wisdom. Expectant managers
hang on their every word. Peters on empowering your people;
Michael Porter on competitive advantage; Richard Pascale on
corporate transformation; James Champy on re-engineering.”
(CRAINER, 1996)*®

18 «As pessoas por trés das idéias, 0s gurus gerenciais, exploram um
negécio altamente lucrativo e verdadeiramente global. Os bestsellers podem ser
puramente decorativos, mas a indUstria dos gurus gerenciais € um grande
negocio. Os lideres neste campo exigem pagamentos diarios de dezenas de
milhares de libras. Um professor proeminente de Harvard pode receber $90.000
por dois dias de trabalho com uma companhia - tais figuras ndo sdo improvaveis
entre os gurus de topo. Eles vigiam o mundo, de auditérios para quartéis
generais corporativos, pregando seu tipo particular de conhecimento gerencial.
Gerentes esperancosos aguardam por eles em todo o mundo. Peters dando poder
ao seu pessoal; Michael Porter na vantagem competitiva, Richard Pascale em
transformagéo corporativa; James Champy em reengenharia” (CRAINER,
1996)
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Reforcando a existéncia dos formadores de modismos e sua importancia,
ABRAHAMSON (1996) afirma que os modismos ndo emergem espontaneamente

como resultado do comportamento inventivo dos gerentes.

“(... ) management fashions do not emerge spontaneously
as a result of the inventive behaviors of managers. They are
cultural comodities deliberately produced by fashion setters in
order to be marketed to fashion followers.” (ABRAHAMSON,
1996)"°

Isto ndo significa que nenhuma inovacdo gerencial seja produzida dentro
das organizacoes. Significa que para se tornar um modismo esta inovagdo necessita
ser disseminada pelos formadores. O processo de producdo dos modismos sera
descrito a seguir.

[1.4. Producéo das | novagbes Gerenciais

Para explicar como se da o processo de producdo das inovagdes gerenciais
gue serdo comercializadas dos formadores para os seguidores, sera feito um paralelo
com a producdo e disseminacdo de novidades na chamada industria cultural. Como
industria cultural entenda-se as empresas que processam e disseminam bens

culturais, como literatura, misica e cinema.

Na industria cultural existem intermediérios entre os artistas que produzem
as novidades culturais e os consumidores destas novidades. Muitas empresas ficam
entre os artistas que produzem as inovagdes no campo cultural (como por exemplo
livros e musicas) e o publico que adquire estes produtos quando acancam a
preferéncia das massas, ou em outras palavras, quando se tornam modismos. Como
exemplos de organizacdes que fazem este papel de intermedidrios pode-se citar as

gravadoras e editoras de livros.

19 « . modismos gerenciais n3 emergem espontaneamente como

resultado do comportamento inventivo dos gerentes. Eles sdo produtos culturais
deliberadamente produzidos pelos formadores de modismos para serem
comercializados com os seguidores” (ABRAHAMSON, 1996)
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O processo de formacdo dos modismos no campo cultural pode ser descrito
em 4 etapas, de acordo com HIRSCH? (1972) apud ABRAHAMSON (1996).

Primeiro as inovagbes culturais sdo criadas em circulos artisticos, mais
restritos; um compositor prepara uma nova cancao ou um escritor produz um novo
romance. A seguir, as empresas que sdo intermediarias entre os artistas e o publico
consumidor se valem de agentes para descobrir novos talentos e inovagdes. Estes
agentes selecionam um pegueno numero, dentre a grande quantidade de inovacdes
produzidas (muUsicas ou manuscritos, por exemplo). A terceira etapa serd o
processamento destas inovacles, de forma a adequélas a0 mercado ao qual se
destinam; os manuscritos sdo revisados, editados e publicados, as musicas sdo
refinadas, arranjadas e gravadas. A quarta etapa € a divulgacdo destas inovacoes, sgja
através de propaganda explicita ou do uso de midia indireta (programas de auditério,
criticas favoraveis em jornais e revistas, etc.) de forma a promover as mesmas junto
a0 publico consumidor, de acordo com ABRAHAMSON (1996).

As 4 etapas descritas neste processo sdo: criacdo, selecdo, processamento e
disseminagéo. Neste processo a industria cultural fornece ao publico consumidor um
pequeno nimero de novidades que podem vir a se tornar sucessos, ou sgja, ganhar a
preferéncia das massas consumidoras e se tornar um modismo. As chances destas

novidades se tornarem modismos dependem da demanda para as mesmas.

“As a result of this four-fold process (creation, selection,
processing, and dissemination), fashion-setting industries supply
mass audiences with a limited set of innovations that are
candidates for becoming mass fashions. These innovations may or
may not become mass fashions, depending on fashion followers
demand for these innovations (Blumer, 1968, 1969; DiMaggio &
Hirsch, 1976). Members of organizations that set fashions,
therefore, either thrive or falter, depending on their ability to sense

% HIRSCH, P. M. 1972. Processing fads and fashions: An organization set analysis of
cultural industry systems. American Journal of Sociology, 77: 639-659 apud ABRAHAMSON, Eric.
Management fashion. (management fads). Academy of Management Review, Jan 1996 v21 nl
p254(32).
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and satiate incipient preferences shaping fashion demand for
cultural innovations.” (ABRAHAMSON, 1996)*

Este esquema, utilizado para descrever a formagdo de modismos culturais,
pode ser utilizado para a descri¢cdo dos modismos gerenciais, ou pelo menos, montar-
se um modelo que gjude araciocinar sobre este processo.

Criagdo

Segundo ABRAHAMSON (1996), em principio podemos ter duas fontes
basicas de criagdo de um modismo gerencial: gerentes inventivos podem criar novas
técnicas e formas de organizagdo do trabalho, que podem vir a se tornar um
modismo, ou os formadores de modismos podem inventar, redescobrir ou reinventar
técnicas com o objetivo de lancé-las no mercado para serem comercializadas com 0s

seguidores.

Mas, além destas duas fontes basicas de criacdo, um modismo gerencia
pode ser originado por um ator externo a este contexto. O objeto deste estudo, os
sistemas ERP, ndo foram descobertos ou inventados por gerentes criativos durante
seu trabalho prético ou tiveram sua criacdo e desenvolvimento efetuados por
formadores de modismos, como consultorias, imprensa especializada ou gurus
gerenciais. Os sistemas ERP sd0 uma evolucdo de informética e conceitos de gestéo,
desenvolvidos de forma aintegrar o processo de gestdo. Seu desenvolvimento se deu
através de empresas de informética, fornecedoras de software.

Qualguer que sgja 0 caso de criagdo de um modismo, os formadores de
modismos produzem crencas coletivas de que certas técnicas sdo inovadoras e

melhores que as técnicas atualmente em uso. Estas crencas podem ser verdadeiras,

2 Como resultado deste processo de 4 etapas (criacdo, seleczn,
processamento e disseminacdo), aindustria de formadores de modismos fornece
a audiéncia de massa um limitado conjunto de inovagdes que sdo candidatos a
se tornarem modismos de massa. Estas inovacfes podem ou ndo se tornarem
modismos de massa, dependendo da demanda dos seguidores em relacdo as
mesmas (Blumer, 1968, 1969; DiMaggio & Hirsch, 1976). Membros das
organizagdes que formam os modismos (industria cultutral), entdo, podem ser

(Continua)
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OuU sgja, tais técnicas sdo de fato inovadoras e melhores que as atuais. Mas também
pode ser que tais técnicas ndo sgjam inovadoras ou melhores que as atuais. Elas
também podem ser simplesmente uma reinvengdo de técnicas ja produzidas

anteriormente e esguecidas.

“Management fashion setters produce the collective
beliefs that certain management techniques are both innovations
and improvements relative to the state of the art. These beliefs may
be accurate. In such cases, fashion creation involves the invention
of a management innovation that is also an improvement over the
state of the art in management. Alternatively, the belief that a
management technigue is either innovative or an improvement may
be inaccurate. In such cases, fashion creation may involve either
inventing management techniques that only appear to be
improvements or rediscovering/reinventing old management
techniques that were invented previously and forgotten. Many
critics have noted this "old wine in new bottles® phenomenon (e.g.,
Kimberly, 1981).” (ABRAHAMSON, 1996)%

MAZZA (2000) também destaca que as “novas’ teorias gerenciais ndo sdo
necessariamente t&o novas assim.

“The management theories created are not necessarily
new, they are often a recycling of old theories that are updated and
re-contextualized. ”(MAZZA, 2000)%

bem ou mal sucedidos, dependendo de sua habilidade em sentir e atender a
demanda incipiente para as inovagdes culturais.” (ABRAHAMSON, 1996)

22 « Os formadores de modismos gerenciais produzem crengas coletivas
de que certas técnicas gerenciais sdo inovagBes e melhorias em relagdo ao
estado da arte. Estas crencas podem ser verdadeiras. Em tais casos, a criagdo de
modismos envolve a invencdo de uma inovagdo gerencial que é também uma
melhoria em relagdo ao estado da arte em gerenciamento. Alternativamente, a
crenca que uma técnica gerencial € uma inovagdo ou uma melhoria pode ser
inexata. Em tais casos, a criagdo de modismos pode envolver a criagdo de uma
técnica gerencial que somente aparenta ser uma melhoria, ou a redescoberta /
reinvencdo de técnicas antigas ja inventadas e esquecidas. Muitos criticos tém
notado o fenbmeno “vinho velho em novas garrafas (e.g., Kimberly, 1981).”
(ABRAHAMSON, 1996)

23 «/As teorias gerenciais criadas ndo sio necessariamente novas, elas 30
frequentemente uma reciclagem de velhas teorias que sdo atualizadas e
recontextualizadas.”(MAZZA, 2000)

Modismos Gerenciais e Cultura Organizacional: Um Estudo de Caso Sobre a Adogéo de Sistemas ERP



I1. MODAS E MODISMOS GERENCIAIS 32

Selecéo

Pouco se sabe sobre 0 processo de selegdo de inovagdes gerenciais. Segundo
ABRAHAMSON (1996), pode ser assumido que dois processos distintos de selecéo
podem atuar, dependendo do criador dainovagéo gerencial.

O primeiro processo € muito parecido com o0 estagio de selecdo das
inovagdes culturais. Agentes dos formadores de modismos gerenciais selecionam,
dentre varias inovagdes que sdo produzidas dentro das organizagdes, algumas para
serem processadas e disseminadas. InovagOes gerenciais podem ser inventadas pelos
gerentes e selecionadas pelos formadores de modismos que estédo em contato com

estes gerentes, como 0s consultores de empresas e gurus gerenciais.

O segundo processo ocorre quando os formadores de modismos criam ou
reinventam velhas e esgquecidas técnicas, de forma a atender uma demanda que exista
Ou que 0s mesmos supdem que possa existir por parte dos seguidores. Os formadores
de modismos ent&o selecionam, entre estas técnicas criadas ou reinventadas, algumas
para serem langadas como modismo junto a0 mercado dos seguidores. Outros

formadores de modismos podem imitar estas decisdes de sele¢éo.

Cabe uma observacdo a respeito das técnicas geradas por atores de fora do
contexto de formadores de modismos ou gerentes. Estas técnicas normalmente tém
por objetivo atender & uma necessidade de melhoria de desempenho, e sdo adotadas
por algumas empresas com o objetivo especifico de melhorar seu desempenho. Neste
caso a selecdo pode ocorrer sem a intermediacéo dos formadores de modismos, mas
isto somente nas fases iniciais da formagdo do modismo. Com o aumento do nimero
de empresas que passam a adotar a nova técnica, e seu relativo sucesso, algum ou
vérios dos formadores de modismos passam a divulgar a mesma, pois muitas vezes
possuem interesses, sgja na comercializacdo da novidade (consultorias e empresas
especializadas), no apoio e suporte através de consultoria para implantar a mesma
(consultorias e gurus empresariais) ou ainda com o objetivo de liderar a
disseminacéo do conhecimento gerencial (gurus e imprensa especializada). Esta
divulgacdo promove a nova técnica, aumentando o nimero de seguidores que adotam
a mesma e fara com que haja um maior impulso na fase de disseminagéo, que

VEeremos a sequir.
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Um ponto importante a ser discutido € como se da o processo de selecéo

entre as técnicas. Por que determinadas técnicas sdo sel ecionadas e outras ndo?

Os formadores de modismos ndo s avaliam e suprem a demanda inicial
para novos modismos gerenciais, se utilizando de técnicas inventadas ou
redescobertas, mas também moldam e focam a demanda dos outros seguidores com
as técnicas preferidas pelos seguidores iniciais, de acordo com ABRAHAMSON
(1996).

ABRAHAMSON (1996) argumenta que for¢as socio-psicoldgicas e tecno-
econdmicas, externas ao mercado de formag&o de modismos, criam novas demandas
para tipos especificos de técnicas gerenciais. Por exemplo, os consumidores tém se
tornado mais exigentes em termos de qualidade do produto; entdo os gerentes
procuram por novas técnicas que possam guda-los a superar a diferenca entre o
desempenho desegjado e o desempenho real de suas organizagOes. Inicialmente, os
formadores de modismos avaliam esta demanda incipiente, e procuram entéo

selecionar quais técnicas podem atender a esta mesma demanda.

Quando os formadores de modismos selecionam e disseminam estas novas
técnicas, algumas delas ganham a preferéncia dos seguidores e se tornam modismos,
moldando a preferéncia dos préximos seguidores. Estes modismos também podem
guiar quais serdo os proximos modismos a serem langados, pois parece haver uma
relacdo entre os modismos atuais e 0s novos lancamentos.

ABRAHAMSON (1996) cita como exemplo uma inovagdo ndo gerencial
parailustrar este processo: quando foram lancados carros com design arredondado na
década de 80 alguns consumidores responderam positivamente, comprando 0s
veiculos. Esta resposta influenciou o gosto de outros consumidores por carros com
este novo design, influenciando também outros fabricantes e projetistas, precipitando
a tendéncia de carros com design mais arredondado. Como no caso dos veiculos,
técnicas gerenciais que se tornam modismos podem influenciar a preferéncia futura
dos gerentes por novas técnicas relacionadas com o modismo atual. Por exemplo, os

circulos de controle da qualidade (CCQ) podem ser vistos como precursores de
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outros modismos, chegando até aguele conhecido como TQM (Total Quality
Management), de acordo com DEAN & BOWEN?* (1994) apud ABRAHAMSON
(1996). O proprio ERP € uma evolugdo de dois outros sistemas de controle, o MRP e
o MRPII.

Um outro aspecto a ser considerado € aimitacgo. Quando existe informacao
limitada para a tomada de decisdo, as pessoas tendem aimitar escolhas ja efetuadas e
gue aparentam ser bem sucedidas. Um artigo na revista Fortune aborda o tema da
imitagdo do comportamento pessoal :

“People with limited information on a choice of actions
tend to imitate others, starting a chain reaction. Better information
leads to the end of the fad.” (WELCH; BIKHCHANDANI;
HIRSHLEIFER, 1996)%

Neste artigo os autores usam o conceito de moda como ago trivial e
supérfulo, conceito totalmente diferente do adotado neste trabalho de pesquisa. Mas,
a caracteristica de imitacdo do comportamento € muito interessante e ndo poderia
deixar de ser abordada, pois as decisbes empresariais s80 tomadas por pessoas,

dentro das empresas.
Staw também aborda a imitagéo de comportamentos entre organi zacoes.

“(... ) when technologies are poorly understood and
organizations face problems with ambiguous causes and unclear
solutions, copying other organizations (and their executives) may
simply be a low-cost heuristic for finding useful solutions.” (STAW,
2000)*

% DEAN, J. W., & BOWEN, D. E. Management theory and total quality: Improving
research and practice through theory development. Academy of Management Review, 19: 392-418,
1994 apud ABRAHAMSON, Eric. Management fashion. (management fads). Academy of
Management Review, v21 nl p254(32), Jan 1996.

% «Alguém com informagdes limitadas para a escolha de agdes tende a
imitar outras, iniciando uma reacdo em cadeia. Melhor informacéo leva ao fim
damoda.” (WELCH; BIKHCHANDANI; HIRSHLEIFER, 1996)

% «(.. ) quando as tecnologias sd0 pobremente entendidas e as
organizagdes se defrontam com problemas de causas ambiguas e solucdes que
ndo sdo evidentes, copiar outras organizacbes (e seus executivos) pode
simplesmente ser uma heuristica de baixo custo para encontrar solucfes Uteis.”
(STAW, 2000)
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Portanto, a selecdo de um modismo gerencial pode também se dar em
funcdo da escolha de outras empresas, especialmente quando estas aparentam estar
sendo bem sucedidas com a adogdo de um determinado modismo. Este parece ser um

comportamento bastante usual no meio empresarial.

Processamento

Segundo ABRAHAMSON (1996), o processamento de um modismo
gerencial envolve a elaboracdo de um discurso ou retérica que convenca 0s
seguidores que determinada técnica segja racional e também na vanguarda do
conhecimento gerencial .

Normalmente esta retdrica destaca aspectos que se acreditam ser
deficiéncias de desempenho entre 0 que se desga e 0 que reamente a empresa
consegue atingir. O discurso elaborado na fase de processamento pode funcionar de

diferentes formas.

Uma das formas, de acordo com ABRAHAMSON (1996), € apresentar uma
deficiéncia de desempenho em relacdo a um determinado aspecto, como qualidade
do produto, por exemplo, com grande drama e destaque, de forma a demonstrar que a
melhora no desempenho € um objetivo gerencia valido. Esta retérica apresenta as
ameagas se a deficiénciafor ignorada e as oportunidades de sucesso quando a mesma
€ superada.

Outros discursos, também segundo ABRAHAMSON (1996), apresentam
determinada técnica como os mais eficientes meios para atingir um importante fim
(normas de racionalidade e progresso). Os argumentos presentes neste discurso
variam desde descri¢des de como tal técnicatem sido bem sucedida em determinadas
empresas e que seu uso serd eficiente em todas as outras empresas (0s circulos da
qualidade foram responsaveis pelo milagre japonés; logo, implantando-os em todas
as empresas norte americanas o milagre também ocorrerd), passando por argumentos
pseudo-tedricos de como a técnica auxilia na melhoria do desempenho (citacdes e
comentérios vindos das universidades e faculdades de administracdo) e chegando a
discursos baseados em teorias cientificas e testadas empiricamente a respeito da
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técnica em questdo (0 modismo enriquecimento de tarefas - job enrichment - foi
suportado por pesquisas cientificas).

Este discurso ou retorica deve, portanto, demonstrar que uma determinada
técnica gerencial auxilia 0s gerentes a atingir um importante objetivo, de forma

eficiente, ou sgja, de acordo com as normas de racionalidade e progresso.

Disseminacéo
Segundo ABRAHAMSON (1996), a disseminacdo dos modismos gerenciais
é feita basicamente através dos meios de comunicagdo de massa, especiamente da

midia impressa, através de revistas especializadas, jornais e livros. Mas pouco se

sabe sobre como este processo ocorre de fato.

Uma grande variedade de publicagbes podem contribuir para a disseminacéo
de modismos gerenciais. Algumas delas séo controladas diretamente por formadores
de modismos, tal como publicagbes periddicas e livros.

“Diverse groups of fashion setters, for example, have
developed their own publication to disseminate their rhetorics:
McKenzie Quarterly (consultants), Business Week (journalists),
Academy of Management Executive (academics). The Academy of
Management Executive, in particular, has a "Research
Tranglations" section in each issue, in which the academic rhetoric
of academic studies is translated into a rhetoric understandable to
practitioners. Management gurus, moreover, use the book-
publishing industry to disseminate their rhetorics (Huczynski,
1993), as do management educators use the textbook industry to
disseminate their rhetorics.” (ABRAHAMSON, 1996)*

%" Diversos grupos de formadores de modismos, por exemplo, tém
desenvolvido suas proprias publicacbes para disseminar sua retérica
MacKenzie Quarterly (consultores), Business Week (jornalistas), Academy of
Management Executive (académicos). A Academy of Management Executive,
em particular, tem uma secéo "Research Tranglations' em cada edi¢&o, na qual
a retodrica de estudos académicos é traduzida em uma retdrica que possa ser
entendida pel os executivos. Os gurus gerenciais, além disso, usam a publicacéo
de livros para disseminar suas retéricas (Huczynski, 1993), como os educadores
usam a indistria de livros texto para disseminar suas retéricas.
(ABRAHAMSON, 1996)

Modismos Gerenciais e Cultura Organizacional: Um Estudo de Caso Sobre a Adogéo de Sistemas ERP



I1. MODAS E MODISMOS GERENCIAIS 37

Também os formadores de modismos podem disseminar suas retoricas
através de publicacdes que eles ndo controlam, quando as mesmas se dispdem a
divulgar determinadas técnicas, de acordo com ABRAHAMSON (1996). Neste caso
temos as publicagdes ndo académicas, voltadas para disseminacéo do conhecimento
gerencia e que ndo sdo controladas especificamente por nenhum dos formadores de

modismos.

Acreditaese que a midia popular tenha uma maior influéncia na
disseminacéo e também na criacdo de novidades no campo das técnicas gerenciais,
em relacdo a academia.

“Moreover, newspapers and magazines not only concur
with academic ingtitutions in defining the state-of-the-art of
management theories, but also set the topic for academic
institutions to follow suit.” (MAZZA, 2000)%

As oscilagBes econdmicas tém questionado a eficécia das técnicas gerenciais
académicas, abrindo espaco para que novas técnicas sgjam adotadas, mesmo que
estas novas técnicas gerenciais ndo tenham um status ou embasamento cientifico. No
processo de disseminagdo destas novas técnicas a midia de massa tem um papel
fundamental, segundo MAZZA (2000).

“(... ) the popular press has been occupying the area
between academia and end-users by taking advantage of the
redefinition of the role of university and higher education within
society at large (Riesman 1998). Consistent with this process and
with the growing influence of mass media on socio-economic
issues, newspapers and magazines have begun to produce and
recycle knowledge on their own. Although they lack academic and
scientific status, ideas are endorsed in newspapers and magazines
by 'maitres a penser', politicians, successful entrepreneurs, etc. As
recurrent waves of economic crises and bonanza have been
progressively delegitimizing the role of formal knowledge in
management, managers appear to look increasingly outside

% «Além disso, jornais e revistas nd somente concorrem com
instituicdes académicas na definicdo do estado da arte das teorias gerenciais,
mas também definem o assunto para as ingtituicbes académicas seguirem.”
(MAZZA, 2000)
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academia for alternative sources of practical knowledge on which
to base and justify their actions.” (MAZZA, 2000)*

Mas aém do efeito da midia, deve-se considerar outros fatores, como
relaces entre empresas, proximidade geografica, aspectos culturais e politicos, entre
outros, que possam ter influéncia na disseminacéo dos modismos gerenciais, e cujo

efeito sobre esta disseminagdo € ainda muito pouco conhecido.

[1.5. Forcas que Influenciam a Demanda por Modismos Gerenciais

Como comentado anteriormente, as normas de racionalidade e progresso
geram uma necessidade de novas técnicas gerenciais, que sejam meios eficientes de
atingir fins importantes e que também segjam melhores do que aquelas utilizadas
anteriormente, ou segja, a propria dindmica gerencia gera a necessidade de novas
técnicas que sirvam para melhor gerenciar uma organizacdo e/ou criar a aparéncia de

gue seus gerentes estejam atuando com eficacia e eficiéncia.

Existem também uma série de outros fatores que influenciam na demanda
por modismos gerenciais. Segundo a argumentacdo de Abrahamson, existem 2
grupos de forgas que exercem influéncia na demanda por modismos gerenciais:
forgas socio-psicologicas e forgas tecno-econdmicas. Além destes dois grupos de

forcas pode-se propor um terceiro grupo: forcas organizacionais.

? «(...) a imprensa popular estd ocupando a &rea entre a academia e

usuérios finais aproveitando-se da redefini¢cdo do papel da universidade e do
ensino superior dentro da sociedade de forma geral (Riesman 1998).Consistente
com este processo e com o crescimento da influéncia da midia de massa em
assuntos sicio-econdmicos, jornais e revistas tém comegado a produzir e
reciclar conhecimento por si s6. Ainda que elas tenham caréncia de status
cientifico, idéias sdo endossadas em jornais e revistas por ‘maitres do
pensamento’, politicos, empreendedores de sucesso, etc. Como recorrentes
ondas de crises econbémicas e bonanzas tém progressivamente tirado a
legitimidade do papel do conhecimento formal no gerenciamento, 0s gerentes
aparentam olhar mais e mais para fora da academia para fontes alternativas de
conhecimento prético, sobre 0s quais basear e justificar suas agoes.” (MAZZA,
2000)
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11.5.1 Forgas Socio-Psicol6gicas
Dentro do grupo de forgas socio-psicolégicas, uma das explicacOes sugere
gue os modismos sdo demandados para satisfazer necessidades psicoldgicas
individuais.

“A classic article by Sapir (1937) provided a dated, yet
outstanding and succinct, example of this type of explanation that
may be particularly useful in explaining management fashion
demand. He suggested that fashions gratify competing
psychological drives for individuality and novelty, on one hand,
and conformity and traditionalism, on the other. Applying this
explanation to the realm of management fashion suggests that
managers demand management fashions to appear individualistic
and novel, relative to the mass of managers who are out of fashion.
They maintain some measure of conformity and traditionalism,
however, by using techniques used by other managers who are in
fashion. However, what is new and individualistic ineluctably
becomes old and common with the passage of time and with the
growing number of adherents to a fashion.” (ABRAHAMSON,
1996)*

Pode-se entdo propor que 0s modismos gerenciais servem, entre outros
motivos, para saciar a necessidade dos gerentes aparentarem ser diferenciados e
atualizados em relacdo a outros gerentes que ndo estgjam no modismo, sem no
entanto correr o risco de parecer serem irracionais, fora de norma ou usando técnicas
antiquadas (retrogrados). Neste caso esta claro o ciclo de vida do modismo, pois com
0 aumento no numero de adotantes a diferenciacdo provida pelo modismo diminui,

fazendo com que os gerentes que desejam a aparéncia de diferenciacéo e atualizacéo

® Um artigo cléssico de Sapir (1937) fornece um antiquado, mas
excelente e sucinto, exemplo deste tipo de explicagdo que pode ser
particularmente Util na explicagdo da demanda por modismos gerenciais. Ele
sugere que na satisfagdo dos modismos competem fatores psicoldgicos de
individualidade e novidade, de um lado, e conformidade e tradicionalismo, de
outro. A aplicacdo desta explicacdo para o mundo dos modismos gerenciais
sugere que o0s gerentes demandam modismos gerenciais para aparentarem
individualismo e novidade, em relacdo a massa de gerentes que estéo fora do
modismo. Eles mantém alguma medida de conformidade e tradicionalismo,
entretanto, através do uso de técnicas usadas pelos outros gerentes que estdo no
modismo. Entretanto, o que é novo e individual inevitavelmente se torna velho

(Continua)
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busguem novos modismos. Neste caso os modismos funcionam como bens que
conferem distincdo e status. A distingdo provida por um bem deste tipo é
inversamente proporcional ao nimero dagueles que o0 possuem: com o aumento do

nuimero de possuidores do bem a distingdo provida pelo mesmo diminui.

“Positional goods convey distinction, but the larger the
number of people who claim it, the less distinction it confers.”
(COELHO & McCLURE, 1993)*

Abrahamson sugere ainda mais um motivo, este de ordem mais socioldgica,

gue influencia na ado¢éo dos modismos gerenciais.

“A classical article by Smmel (1957) suggested a third,
more sociological explanation bearing on fashion demand. It
suggests that fashions serve not only to reveal who is in fashion,
but also to distinguish high-status from low-status individuals. This
explanation, when extended to management fashion, suggested
what Abrahamson and Fombrun (1994) called a trickle-down
fashion process. The managers of higher reputation organizations
adopt management fashions to distinguish their organizations from
lower reputation organizations. The more the managers of lower
reputation organizations adopt fashionable techniques to make
their organizations look like higher reputation organizations,
however, the more both higher and lower reputation organizations
look alike; hence, the greater the pressure on the managers of
higher reputation organizations to adopt a new fashion that will
redistinguish their organizations from lower reputation
organizations.” (ABRAHAMSON, 1996)*

e comum com a passagem do tempo e com o crescimento do nimero de
adotantes do modismo. (ABRAHAMSON, 1996)

31 “Bens de posicdo trazem distingdo, mas quanto maior o nimero de
pessoas que declaram té-lo, menor a distincdo que o mesmo confere”
(COELHO & McCLURE, 1993)

¥ «O artigo classico de Simmel (1957) sugere uma terceira explicacao,
mais sociolégica, sobre o comportamento da demanda por modismos. O artigo
sugere que modismos servem ndo somente para mostrar quem esta no modismo,
mas também para distinguir entre individuos de alto e baixo status. Esta
explicagdo, quando estendida para os modismos gerenciais, sugere o que
Abrahamson and Fombrun (1994) chamaram de fluxo de processo de modismo.
Os gerentes de organizagbes com maior reputagdo adotam modismos para
distinguir suas organizagdes daguelas com menor reputacdo. Quanto mais 0s
gerentes das organizacbes de menor reputacdo adotam técnicas que sgjam
modismos para fazer suas organizagbes se parecerem com as de maior
reputacdo, portanto, mais as organizacdo de maior e menor reputacdo se tornam

(Continua)
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De acordo com este argumento, pode-se propor que os modismos gerenciais
sgjam adotados também com a intencdo de diferenciar as organizacGes de maior
reputacdo daquelas de menor reputagcdo, em um mecanismo bastante parecido com a
busca de diferenciacéo pessoal. Também neste caso o ciclo de vida de um modismo é
determinado pela velocidade com que cresce 0 nimero de organizagdes que adotam
0 modismo, forcando assim que algumas organizacdes busguem novos modismos

como forma de diferenciacéo.

Um outro motivo de adocdo dos modismos gerenciais, com base socio-
psicologica, sugere que situacdes de frustracdo e desespero podem tornar 0s
individuos vulnerdveis a solugdes irreais e milagrosas, e que devido a suaineficécia,
geram um novo ciclo de frustracdo e desespero, abrindo novamente espaco para a
entrada de novas solucbes magicas, segundo ABRAHAMSON (1996); TOMEI
(2001). De acordo com este argumento, pode-se entdo esperar que hagja um aumento
na guantidade de modismos gerenciais durante periodos de crises e dificuldades,
como se verificou no Brasil no inicio da abertura as importacdes a partir de 1990.
Devido a exposicdo a uma maior competicdo, diversas empresas passaram a se
utilizar dos CCQ e TQM como uma solucdo milagrosa, na esperanca de resolver

todos os seus problemas.

Um outro fator que pode influenciar na adog¢do de um modismo diz respeito
a necessidade de seguranga. O uso de técnicas ja utilizadas por outras organizagtes
ou recomendadas pelos maiores especialistas (0s gurus gerenciais) € um meio de
proceder com menores probabilidades de receber criticas.

Um outro motivo relacionado a adocdo de um modismo gerencial, mas
dificilmente declarado como tal, € a influéncia na promogcdo da carreira dos
executivos que adotam os modismos gerenciais. A aparéncia de modernidade e
diferenciacéo fornecida pelo modismo € um forte impulsionador de carreiras. Mas,

um fato interessante, de acordo com CRAINER (1996), € que os executivos de ato

parecidas; entdo, aumenta a pressdo sobre os gerentes das organizacbes de
maior reputacdo para que adotem novos modismos gque possam novamente

(Continua)
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escaldo sdo menos influenciados pelos modismos e idéias disseminadas pelos gurus

do que os gerentes em grau hierérquico inferior.

“The second irresistible lure is that latching onto the
latest great idea may serve to advance your career. It is notable
that the higher you progress up corporate hierarchies the less
influential the gurus appear to become. ‘Managing directors and
chief executives tend to be confident in their own methods and are
sceptical of gurus. In contrast, aspiring managers cast around for
recipes for success and ideas which can distinguish them from the
crowd,” says Sharrock.” (CRAINER, 1996)>

Também existe a influéncia da questdo salarial. Impulsos na carreira
correspondem a aumentos salariais. No caso dos CEO (Chief Executive Officer —
funciondrio executivo com maior grau hierdrquico) a adocdo dos modismos
gerenciais, mesmo que indiretamente, influencia positivamente no pagamento dos
CEO.

“The results of this research showed not only that popular
management techniques led to improved corporate reputation but
that CEO pay (salary and bonus) was also positively influenced.”
(STAW, 2000)*

Segundo CRAINER (1996), a pressdo no ambiente de trabalho em relagdo a
atualizacdo dos gerentes sobre as mais modernas técnicas também pode forcar a
adocdo de um modismo. Quando questionado sobre quais providéncias esta tomando
em relacdo a érea sob sua responsabilidade, especiamente no caso de problemas, um

executivo desga poder dar uma resposta que denote o conhecimento e uso das

distinguir suas organizaces daquelas de menor reputacdo.” (ABRAHAMSON,
1996)

¥ «A segunda seducZo irresistivel é que juntar-se & Ultima idéia pode
servir para avancar sua carreira. E notavel que quanto maior é o seu progresso
na hierarquia corporativa menos influentes os gurus aparentam ser. ‘Diretores e
chefes executivos tendem a ser confiantes em seus préprios métodos e sio
céticos com os gurus. Em contraste, gerentes aspirantes atiram-se ao redor de
receitas de sucesso e idéias que podem distingui-los da multiddo,” diz
Sharrock.” (CRAINER, 1996)

¥ «Os resultados desta pesquisa mostraram n&o somente que técnicas
gerenciais populares levam ao aumento da reputacdo corporativa mas que o
pagamento dos CEO (salério e bénus) foi também positivamente influenciado.”
(STAW, 2000)
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técnicas mais modernas. O uso de um modismo pode ser entdo uma resposta segura,

pois 0 mesmo esta sendo usado por outras organizagdes e executivos.

[1.5.2 Forgas Tecn o-Econdmicas

Ja as forgas tecno-econdmicas, que podem ser de diferentes tipos, tais como
mudangas macro-econdmicas, na base tecnologica e de mercado, entre outras,
influenciam na adogcdo de modismos gerenciais na medida em que mudancgas
provocadas por estas forgas fazem com que ocorra um aumento da disténcia entre o
desempenho desgjado e aquele que a organizacdo atinge de fato, segundo
ABRAHAMSON (1996). Em outras palavras, as forcas tecno-econdmicas séo
aguelas que mudam algum ou vérios dos parametros pelos quais o desempenho de
uma organizacdo é avaliado. Assim, o desempenho atual pode se tornar insuficiente
frente aos novos parametros de avaliacdo. Como exemplo deste efeito, pode-se citar
novamente a abertura as importacdes a partir de 1990. Com a facilidade de entrada
de produtos importados de diversos tipos, 0s produtos nacionals passaram a ser
confrontados com novos parametros de qualidade e preco, entre outros aspectos,

crescendo portanto a exigéncia dos consumidores em relacdo a estes itens.

Apesar de que os modismos gerenciais podem ser demandados por
mudancas de carater tecno-econdmico, néo existe a certeza de que um modismo
gerencia criado em funcdo desta necessidade de melhoria de desempenho sgja
eficiente do ponto de vista técnico, ou colocando de outra forma, seja capaz de

auxiliar a organizagdo na melhoria de desempenho desejada.

As mudancgas de carater tecno-econdmico podem criar uma necessidade de
mel horia de desempenho, e a partir dai uma necessidade (e também uma preferéncia
inicial) por um modismo, gque possa gudar na melhoria de desempenho demandada
pela mudanca nos parametros competitivos. Mas deve ser levado em conta o poder

da retérica dos formadores de modismos na conducéo da preferéncia dos seguidores.

“(...) technical and economic environmental changes
create incipient preferences among fashion followers for certain
types of management techniques that they find useful in narrowing
performance gaps opened up by these environmental changes.
However, as was noted previously in the section on the selection of
management fashions, fashion setters not only sense and satiate
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incipient demand for new types of management fashions, but they
also shape this demand by articulating for fashion followers that
particular technique which matches the type they prefer.”
(ABRAHAMSON, 1996)*

Existe uma grande variedade de forgas tecno-econémicas. Na maioria das
vezes ndo existe a agdo de uma Unica, e sim de vé&rias a0 mesmo tempo. Pode-se
supor, ja que ndo existem pesqui sas suficientes para estabel ecer uma relagéo de causa
e efeito, alguns do efeitos das forgas tecno-econdmicas na demanda por modismos
gerencias:

% Mudancas de caréater econdmico, ou melhor, macro econémico, como
por exemplo as épocas de recessdo, tendem a ocasionar uma demanda
por técnicas gerenciais que visem a reducdo de custos, com um melhor
aproveitamento dos fatores de producdo. Muitas vezes implicando em
reducdo da forca de trabalho, como no caso da reengenharia. Ja nos
periodos de expansdo da economia a demanda por modismos volta-se

para técnicas de visem a conguista dos mercados em expansao.

%+ Mudancas de carater tecnol6gico em relacéo ao processo produtivo, com
maior complexidade dos mesmos, tendem a gerar uma demanda por
técnicas gerenciais que propiciem melhores meios de gerenciar 0s novos

processos, que se tornam mais dindmicos e flexiveis.

X/
L %4

Mudangas na estrutura organizacional, como fusdes e aquisicdes de
empresas, tendem a gerar uma demanda por técnicas que visem meios
de obter melhor controle e produtividade sobre as novas empresas.

Nestes casos pode-se citar a centralizagdo das atividades de apoio, tais

% «(...) mudancas ambientais técnicas e econémicas criam preferéncias

iniciais entre os seguidores de modismos por certos tipo de de técnicas
gerenciais que eles acham Uteis para a diminuicdo das diferencas de
desempenho ocasionadas pelas mudancas ambientais. De qualquer forma, como
foi apontado anteriormente na sec8o sobre a selecéo de modismos gerenciais, 0s
formadores de modismos ndo somente compreendem e saciam a demanda
inicial por novos tipos de modismos gerenciais, mas eles também moldam esta
demanda através da afirmacdo, para os seguidores de modismos, de que uma
técnica em particular atende as preferéncias dos mesmos”. (ABRAHAMSON,
1996)
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como finangas, marketing e outras, e adocéo de técnicas que permitam
controlar com maior precisdo o desempenho e resultados da empresa
adquirida.

% Mudancas nas relacbes de trabalho, como por exemplo o crescimento
das expectativas, por parte daforca de trabalho, de umamaior realizacéo
e satisfagdo no ambiente de trabalho, criam uma demanda por técnicas
gue visem maior motivacdo destes trabalhadores, tais como o

enriguecimento de cargos e 0 empower ment.

[1.5.3 Forgas Organizacionais

Héa ainda fatores organizacionais, aém das forcas socio-psicoldgicas e
tecno-econdmicas, que influenciam na demanda por modismos gerenciais.

A imagem de uma organizacdo esta relacionada com o0 uso de técnicas
consideradas modernas e inovadoras e muitas vezes uma organizacdo depende de
uma boa imagem para operar sem interferéncias indesg adas de outros atores sociais,
tais como governo, Ong’s, grupos sociais e outros. Nesta situacdo a ado¢éo de um
modismo gerencial pode ser um meio facil de obter uma boa imagem, independente
de seus resultados no desempenho da organizacdo, e assm se proteger. Como
exemplo deste tipo, pode-se citar uma empresa que tenha atividades poluidoras.
Adotando uma determinada norma de protecdo ambiental ou criando areas de
conservacdo ambiental, mesmo que as atividades poluidoras ndo acabem, esta
empresa estara mais preparada para enfrentar pressdes de grupos ambientalistas, da

sociedade e também as intervengdes governamentais.

A adocdo de um modismo gerencial pode também se relacionar com a

imagem (e o consequente apoio de seus stakeholders) que a organizacdo desegjater.

“By adopting fashionable management techniques (e.g.,
TQM, empowerment, or teams), organizations may thus be able to
improve their corporate reputations directly, regardless of
economic performance.”

“Even though we did not find significant performance
effects, the influence of popular management techniques on
corporate reputation was quite consistent. Analyses showed that
companies were more admired, seen as being more innovative, and
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rated as having higher-quality management when they followed
management trends such as quality, teams, and empowerment.”
(STAW, 2000)*°

I1.6. Modismos Gerenciais e os Sistemas ERP

Em uma abordagem bastante interessante CALDAS & WOOD (2000)
tratam da adoc¢do de sistemas ERP sob uma perspectiva ampla, considerando vérios
fatores que influenciam na adogéo de um sistema deste tipo.

Nesta abordagem os autores propfem a existéncia de 3 grupos de fatores
gue influenciam na ado¢cdo de um sistema ERP: fatores substantivos, politicos e

institucionais.

Fator es Substantivos

S80 os fatores reais, problemas e oportunidades para 0s quais um sistema
ERP é uma resposta adequada, segundo CALDAS & WOOD (2000). Como

exemplos pode-se citar:

+ Necessidade de integracdo e controle das operagoes, especiamente em
conglomerados multinacionais, que possuem diversas unidades e onde a
rapidez no acesso e a padronizacdo das informacfes promove uma

melhor integrac&o e coordenagao de atividades.

% «Através da adocdo de técnicas gerenciais da moda (i.e. TQM,
empowerment, ou times), as organizacbes podem desta forma ser capazes de
aumentar sua reputacdo corporativa diretamente, sem levar em conta o
desempenho econdmico.”

“Mesmo que nds ndo encontramos efeitos de desempenho significantes,
a influéncia das técnicas populares de gerenciamento na reputacdo das
corporacdes foi totalmente consistente. Analises mostraram que as companhias
s80 mais admiradas, vistas como sendo mais inovadoras, e avaliadas como
tendo gerenciamento de ata qualidade quando elas seguem as tendéncias de
gerenciamento, tais como qualidade, times ou empowerment.” (STAW, 2000)
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% Necessidade de reducdo de custos e melhora de eficiéncia, através da
reducdo de tempo e custos de producdo, reducdo de custos de estoque e

de logistica, entre outros.

Os fatores Substantivos tém relacdo direta com o grupo de forcas tecno-
econdmicas abordado anteriormente. Mas ndo pode-se deixar de considerar que a
adocdo de um modismo esta fortemente condicionada pelo discurso formulado pelos
formadores de modismos e pela forma como este discurso é disseminado pela midia.

Fatores|nstitucionais

Estes fatores sdo relacionados a forcas externas que pressionam a
organizacéo pela adocéo de um sistema ERP, de acordo com CALDAS & WOOD
(2000). S&o os modismos gerenciais, tratados de forma mais detal hada anteriormente.
Como exemplos de fatores Institucionais, os autores citam a existéncia de dois
grupos.

s Agentes primarios de difusdo, ou sga, aqueles que sobrevivem
diretamente da difusdo desta técnica. Estes agentes estdo diretamente
interessados, pois lucram com a ascensdo da técnica que estgjam
promovendo. Como exemplos de componentes deste grupo podem ser
rel acionados os vendedores de hardware e softwar e relacionados ao ERP

e as firmas de consultoria que atuam naimplementacao destes sistemas.

X/
L %4

Agentes secundérios de difusdo, sendo agqueles que estdo lucrando
indiretamente com o mercado criado pelos agentes primarios. Neste
grupo se incluem a midia técnica e de negdcios que vende seus
informes, revistas e jornais, 0s gurus gerenciais e editoras de livros, para
0s quais o tema ERP € bastante atrativo, e as escolas de administracdo e
negocios, através de semindrios, treinamentos e poOs graduacdo
relacionados ao tema.

Estes dois grupos de agentes de difusdo foram descritos anteriormente neste
trabalho como formadores de modismos. Esta classificagdo em dois grupos, de
acordo a relacdo de interesse com os sistemas ERP € bastante interessante e Gtil na

compreensdo do fendmeno de adogdo destes sistemas.
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Mas nesta abordagem séo considerados somente os agentes de difusdo, ndo
sendo consideradas, ou melhor, explicitadas, as forcas socio-psicologicas que

influenciam na adog&o de um modismo.

Fator es Paliticos

De acordo com CALDAS & WOOD (2000), os fatores Politicos estéo
relacionados com o balanco de poder dentro da organizacéo, ou seja, 0s interesses de

grupos gque lutam pelo poder.

Embora os sistemas ERP possam ser adequados para solucionar problemas
de ordem substantiva, eles também podem ser utilizados de forma a atender a

interesses politicos destes grupos.

Os fatores Politicos mais comuns, de acordo com CALDAS & WOOQOD
(2000), séo:
% Interesse de centralizacdo: sistemas ERP podem ser utilizados como
forma de centralizar decisOes e aumentar o controle sobre subsidiérias e
filiais.
% Interesse de padronizagdo e concentragdo: sistemas ERP podem facilitar
a padronizagdo de processos e operacOes, e potenciadmente a
concentracdo de decisdes deste tipo em um nivel superior, ao invés de

gue estas decisdes permanecam no nivel das subsidiarias.

X/
X4

Interesses de grupos de poder e coaizbes. como comentado

L)

anteriormente aimplantacdo de um sistema ERP envolve o redesenho de
processos e mudangas na forma de trabaho. Estas mudancgas alteram as
relacbes de poder, e o controle da implementacdo pode ser disputado
como forma de aumentar ainfluéncia e o poder do grupo que obtém este

controle.

>

Interesse da fun¢@o Tecnologia da Informagdo (ou mais comumente 0

o
%

Departamento de Informatica) de ganhar poder e influéncia: nos Ultimos
anos a funcdo TI (Tecnologia da Informagdo) tem perdido influéncia e
poder em raz8o de mudancas tecnol 6gicas que promovem uma drastica

reducdo no uso dos computadores de grande porte, e assim 0 Usu&rio
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final passa a ser mais independente da funcéo TI. Também esta perda de
influéncia se deve aos movimentos de terceirizacdo gque tém atingido a
funcdo TI. Os sistemas ERP podem significar uma forma de

reconquistar ainfluéncia e autoridade perdidas.

Juntos, os fatores Substantivos, Institucionais e Politicos influenciam na

adocdo de sistemas ERP. A inter-relacdo entre eles é demonstrada na figura a seguir.

I nfluéncias do
AmbienteExterno e
Contexto

Fatores
Reforco através de > Substantivos « Reforco através de

senso de Suficiénda Imagem de Urgéndae
da Aplicagdo ERP Relevdnda

(Geralmente | nfluenciado
pelos Fatores Externos)

Prové Argumentos Ge a Necessidades
Concretos de Solugdes

A 4

Fatores < Prové Veiculos Legitimos Fatores
Politicos p/ Fatores Politicos Institucionais

\ Reforgo através de A
Agentes de Difusdo

Figura 1 - Perspectiva Multidimensional do Fenémeno de Difusio dos Sistemas
ERP
Elaborada a partir de CALDAS & WOOD (2000)

A inter-relagdo entre os fatores Politicos, Institucionais e Substantivos é
bastante complexa e dinamica. Como a empresa € um sistema aberto, influenciando e
sendo influenciada pelo ambiente externo, cada um destes grupos de fatores recebe
influéncias do ambiente externo, influéncia esta que varia de acordo com o tipo de
organizagdo e de mercado em que a mesma opera. Também cada um dos fatores

listados influencia e é influenciado pelos demais.
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Fatores Substantivos, como ja comentado, sd0 as reais necessidades de
solugbes demandadas por mudancas no ambiente competitivo. Em relacdo a um
sistema ERP os fatores substantivos séo relacionados a controle e desempenho. Os
fatores substantivos sdo fortemente influenciados pelo ambiente externo, pois
mudangas ambientais em termos de competicdo, economia e tecnologia geram uma
necessidade de melhoria de desempenho que mantenha a competitividade da
organizacao.

Os fatores Substantivos influenciam os fatores politicos na medida em que
fornecem argumentos concretos (necessidade de melhoria de desempenho) que
justificam os fatores politicos, de acordo com CALDAS & WOQOD (2000). Por
exemplo, a necessidade de melhor controle do orgamento justifica a implantagéo de
um sistema ERP que podera ser utilizado como instrumento politico no aumento do
controle e centralizacdo de departamentos e subsididrias. Por outro lado, estas
necessidades de melhoria de desempenho (dentro dos fatores Substantivos) séo
atentamente acompanhadas pelos formadores de modismos, que séo definidos como
agentes de difusdo por CALDAS & WOOD (2000), e podem ser respondidas por
discursos enfatizando uma determinada técnica gerencial. Ou segja, os formadores de
modismos respondem as necessidades de melhoria de desempenho das organizacfes
promovendo uma determinada técnica que consideram adequada (ou que segja mais
interessante para si proprios). Por exemplo, o discurso promovendo os sistemas ERP
destaca as possibilidades de integracéo, melhor controle e melhoria de desempenho

proporcionadas pelo mesmo.

Os fatores Ingtitucionais dizem respeito as forcas externas a organizagao,
gue influenciam a mesma na ado¢éo de um sistema ERP, de acordo com CALDAS &
WOOD (2000). Estainfluéncia se da através de um discurso e uma argumentacéo em
favor de uma determinada técnica que pode fazer face aos problemas
organizacionais. Esta argumentacdo geramente é feita de forma dramética e
carregada de senso de urgéncia, de acordo com ABRAHAMSON (1996); CALDAS
& WOOD (2000). Este senso de urgéncia coloca em relevancia os problemas
organizacionais, destacando estes problemas para os membros da organizagdo. O
discurso que promove os sistemas ERP destaca, com a devida urgéncia, a
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necessidade de se resolverem os problemas de integracéo e controle, que prejudicam
a competitividade no ambiente atual, ndo deixando também de afirmar que um

sistema ERP € aresposta adequada a estes problemas.

Os fatores Institucionais, por outro lado, também fornecem veiculos
legitimos para os fatores politicos, justificando o uso de um sistema ERP, de acordo
com CALDAS & WOOD (2000). Desta forma, um grupo que ira ganhar poder e/ou
status com a implantacéo do sistema ERP pode se utilizar do discurso que justifica o
uso deste sistema como argumento em favor do mesmo, defendendo interesses

particulares.

Os fatores Politicos dizem respeito aos interesses de grupos de poder dentro
da organizagao, de acordo com CALDAS & WOOD (2000). Tais fatores fornecem
um refor¢o através da argumentacdo de que o sistema ERP € suficiente para a
satisfacdo das necessidades demandadas pelos fatores substantivos (melhoria de
desempenho), ou segja, 0s grupos de poder promovem internamente a crenca de que o
sistema ERP é por s s, suficiente para satisfazer as necessidades de melhor

desempenho e controle.

Por outro lado, a influéncia dos fatores Politicos em relagdo aos fatores
Institucionais se da pela agdo dos grupos de poder que tém interesses na adogdo do
sistema, transmitindo a crenca de que a adocdo do sistema ERP é inevitavel, de
acordo com CALDAS & WOOD (2000). Esta crenca é transmitida pelos canais de

comunicacdo (formais ou ndo) controlados por estes grupos ou simpaticos a el es.
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Em funcéo da necessidade e importancia da transformacgéo organizacional
ocasionada pela implantacdo de um sistema ERP, a tematica cultura organizacional
serd abordada nesta etapa do trabal ho.

A transformagédo organizacional ocasionada pelaimplantagdo de um sistema
ERP esta claramente apontada no livro de CORREIA et a. (1999) onde, em relacdo
as mudancas organizacionais, é assinaado que

“... aimplantacdo, além de ndo negligenciada, tem de ser
vista como um grande projeto de mudanca organizacional pelo
qual a empresa vai passar, merecendo todo o cuidado e diligente
gerenciamento que qualquer mudanca organizacional requer.”
(CORREIA et al., 1999)

Esta mudanca organizacional vai provocar mudangas nas relacdes de poder
dentro da organizacdo, sendo natural que existam resisténcias de pessoas e setores
gue estegjam, ou se sintam, perdendo parte de seu poder. Por exemplo, naimplantacéo
de um sistema ERP as pessoas ou setores gque estiverem a frente da mesma terdo um
maior volume de recursos financeiros a sua disposi¢do, bem como maior visibilidade
e forga para impor suas prioridades e objetivos (desde que 0s mesmos possam Sser
justificados pela implantagcdo do ERP), podendo desencadear resisténcias de pessoas
ou setores. Segundo CORREIA et a. (1999), o gerenciamento adequado deste
processo de mudanca deve identificar estas possiveis resisténcias e lidar
adequadamente com elas, mas o0s autores ndo S0 precisos em como seria a forma

adequada de lidar com estas resisténcias.

Para que sga duradoura, ou sgja, se torne a prética estabelecida e ndo se
reverta depois de um breve periodo, a mudancga organizacional deve estar ancorada
em mudangas dos pressupostos bésicos compartilhados pelos membros desta
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organizagdo. De forma resumida, pressupostos basicos sdo a forma de sentir,
perceber e interpretar o mundo e 0 ambiente que cerca a organizacdo. Uma definicéo
mais precisa de pressupostos basicos sera apresentada junto com a definicdo de

cultura organizacional.

Segundo TOMEI (2001), a adogéo de uma nova técnica gerencial ndo causa,
por s sO, mudangas na cultura organizacional. Mudancas na cultura organizacional
SO acontecem quando esta cultura se altera para a implantagdo da nova técnica
adotada.

Se 0s pressupostos basicos ndo se ateram, as mudancas pelas quais a
organizagao passa sdo somente superficiais, ou, de outra forma, é somente feita uma
magquiagem, onde a organizagdo aparenta haver mudado, mas sua cultura néo foi
alterada. Consequentemente, a implantagdo e o uso eficiente de um sistema ERP
podem ser seriamente comprometidos, pois as mudangas comportamentais

necessarias ndo ocorreram de fato.

Segundo TOMEI (2001), as caracteristicas da cultura organizacional
influenciam de forma decisiva na ado¢éo de uma nova técnica gerencial, ou sgja, de
um modismo, pois de acordo com a definicito de ABRAHANSON (1996) um
modismo gerencial € uma crenca coletiva e transitéria de que uma determinada

técnica gerencia leva ao progresso gerencial .

“O trabalho de campo e a andlise bibliografica
confirmam gue uma empresa com uma cultura organizacional mais
permeavel pode permitir que um modismo gerencial sgja mais
rapidamente disseminado e absorvido do que uma empresa
culturalmente fechada, coesa e conservadora. Quanto mais flexivel
e acostumada a mudancas, melhor parece ser o fluxo de absorcéo
de novas metodologias da organizacdo. ” (TOMEI, 2001)

[11.1. Uma Definicdo de Cultura Organizacional

De acordo com a definicéo de Schein sobre cultura, 0s pressupostos béasicos

constituem o nucleo da cultura de um determinado grupo, pois

“A cultura é formada pelo conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu, ou desenvolveu, ao
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aprender a lidar com os problemas de adaptacdo externa e
Integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir com relacdo a esses
problemas” (SCHEIN® apud FLEURY & FLEURY (1997))

De outra forma, estes pressupostos basicos podem ser descritos também
como paradigmas, ou seja, formas de sentir e perceber 0 ambiente ou ainda o mundo

que cerca este grupo.

Como uma organizacéo é formada por um grupo ou grupos de individuos,
pode-se falar entdo em cultura organizacional pois, segundo HOFSTEDE (1998), a

cultura é uma caracteristica coletiva, ndo individual.

“Culture is a characteristic of the organization, not of
individuals, but it is manifested in and measured from the verbal
and/or nonverbal behaviour of individuals - aggregated to the level
of their organizational unit” (HOFSTEDE, 1998)*

Segundo FLEURY & FLEURY (1997), a cultura organizaciona diz
respeito aos valores profundos de uma organizacdo, que foram desenvolvidos e
assimilados pelo grupo ao longo da historia da organizac&o, frutos de um processo de
aprendizagem ao lidar com a solucéo de problemas. O que estes autores chamam de
valores, SCHEIN® apud YOUNG (2000) define como pressupostos basicos. Estes
valores ou pressupostos basicos, muitas vezes, fazem parte de um nivel quase
inconsciente da vida organizacional, sinalizando a maneira correta de agir, pensar e
sentir em relagdo a diversas situagoes.

Voltando a definicdo de cultura de Schein, 0 mesmo propde um modelo

tedrico onde existem trés niveis de cultura. O correto gerenciamento do terceiro nivel

3" SCHEIN, E. Organizational culture and leadership. San Francisco: Jossey-Bass, ed.
rev. 1992 apud FLEURY, Afonso & FLEURY, Maria Tereza Leme. Aprendizagem e inovagao
organizacional. As experiéncias de Jap&o, Coréia e Brasil. 2°. Edic&o. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

% « Cultura é uma caracteristica da organizacso, ndo de individuos, mas
ela se manifesta e € medida através do comportamento verbal e/ou ndo verbal
dos individuos - agregados aop nivel de sua unidade organizacional”
(HOFSTEDE, 1998)

% SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. 2nd ed. San Francisco:
Jossey-Bass, 1992 apud YOUNG, David W. The six levers for managing organizational culture.
Business Horizons, Sept 2000 v43i5 pl9.
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€ 0 mais importante para que uma mudanca organizacional segja efetiva, pois envolve
0S pressupostos basicos do grupo, que € o nucleo da propria definicdo de cultura de
Schein. Segundo o autor, este nivel também € o mais dificil de compreender e

transformar.

“Schein describes three levels of culture: artifacts; shared
values; and shared basic assumptions.

* Artifacts are visible, audible, tactile manifestations of
underlying cultural assumptions, such as behavior patterns, rituals,
physical environment, dress codes, stories, and myths. They are
relatively easy to understand. For example, many firms have dress
codes, such as uniforms or proper business attire, that are
indicative of some underlying culture. (...)

* Shared values, also quite easily understood, are the
espoused reasons why things should be as they are, such as norns,
codes of ethics, company value statements, and so on. For example,
many firms have goal or mission statements boldly emblazoned in
their reception areas for all to see, informing both their customers
and their employees what the firm stands for, and saying something
about the espoused culture aswell. (...)

* Basic assumptions are somewhat more difficult to define
and examine. They comprise the invisible but identifiable reasons
why group members perceive, think, and feel the way they do about
external survival and internal operational issues, such as a
mission, means of problem solving, relationships, time, and space.
They can be viewed most easily in terms of behavior that one would
find totally unacceptable, as well as, of course, its counterpart:
highly desirable behavior. The importance of "saving face"
(especially in Asia), the relevance of financial rewards as
performance motivators, and a subordinate's ability to question a
supervisor's decisons are all examples of these basic
assumptions.” (SCHEIN apud YOUNG, 2000)*

4 «gehein  descreve trés niveis de cultura  artefatos, valores

compartilhados e pressupostos béasi cos.

* Artefatos sdo visiveis, audiveis, palpaveis manifestagdes das bases de
pressupostos basicos, como padrfes de comportamento, rituais, ambiente fisico,
codigos de vestimenta, estérias e mitos. Eles sdo relativamente faceis de
entender. Por exemplo, muitas firmas possuem cédigos de vestimenta, como
uniformes ou roupas corretas para negocios, que sdo indicativas de alguma
culturabasica(...)

(Continua)
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Em relacdo ao nivel de valores compartilhados, pode-se comentar que a
missdo de uma organizacdo ou 0 seu codigo de ética, por exemplo, somente se
constituem em valores compartilhados quando séo assumidos pelo grupo ou grupos
gue formam a organizagdo, pois caso contr&rio, ndo passam de escrita sem
fundamento na pratica.

De acordo ainda com a definicdo de Schein, os pressupostos bésicos se
constituem nas razdes pelas quais os membros de uma organizacdo sentem, agem e
pensam sobre os acontecimentos. Normamente 0s pressupostos basicos sdo
formados em um horizonte maior de tempo, dirigidos pelas experiéncias vividas
pelos membros da organizagdo. Por exemplo, se em uma organizagdo na qual, em
algum momento do passado, uma tentativa de mudanca ndo foi bem sucedida e
agueles que estavam promovendo o processo de mudanca foram “punidos”, pode
ocorrer entéo a fixacdo de um pressuposto basico do tipo “mudancas sdo perigosas
pois trazem o risco de punicdo”. Como resultado deste pressuposto basico os
membros desta organizagdo podem sentir qualquer processo de mudanca como
potencialmente perigoso, especialmente se for parecido com 0 processo que gerou a

experiéncia negativa, e consequentemente serdo geradas resisténcias a esta mudanca.

* Vaores compartilhados, também facilmente compreendidos, sdo as
razdes expostas do porque as coisas S80 como sdo, tais como normas, cédigos
de ética, enunciados de valores da companhia, e outros. Por exemplo, muitas
firmas possuem objetivos ou enunciados de missdo corajosamente embel ezando
suas &eas de recepcdo para todos verem, informando & seus clientes e
empregados o que a firma espera, e dizendo algo sobre a cultura suportada
também. (...)

* Pressupostos basicos sdo de certa forma mais dificeis de definir e
examinar. Eles englobam as razbes invisiveis mas identificaveis por qual
motivo os membros do grupo percebem, pensam e sentem e de que forma eles
agem em relacdo a sobrevivéncia externa e assuntos operacionais internos, tais
como a missdo, meios de resolugcdo de problemas, relacionamentos, tempo, e
espaco. Eles podem ser vistos mais facilmente em termos de comportamento
gue alguém poderia achar totalmente inaceitavel, tdo bem como, naturalmente,
sua contrapartida: comportamento altamente desgjavel. A importancia de
“salvar a honra” (especiamente na Asia), a relevancia de recompensas
financeiras como motivadoras de desempenho, e a habilidade de um
subordinado em questionar a decisdo de um supervisor sd0 todos exemplos
destes pressupostos basicos.” (SCHEIN apud Y OUNG, 2000)

Modismos Gerenciais e Cultura Organizacional: Um Estudo de Caso Sobre a Adogéo de Sistemas ERP



[11. CULTURA ORGANIZACIONAL 57

Outras definicbes de cultura sdo bastante proximas daguela usada por
Schein, mesmo usando modelos e palavras diferentes. Por exemplo, CARROL &
HARRISON (1998) apresentam uma definicdo de cultura organizacional onde o
modelo proposto é de dois niveis: crengas e praticas.

“Organizational culture is generally regarded as
consisting of both beliefs and social practices, including
communication, socialization, and shared experience. For example,
Trice and Beyer (1993: 2) defined organizational culture as
collective phenomena of two general types. "The first is the
substance of a culture - shared, emotionally charged belief systems
that we call ideologies. The second is cultural forms - observable
entities, including actions, through which members of culture
express, affirm, and communicate the substance of their culture to
one another." ”(CARROL & HARRISON, 1998)*

Esta definicdo € bastante proxima da apresentada por Schein, pois nos trés
niveis de cultura propostos pelo autor estédo incluidas as praticas e crencas da
primeira parte da definicdo de CARROL & HARRISON. O primeiro dos tipos de
fendmenos culturais propostos por TRICE & BEYER* apud CARROL &
HARRISON (1998) , que sdo chamados de ideologias, podem ser facilmente
comparados aos dois niveis mais profundos propostos por Schein, 0s pressupostos
basicos e valores compartilhados. O segundo tipo proposto por TRICE & BEYER
esta diretamente relacionado ao nivel de artefatos proposto por Schein, que engloba

as manifestagdes visivels dos pressupostos bésicos e valores, ou sgja, das ideologias.

4L «“Cultura organizacional é geramente observada como consistindo de
crencas e préticas sociais, incluindo comunicacdo, socializacdo, e experiéncia
compartilhada. Por exemplo, Trice and Beyer (1993: 2) definiram cultura
organizacional como um fendmeno coletivo de dois tipos gerais. “O primeiro €
a substancia da cultura - sistemas de crencas carregadas emociona mente,
compartilhadas, que nds chamamos ideologias. O segundo sdo as formas
culturais - entidades observaveis, incluindo acgles, através das quais 0s membros
da cultura expressam, afirmam, e comunicam a substéncia de sua cultura para
algum outro” ” (CARROL & HARRISON, 1998)
“2 TRICE, H.; BEYER, J. The cultures of work organizations. Englewood Cliffs, N J;
Prentice-Hall, 1993 apud CARROLL, Glenn R.; HARRISON, J. Richard. Organizational demography

and culture: insights from a formal model and simulation. Administrative Science Quarterly, Sept
1998 v43 i3 p637(3).
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A separacdo entre dois niveis de cultura definidos por Schein, valores
compartilhados e pressupostos basicos, em muitos caso ndo € clara, de acordo com
Y OUNG (2000).

“The precise dividing line between shared values and
basic assumptionsis not always clear. (... )

Half of PWC's 2,700 U.S partners owned stock in
companies the firm audits, according to the report done by law
firm Lankler Sffert & Wohl at the behest of the SEC. The report
also revealed that 1,885 people at the firm -- 1 in every 20
employees -- committed violations, (... )

On the one hand, these ‘cultural problems’ were at the
shared values level, representing a broken code of ethics that
constituted grounds for dismissal. On the other hand, the shared
basic assumptions--behavior patterns that one would find totally
unacceptable--were also violated. Or more likely in Sein's view of
culture, PWC had not adequately instilled the requisite shared
basic assumptions in its employees, such that many did not
consider owning client stock to be totally unacceptable.” (YOUNG,
2000)*

Também, de acordo com YOUNG (2000), ndo existe um conjunto correto
de pressupostos bésicos para todas as organizagdes. Segundo o autor, ndo pode-se
imaginar, por exemplo, as forcas armadas sendo bem sucedidas com o mesmo

conjunto de pressupostos basi cos de uma universidade.

“ “A linha precisa que divide valores compartilhados e pressupostos
basicos ndo é sempreclara. (...)

Metade dos 2.700 socios norte americanos da PWC sdo donos de acdes
de companhias que a firma audita, de acordo com o relatdrio feito pela firmade
advocacia Lankler Siffert & Wohl para o comando da SEC (Comissdo de titulos
e cAmbio americana). O relatorio também revel ou que 1.885 pessoas na firma --
1 em cada 20 empregados -- cometeram transgressoes, (... )

De um lado, estes “problemas culturais’ no nivel de valores
compartilhados, representam uma quebra do cdédigo de ética, o que constitui
fundamento para demisséo. De outro lado, 0s pressupostos basicos -- padrdes de
comportamento que alguém possa julgar totalmente inaceitaveis -- foram
também violados. Ou mais provavelmente na forma de ver a cultura de Stein,
PWC ndo incutiu adequadamente 0s pressupostos basicos necessarios em seus
empregados, de forma que muitos deles ndo consideram que ser proprietérios de
acOes de seus clientes sgja total mente inaceitavel.” (Y OUNG, 2000)
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FLEURY & FLEURY (1997) apresentam um modelo tedrico derivado dos
trabalhos de Schein, onde propdem que, através da andlise das praticas
organizacionais se possa desvendar a cultura de uma organizagdo. Neste modelo sdo
apresentados também trés niveis para a cultura organizacional, sendo do mais

externo para o maisinterno:
+ Produtos e comportamentos visiveis;
% Edstorias, mitos e herdis;
% Vaores.

Estes niveis tém relacdo direta com os propostos por Schein. Sdo também
trés niveis, escritos com nova denominagdo, mas com um significado muito proximo
dagueles do modelo de Schein.

Um enriquecimento da definicdo de cultura de Schein, adicionando a
dimensdo politica, é proposto por FLEURY, M. T. apud FLEURY & FLEURY
(1997).

“Cultura organizacional € um conjunto de valores,
expressos em elementos simbolicos e em praticas organizacionais,
gue em sua capacidade de ordenar, atribuir significagoes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como el ementos
de comunicagdo e consenso, como expressam e instrumentalizam
relacdes de dominagdo.” (FLEURY, M. T.** apud FLEURY &
FLEURY (1997))

Estas relacbes de dominacdo, que na maioria da vezes sdo de dificil
entendimento e apreensdo, sdo abordadas de maneira bastante detalhada e com
profundidade na obra de PAGES (1987), que se baseia na andlise da estrutura de
poder e controle de uma grande empresa multinacional. Segundo PAGES, o sistema
de poder e controle (que obviamente tem sua dimensdo politica) € bastante complexo
na empresa moderna, envolvendo diversos mecanismos, tais como beneficios e
privilégios, restricdes e coercoes, controles especificos, regras, culto da organizacéo

e manipulagdo do inconsciente, entre outros.
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A formagdo da cultura organizacional se da através da vivéncia e
experiéncia do grupo ao lidar com problemas. Ou sgja, se da através do processo de
aprendizagem necess&rio para a resolugdo destes problemas. Uma vez que certos
padrdes culturais sdo definidos e aceitos, eles se tornam, entdo, as formas corretas de
pensar, agir e sentir para este grupo. Outras definicbes de cultura, uma delas
apresentada por HAWKINS (1997), abordam o aspecto historico na formagdo da

cultura

“Anthropologists provided definitional frames for
analyzing cultures. Herskowitz (1948) viewed culture as. ‘a
construct describing the total body of belief, behaviour, knowledge,
sanctions, values, and goals that make up the way of life of a
people.” Geertz (1973) added to this in his description of culture
as. ‘an historically transmitted pattern of meanings embodied in
symbols, a system of inherited conceptions expressed in symbolic
forms by means of which men communicate, perpetuate and

develop their knowledge about and attitudes toward life.’
"(HAWKINS, 1997)*

Assim, apés o0 estabelecimento destes padrdes, a tendéncia natural na
maioria das organizacOes seria a estabilidade destes padrbes, e ndo a mudanca, de
acordo com FLEURY & FLEURY (1997). Portanto a prépria existéncia de um
padréo cultural ja definido e aceito pelo grupo é por si s6 uma fonte de resisténcia a
mudancas, especialmente mudancas que afetem 0s pressupostos basi cos desta cultura

organizacional.

Segundo FISCHER (1989), esta resisténcia pode ser um fator que
inviabilize projetos de mudanca cuja implantacdo altere os pressupostos bésicos de

“ FLEURY, M. T. apud apud FLEURY, Afonso & FLEURY, Maria Tereza Leme.
Aprendizagem e inovagao organizacional. As experiéncias de Japao, Coréia e Brasil. 2°. Edicao.
S0 Paulo: Atlas, 1997.

* «Antropdlogos fornecem quadros de referéncia para a andise de
culturas. Herskowitz (1948) observa a cultura como: ‘uma montagem
descrevendo o corpo total de crencas, comportamentos, conhecimentos,
sancles, valores, e objetivos que constituem o modo de vida das pessoas.’
Geertz (1973) adicionou a isto em sua descricdo de cultura como: “um padréo
de significados transmitido historicamente, expressado em simbolos, um sitema
de concepgdes hereditérias, expressas em formas simbdlicas pelo meio das

(Continua)
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uma organizacdo, mesmo gue a nova técnica a ser adotada sgja comprovadamente
eficaz e represente uma maneira eficiente de atingir objetivos necessarios a
organizacao.

“Portanto, ndo se pode tratar a resisténcia & mudanca
COmMO uma guestao genérica, um empecilho a mais nos projetos de
desenvolvimento organizacional: porque se as premissas basicas
da cultura da organizacéo permanecem validas, ou suficientemente
internalizadas, mesmo as propostas de indiscutivel qualidade
técnica e de prioridade estratégica ndo se viabilizam. Os agentes
organizacionais reagirao para evitar as transformacfes, que se
Ihes apresentam como uma ruptura dessa profunda identidade com
a organizacao e uma negacao de valores estabelecidos que Ihes
transmitiam o sentimento de seguranca e coesdo.” (FISCHER,
1989)

Como algumas defini¢bes de cultura organizacional se referem a préticas e
valores, uma colocacdo interessante a respeito da relacdo entre as mesmas deve ser
apontada. Segundo HOFSTEDE (1998), as préticas sdo seguidas, geralmente, por
todos os membros de uma organizagéo, mas nem todos estes membros compartilham

dos mesmos valores.

“There is little doubt that practices are designed
according to the values of the founders and, in later phases, of
significant top managers of the organization in question, but this
does not mean that all members of the organization share these
values. A work organization is not a total institution. Members
have to follow the practices if they want to remain members, but
they do not have to confess to the values. Leaders values become
followers' practices.” (HOFSTEDE, 1998)*

Esta separacdo entre os valores e as praticas € muito freglente nas

organizacOes. A expressdo popular, “manda quem pode, obedece quem tem juizo”,

quais homens comunicam, perpetuam e desenvolvem seu conhecimento sobre e
atitudes voltadas paraavida.’ ”( HAWKINS, 1997)

“ «Existe pouca divida de que as préticas sdo determinadas de acordo
com os valores dos fundadores e, nas fases posteriores, com os valores dos
principais executivos da organizacdo em questdo, mas isso ndo significa que
todos os membros da organizagdo compartilham destes valores. Uma
organizacdo do trabalho ndo é uma instituico totalitaria. Os membros tém que
seguir as praticas se eles querem permanecer como membros, mas ees ndo

(Continua)
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muitas vezes ouvida dentro das organizagdes, resume de maneira completa a
afirmacdo de Hofstede a respeito da diferenca de alcance das praticas e valores entre

0s membros organizacionais.

Muitos dos estudos de cultura organizacional ndo passam de um
levantamento do clima organizacional. Como existem diferencas fundamentais entre
clima e cultura organizacional, a pesquisa deve consideré-las, uma vez que podera
estar incorrendo em um simples levantamento do clima organizacional, que tem um
carater de avaliacéo, e ndo dos valores e pressupostos basicos da cultura, que sdo 0s
elementos que fornecem os motivos de agir (pelos quais determinados

comportamentos e atitudes sdo tomadas) e de sentir 0s acontecimentos.

Uma critica levantada por HOFSTEDE (1998) diz respeito a forma como
s80 realizados os estudos sobre cultura organizacional. Muitas vezes tais estudos se
utilizam de ferramentas (na maioria da vezes questionarios) que sdo muito parecidas
com aquelas utilizadas em estudos de clima organizacional. Hofstede tem uma viséo
bastante clara a respeito das diferencas entre clima e cultura organizacional, que

merece ser destacada. Segundo o autor,

“*Climate derives from sociology, culture from
anthropology, and this affects the methods by which they are
studied;

*Climate is more closealy linked with individual motivation
and behaviour than culture, which resides entirely at the
organizational level;

*Climate has an evaluative connotation and partly
overlaps with satisfaction; cultures can be different without one
being objectively better than the other. Peters and Waterman's
(1982) claim that strong cultures are better than others has been
sufficiently refuted (e.g. Soeters 1986). Strong cultures, in the sense
of cohesive cultures which impose extensive and immutable mental
programming, are, for that same reason, difficult to change and
are likely to adapt less well to changing circumstances than weaker
ones.

precisam confessar estes valores. Os valores dos lideres se tornam a prética dos
seguidores, ou funcionarios.” (HOFSTEDE, 1998)
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*Climate can fruitfully be seen as a sub-set of culture
(Poole 1985: 84). Moran and Volkwein (1992), commenting on our
Danish-Dutch organizational culture study, aptly conclude that our
focus on practices means an overlap between the organizational
culture and organizational climate constructs. The difference
between practices and climate, as we see it, is that practices can be
purely descriptive, while climate, as argued above, has an
evaluative connotation.” (HOFSTEDE, 1998)*

Através da colocagdo de Hofstede, pode-se identificar a diferenca
fundamental entre clima e cultura. Clima diz respeito a satisfacéo e pode-se afirmar
gue existem organizagGes com melhor clima organizacional do que outras. JA em
relacdo a cultura organizacional dificilmente pode-se dizer que um determinado tipo
de cultura é melhor que outro sem levar em conta o tipo de organizacdo e o ambiente

no qual esta organizagdo opera.

47 «x Clima deriva da sociologia, cultura da antropologia, e isto afeta os
métodos pelos quais eles séo estudados;

*Clima é mas proximamente ligado a motivagdo individual e
comportamento que cultura, a qua reside de forma gera no nivel
organizacional;

*Clima tem uma conotagdo de avaliacdo, e parcia mente se sobrepde com
satisfacdo; culturas podem ser diferentes sem uma delas ser objetivamente
melhor ou pior que a outra. A declacdo de Peters and Waterman (1982) que
culturas fortes sBo0 melhores que outras foi suficientemente refutada (e.g.
Soeters 1986). Culturas fortes, no sentido de culturas coesivas que impde uma
programacdo mental extensiva e imutével, sdo, pela mesma razdo, dificeis de
mudar e se adaptam menos bem as circunstancias de mudanga, que as
fragilizam.

*Clima pode ser proveitosamente visto como um sub conjunto da cultura
(Poole 1985: 84). Moran e Volkwein (1992), argumentando em nosso estudo de
cultura organizacional Dinamarqués-Holandés, competentemente concluem que
nosso foco em préticas significam uma sobreposicdo entre os conceitos de
cultura organizacional e clima organizacional. A diferenca entre préticas e
clima, como nds vemos, é que praticas podem ser puramente descritivas,
enquanto clima, como argumentado acima, tem uma conotagdo de avaliagdo.”
(HOFSTEDE, 1998)
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[11.2. Metodologia para Desvendar a Cultura Organizacional

Entender os pressupostos basicos, que se constituem na propria definicdo de
cultura organizacional, € uma tarefa bastante dificil, pois somente ficam visivels as
préticas organizacionais, tais como as formas de organizacdo do trabaho,
treinamento, socializagdo de novos membros e relacbes com o ambiente externo,

entre outras.

Além disso, existe toda uma complexidade, e muitas vezes o desgjo de se
ocultar as relacbes de poder e dominagéo, e desta forma ficam ocultos os verdadeiros
pressupostos basicos da organizacdo. Pode-se ter, entdo, uma boa idéia da
dificuldade de entender e apreender com confiabilidade a cultura de uma
organizacao.

Segundo a proposta feita por FLEURY & FLEURY (1997) o processo de
desvendar a cultura organizacional se da através da andlise das préticas

organizacionais, que sdo 0s elementos visivel's de uma cultura organizacional.

O tema cultura organizaciona tem sido estudado, na maioria das vezes,
através de estudos de caso, segundo HOFSTEDE (1998). Embora este método
fornega profundos conhecimentos e percepcdes, ele € bastante subjetivo, e diferentes
pesquisadores podem chegar a diferentes conclusbes ao observar uma mesma
organizacao.

Ja a pesguisa através de gquestionarios é, muitas vezes, pouco mais que uma
pesquisa sobre as atitudes dos funcionérios, segundo também HOFSTEDE (1998).
Existem, portanto criticas as duas formas de abordagem. Segundo o mesmo autor,
atitudes s@o como alguém se sente a respeito de determinada situacdo e valores
dizem respeito a quais situacdes sdo preferidas.

A proposta de HOFSTEDE (1998) para o0 estudo da cultura organizacional
se baseia em um caminho intermedi&io entre estudos de caso e o uso de

guestionarios (pesguisas quantitativas).
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“A prudent middle way is to say that organizational
culture should neither be studied solely by case studies nor solely
by questionnaires.” (HOFSTEDE, 1998)*

LOCATELLI & WEST (1996) comparam o processo de desvendar a cultura
organizacional com a estéria a respeito de um elefante, descrito por cegos que o
tocam. Como cada um dos cegos toca uma parte diferente, cada um expressa uma
opinido arespeito do elefante, nenhuma delas errada em relacéo a parte descrita, mas
todas incompletas para descrever o elefante como um todo. O mesmo processo pode
ocorrer na descricdo da cultura organizacional, pois como um pesquisador tem
acesso a uma quantidade restrita de dados, a interpretagdo sobre a totalidade de

caracteristicas da cultura organizacional pode ser consideravel mente deficiente.

Os mesmos autores argumentam que o tipo de metodologia usada em uma
pesquisa depende da definicéo operacional de cultura utilizada pelo pesquisador e do
propdsito da pesquisa.

“If organizational culture is defined as espoused beliefs
and values, a myriad straightforward research tools are available
for use from the human relations school. These include
guestionnaires, inventories and structured individual and group
interviews, etc. If it is accepted that significant differences
sometimes exist between espoused values and values in use
(Argyris and Schon, 1978), then quantitative questionnaire
approaches must be rejected. Instead qualitative research methods
are called for.” (LOCATELLI & WEST, 1996)*°

“® «Um caminho intermedidrio prudente é dizer que a cultura
organizacional ndo deveria ser estudada somente através de estudos de caso ou
somente através de questionarios” (HOFSTEDE, 1998)

* «Se a cultura organizacional é definida com crencas e valores que
possuem suporte, muitas ferramentas de pesguisa direta séo disponiveis para o
uso, da escola de relagdes humanas. Elas incluem questionarios, contagem e
entrevistas estruturadas -- individuais e coletivas --, etc. Se é aceito que
diferencas significativas as vezes existem entre valores expostos e valores em
uso (Argyris e Schon, 1978), entdo a abordagem através de questionarios
quantitativos deve ser rejeitada. Em seu lugar, métodos de pesquisa qualitativos
devem ser utilizados.” (LOCATELLI & WEST, 1996)
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[11.2.1 Uma compar acéo de 3 diferentes métodos de pesquisa

LOCATELLI & WEST (1996) fazem uma comparagdo muito proveitosa a
respeito de diferentes técnicas de pesquisa que tém por objetivo o levantamento das
caracteristicas da cultura organizacional. S80 comparadas trés técnicas, com o0

objetivo de avaliar qual delas € amelhor em fungéo de trés critérios:

1. Nivel de cultura desvendada, ou sgja, quais niveis se tornam conhecidos,

como os artefatos, valores compartilhados e pressupostos bésicos;
2. Quantidade de informacéo obtida;
3. Facilidade de uso da técnica e tempo gasto para coleta de dados.
As técnicas de pesquisa comparadas no estudo sdo descritas a seguir:
%+ Grade de repertério (Repertory grids)
Esta técnica foi primeiramente aplicada em estudos de individuos, sendo

proveniente da area de psicologia.

E uma entrevista estruturada, baseada na apresentacio de uma lista de
eventos ao entrevistado e solicitado ao mesmo que relacione a cada um dos eventos
acontecimentos gque sejam descritivos dos mesmos. Como exemplos de eventos
podem ser citados: um evento surpreendente; um evento recorrente; um evento que
dividiu os membros do departamento; etc. As respostas dos entrevistados sdo, entéo,
agrupadas em categorias que descrevem aspectos da cultura organizacional, segundo
LOCATELLI & WEST (1996).

% Teste de 20 enunciados (Twenty statements test)

Esta técnica foi utilizada originamente para a coleta de dados de caréter
pessoal, onde o individuo responde a pergunta “Quem eu sou?’ em um formulério
com 20 espacos em branco, com as instrugdes de preencher 0s espagos como se

estivesse dando respostas asi mesmo, ndo a ninguém mais.

Para a utilizacdo desta técnica como meio de desvendar a cultura
organizacional, os funcionarios de uma organizacdo sdo convidados a preencher um
formulario com 20 enunciados iniciados, por exemplo, com a frase “Este
departamento € ...”, com o conteido que o entrevistado desgjar.
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Apbés o0 preenchimento as respostas s80 agrupadas em categorias que
descrevem a cultura organizacional. As categorias utilizadas no estudo de
LOCATELLI & WEST (1996) seréo comentadas posteriormente.

+ Discussdes de grupo (Group Discussions)

Esta técnica se utiliza de uma reunido, onde os participantes séo mediados
pelo pesquisador, que € o encarregado de organizar a discussdo. De forma geral, este
mediador apresenta um tema e vai colhendo as opinibes manifestadas pelos
participantes.

Para o levantamento de aspectos da cultura organizacional, as reunides sao
iniciadas com a apresentacdo de uma definicdo de cultura organizaciona e também
uma definicdo de valores. Os participantes sdo, entdo, perguntados sobre quais s&o 0s
valores dominantes no departamento. A informacao obtida da discusséo em grupo foi
anotada em um quadro e os participantes preencheram uma folha com os dez mais

importantes valores dentre todos os listados no quadro.

A pesquisa do trabalho de LOCATELLI & WEST (1996) foi conduzida em
uma companhia do Reino Unido, em seu departamento de sistemas de informagdo. O
departamento emprega aproximadamente 700 pessoas em varias unidades em todo o
pais. O estudo envolveu 158 individuos. Os questionarios de 20 enunciados foram
preenchidos por 132 pessoas, outras 15 participaram do método de grade de
repertério e 11 outras das discussdes em grupo. Todos foram selecionados

aleatoriamente de uma lista de membros do departamento.

Categorias utilizadas para a classificagcao dasrespostas

No trabalho de LOCATELLI & WEST (1996), as respostas obtidas pelos
trés métodos comparados foram agrupadas em categorias baseadas nos niveis de
cultura propostos por Schein. A partir do agrupamento foi efetuada a comparacéo do

volume de resultados produzidos.

A seguir sdo apresentadas, resumidamente, as descrigcbes das categorias,
resumo baseado em LOCATELLI & WEST (1996). A descricdo completa pode ser
encontrada em ANEXOS, na pagina 127.
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*
L X4

7/

7/
°

Al (Artefatos materiais) - estrutura organizacional, tecnologia,
documentos, layout fisico ou organizacdo, mobilia, padrfes de
comportamento ou codigos de vestimenta, etc.

A2 (Artefatos ndo tangiveis) - linguagem organizacional, jargoes,
metaforas, mitos e piadas, etc.

A3 (Préticas gerenciais) - praticas de recursos humanos, praticas de
inovacdo, plangamento de curto versus longo prazo, relacionamentos

internos e informac&o, relacbes com clientes, etc.

A4 (Normas) - padrdes de comportamento experado e permitido, ou
Sgja, aquilo que a organizagao permite e espera que sgjafeito.

A5 (Habitos, ritos e rituais) - rotinas da vida organizacional diaria.

V1 (Crencas) - pensamento consciente, visdes cognitivas sobre a

verdade e realidade que podem ser sobre quase tudo.

V2 (Vaores) - desgos afetivos e conscientes ou vontades. Coisas que
s80 importantes para as pessoas, 0 que deveria, 0 que ndo deveria
ocorrer para 0 melhor da vida organizaciona. Podem estar associados

também com quase qual quer coisa.

V3 (Codigos éticos e morais) - sistemas compostos de crengas, valores e

julgamentos morais. Sistemas de certo e errado.

V4 (ldeologias) - crengcas e valores maiores, expressadas pelos
principais executivos que fornecem aos membros da organizagdo um

guadro de referéncia para a acéo.

Bl (Pressupostos basicos fundamentais) - estes se referem aos
pressupostos admitidos como verdadeiros e usualmente inconscientes,
gue determinam as percepcdes, processos de pensamento, sentimentos e

comportamento.

M1 (Significados) - interpretagdo de eventos feita pelos membros da

organizagao. O que 0s eventos contam as pessoas sobre a organi zagao.
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% O1 (Outros) - esta categoria pode incluir enunciados de efeito geral, e
outros enunciados miscelaneos que ndo se encaixam em qualquer outra

categoria.

Resultados

O quadro a seguir apresenta os resultados da comparacéo dos trés métodos
de pesquisa, com a média (Mean) de observagdes obtidas dentro de cada uma das

categorias e 0 respectivo desvio padréo (SD).

Mean percentage of statenments per category by nethod

Twenty statenents Repertory grids G oup di scussi ons

Mean SD Mean SD Mean SD
Al 9.6 4.1 2.4 2.5 1.6 2.3
A2 1.6 1.8 6.8 14.1 0.0 0.0
A3 33.2 20.5 53.6 17.6 43.0 25.0
Ad 10.0 7.2 26.8 19.0 19.8 8.3
A5 3.4 2.6 2.6 4.3 2.2 3.0
Subt ot al 57.8 92.2 66. 6
Vi 18.6 13.2 11.2 12.8 8.4 10.5
V2 18.0 18.8 29.8 31.2 27. 4 22.0
V3 1.2 1.6 1.2 1.6 1.8 1.7
V4 1.6 2.2 2.8 5.7 0.2 0.4
Subt ot al 39.4 45.0 37.8
Bl 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
ML 27.0 27.5 21.4 27.9 11.0 14.0
o 5.4 4.0 6.2 6.0 4.6 6.3

Quadro 1 - Resultados da compar acao de tr és métodos de pesquisa
(LOCATELLI & WEST, 1996)
A soma das percentagens expressas na tabela pode ser superior a 100% pois
muitos dos enunciados elaborados pelos métodos foram classificados em mais de

uma categoria.

Segundo LOCATELLI & WEST (1996), os resultados da tabela sugerem
gue os métodos Grade de repertorios e Teste de 20 enunciados produzem os
melhores resultados em termos do critério 1, que diz respeito ao nivel de cultura
desvendada, pois fornecem uma maior percentagem de enunciados classificados

como valores e significados.
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Em relacéo aos critérios 2 (quantidade de informacéo obtida) e 3 (Facilidade
de uso da técnica e tempo gasto na coleta de dados) o método de 20 enunciados
fornece um meio mais rapido e eficaz, pois sua aplicagdo e andise é mais répida e
fécil que os outros 2 métodos, de acordo com LOCATELLI & WEST (1996).

Algumas categorias utilizadas para o agrupamento do enunciados tiveram

pouca ou nenhuma frequiéncia na tabela, 0 que ndo aparenta ser anormal.

“Interestingly, none of the methods produced many
statements categorized as habits, rites and rituals (A5), ethical and
moral codes (V3) or ideologies (V4). This suggests that either these
methods are deficient in tapping these aspects of culture or (more
probably) that these are not salient aspects of culture for people in
this organization. It clearly raises the question of whether such
aspects are generally salient for people in organizations. Finally,
there were no statements assigned to the basic underlying
assumptions category (Bl) which Schein argues are anyway
usually unconscious.” (LOCATELLI & WEST, 1996)>°

[11.3. Relagao entre Cultura Organizacional e M odismos Gerenciais

Partindo do pressuposto de que a mudanca cultural € a parte mais dificil da
mudanca organizacional, e também que aguns tipos de cultura organizaciona sdo
mais propensos a ado¢do de modismos que outros, pode-se entdo estudar a relacéo
entre cultura organizacional e modismos gerenciais. De forma resumida, pode-se
definir como modismos as técnicas gerenciais sobre as quais ha um aumento de

interesse e de adogdo por parte das organizacoes.

% “|nteressantemente, nenhum dos métodos produziu muitos enunciados
categorizados como habitos, ritos e rituais (A5), cédigos morais e éticos (V3)
ou ideologias (V4). Isto sugere que, ou estes métodos sdo deficientes em
levantar estes aspectos da cultura ou (mais provavelmente) gque estes aspectos
da cultura ndo sdo importantes para as pessoas nesta organizacdo. Isto
claramente levanta a questdo de quais aspectos sdo geralmente importantes para
as pessoas has organizagfes. Finadmente, ndo existe nenhum enunciado
associado a categoria pressupostos bésicos fundamentais (B1) o qual Schein
argumenta ser usualmente inconsciente.” (LOCATELLI & WEST, 1996)
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Um ponto muito interessante destacado por TOMEI (2001) diz respeito a
influéncia de um modismo gerencial sobre a cultura organizaciona. Segundo a

autora

“Em pesquisa realizada com uma amostra de
profissionais de Recursos Humanos e consultores brasileiros de
grandes empresas nacionais e multinacionais, estatais e de capital
aberto com mais de 500 funcionarios (TOMEI & ADELSON,
1998), o trabalho de campo confirma a literatura organizacional e
demonstrou que modismos gerenciais podem causar impactos em
funcdo dos mais diversos desdobramentos das préticas
comportamentais, mas ndo causam efetivas mudancas na cultura
organizacional. As mudancas sO ocorrem, quando a cultura
organizacional modifica-se para implementé-los, como € o caso de
fusbes, aquisicdes ou privatizagbes. Ou sga, sem a mudanca
cultural, as mudangas propostas por novas metodologias sdo
apenas superficiais.” (TOMEI, 2001)

Segundo também TOMEI (2001), empresas mais flexiveis e acostumadas a
mudancas parecem ter uma maior disposicao de absorver novos métodos de trabalho
e técnicas, enquanto que organizagdes culturalmente mais fechadas, coesas e
conservadoras tém maior resisténcia a adocdo de modismos gerenciais.

Um aspecto importante diz respeito ao processo de implantacéo de um novo
modismo gerencial. Através dos resultados de uma pesquisa de campo, TOMEI
(2001) argumenta que um programa de ado¢do de um novo modismo nédo pode ser

adotado de formarigida e imutavel, pois

“Tentar "engessar” uma empresa em um programa de
regras rigidas € uma receita infalivel para o insucesso. Este ponto
é reforcado por aspectos histéricos que compdem a cultura da
organizacdo. Dependendo do estagio de crescimento da
organizacdo, os modismos gerenciais vao desempenhar uma
funcéo diferenciada como mecanismo de mudanca.” (TOMEI,
2001)

Desta afirmacdo pode-se concluir que, muitas vezes, um modismo néo €
utilizado com o Unico proposito das melhorias que promete, mas também como
forma de legitimar outras mudancas desgjadas mas, ndo explicitas. Como exemplo
pode-se citar o modismo denominado reengenharia. As melhorias que 0 mesmo
promete dizem respeito a um melhor desempenho gerencia em razdo de uma

empresa mais enxuta, mas em diversas situagdes seu uso foi como forma de diminuir
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aforca de trabalho (e consequentemente o total de salérios) e impor uma maior carga

e ritmo de trabal ho aos trabal hadores remanescentes.

A adocdo de um modismo gerencial, segundo TOMEI (2001) se da em
funcéo da busca de conformidade entre as organizagOes, ou seja, novas técnicas sao
adotadas porque outros ja o fizeram. Esta colocagdo é simplificadora e apenas em
parte verdadeira, pois ndo leva em conta diversos outros aspectos que influenciam na
adocdo de um modismo gerencial, tais como presséo de clientes e fornecedores, uso
do modismo como instrumento de poder, e reais necessidades de melhoria para as
gquais um modismo pode ser a resposta adequada, entre outros. Mas a observacdo
entre a relagdo da cultura organizacional e sua suscetibilidade aos modismos é
adequada e de extrema importancia.

“Mas reside na relacdo de permeabilidade entre a cultura
organizacional e o modismo gerencial a chave do sucesso para a
implementacéo da nova metodologia. ”(TOMEI, 2001)

[11.3.1 Tipos de cultura organizacional

TOMEI (2001) apresenta em seu artigo algumas tipologias de cultura
organizacional, baseada em outros autores, e a relacdo entre cada um destes tipos de

cultura com os modismos gerenciais.

O Quadro 2 apresenta a tipologia de Sethia e Glinow, baseada na orientacéo
de uma empresa em termos de politica de recursos humanos. se voltada para o

desempenho ou para pessoas.
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TIPO CULTURA

ORIENTACAO DE
DESEMPENHO

MODISMOS GERENCIAIS

Cultura
cuidadosa
(Caring)

Cuida do bem estar dos seus membros
sem impor uma alto padréo de
desempenho.

Normamente é a expressdo de uma
cultura paternalista.

A seducdo dos modismos €
impermeabilizada pela postura
tradicional, pela gestdo com énfase
num planejamento conservador, sem
grandes pressdes.

Sdo introduzidos apenas programas
que reforgam no imaginario coletivo a
manutencdo do status quo.

Cultura apética

Falta de interesse pelas pessoas e

A atmosfera de contendas e

(Integrative)

desempenho.

Caracteriza-se por valorizar as pessoas
e conseguir extrair delas o melhor
através de desafios significativos.

(Apathetic) indiferenca quanto ao seu desconfiangas reforgca a crenca da
desempenho. existéncia de favoritismo e total
Liderancainepta e alienada, refletindo | seduc&o por modismos gerenciais
ou sendo reflexo de um estado geral de |introduzidos sem entusiasmo, em geral
desmoralizacdo e cinismo naempresa. | por razfes pessoai s ndo vinculadas ao
COMPromisso COM O Seu SUCESSO e Ssem
assumir riscos de penalizacéo
Cultura Alto interesse pelas pessoas, Os modismos séo introduzidos apenas
integrativa combinado com alta expectativa de guando os membros da organizagao se

convencem de que sdo capazes de
contribuir significativamente ndo no
processo individual, mas com o grupo
e a empresa como um todo.

O lider sedutor é fundamental no
processo de introdugdo de modismos

Cultura exigente
(Exacting)

Forte énfase no desempenho.
Geralmente as recompensas séo
elevadas e realizadas basicamente na
forma de bbnus e outros tipos de
incentivo com base em desempenho,
sendo por isto extremamente variavel.

A introducdo de modismos € vinculada
a seus retornos quantitativos.

Em geral este tipo de organizacéo ndo
se deixa seduzir por propostas
comportamentais que ndo possam
justificar vantagens mercadolégicas e
competitivas de curto prazo.

Quadro 2 - Cultura organizacional e modismos ger enciais, segundo modelo de

Sethia e Glinow.

(TOMEI, 2001)

De acordo com a tabela, pode-se concluir que as culturas organizacionais

gue ndo tenham uma alta expectativa de desempenho estéo mais sujeitas a adocédo de

modismos sem objetivos de desempenho explicitados pois, muitas vezes, a red

utilidade e eficécia de um modismo ndo sdo avaliadas.

Em uma organizagdo com uma cultura organizacional do tipo “Caring”, 0s

modismos adotados séo agqueles que reforcam a cultura organizacional, ndo sendo

aceitos aqueles que representem quebras de paradigmas.
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Ja em organizagbes do tipo “Apathetic” pode-se prever que qualquer
modismo esta destinado ao fracasso na implantacdo ou a um desempenho mediocre,

pois 0 envolvimento e compromisso dos funcionéarios sera muito reduzido.

Uma cultura do tipo “Integrative” parece ser a mais desgjada, pois combina
alto interesse pelas pessoas e alta expectativa de desempenho. Em organizactes com
este tipo de cultura organizacional somente sd0 aceitos modismos que promovam
melhorias significativas, e detalhe importante, o julgamento sobre a validade ou n&o
de um modismo € uma decisdo compartilhada, e ndo individual, o que ja é um fator
de aceitacdo inicial do modismo.

A cultura organizacional do tipo “Exacting” parece ser aguela que faz uma
avaliacdo mais detalhada a respeito da utilidade de um modismo e de seus possiveis

resultados quantitativos.

Segundo esta tipologia, a cultura organizacional pode ser definida em
funcdo de duas varidveis relativas a politica de recursos humanos. Expectativa de
desempenho e Interesse pelas pessoas. Os 4 tipos apresentados podem, entdo, ser

definidos em funcéo destas duas variaveis, de acordo com o grafico a seguir:

A
€ Ato
T % Caring | ntegrative
(/
%
E Apathetic Exacting
c .
— Baixo >
Baixa Alta

Expectativa de Desempenho

Figura 2 - DimensBes de cultura etipologia de Sethia e Glinow
Elaborada a partir de TOMEI (2001)
Ja o Quadro 3 apresenta a tipologia cultural elaborada por Charles Handy, a
partir dos trabalhos de Roger Harrison. Esta tipologia tem por base a forma como o

poder é exercido em uma organizag&o.
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TIPO DE CARACTERISTICAS IMPERMEABILIDADE MODISMOS
CULTURA

Cultura Encontrada em pequenas *em geral estas organizagdes so

do poder organi zagles. tolerantes em relagdes aos meios, e sofrem
Representada por teia de baixo moral e dtarotatividade nas
Existem poucas regras e camadas médias.
procedimentos. * 0s modismos gerenciais sdo introduzidos
S&o orgulhosas e fortes. com facilidade quando representam uma
Deposita muita fé no individuo. promessa ilusoria, principal mente por
Julga por resultados lideres altamente politicos que os utilizam
Reage rapidamente as ameagas como instrumentos de angariar poder
ambientais

Cultura Estereotipada de burocracia N&o séo t&o fortemente seduzidos por

de papéis Logicaeracional. modismos, ja que:

Representada por templo grego.
Caracterizada por procedimentos e
regras.

Poder pessoal é desdenhado.
Cultura lentatanto em perceber
guanto efetuar mudancas.

*0 poder do lider é esvaziado por
regulamentos e normas, e

*0 poder dos peritos e consultores &
tolerado apenas em seu lugar adeguado.
Os modismos so tém espaco quando
respeitam as economias de escalae o grau
de especializagdo da organizacdo

Cultura datarefa

Orientada para o trabalho ou
projeto

Estrutura representada por rede
Baseia-se prioritariamente no
poder do perito.

Trabalho em equipe estimulado
Cultura extremamente adaptavel
Controle dificil.

Os modismos gerenciais sao instrumentos
gue aatagerénciautilizaafim de
competir pelos recursos disponiveis paraa
realizaco de projetos.

Modismos gerenciais gjudam a alta
geréncia no controle organizacional

Culturada pessoa

O individuo é o ponto central
Estrutura representada por uma
galéxiade estrelas individuais

S&o as mais receptivas aum lider sedutor,
em que os modismos podem ser utilizados
como simbolos da personalizagéo do
poder em nome de uma causa, com riscos
de fanatismo

Quadro 3 - Cultura organizacional e modismos gerenciais, segundo modelo de

Handy.

(TOMEI, 2001)

s

A “cultura do poder”, pelas préprias caracteristicas, € encontrada em

peguenas organizacoes. A auséncia de regras e procedimentos faz com que sgja fécil

a introducdo de modismos, mas ndo que 0s mesmos sgjam bem sucedidos. Baixo

moral e alta rotatividade sdo relacionados diretamente com falta de motivagdo e

COMpPromisso.

7

JA a “cultura de papéis” é caracterizada pela burocracia, regras e

procedimentos. Pode-se esperar que culturas deste tipo sejam mais suscetiveis a

modismos fortemente baseados em regras e procedimentos, como por exemplo as

normas | SO 9000.
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A “culturadatarefa’ € presente em organizacdes onde o trabalho em equipe
€ estimulado, que é extremamente adaptavel, mas que se apresenta de dificil controle,
pelas proprias caracteristicas. Neste tipo de cultura os modismos gerenciais servem

para disputar recursos e poder.

A “cultura da pessoa” se caracteriza pela valorizagdo de talentos individuais.
Pode-se pressupor que o trabalho em grupo seja bastante limitado e deficiente em
culturas deste tipo, em func&o do individualismo, valorizado em culturas deste tipo.
Os modismos gerenciais podem ser utilizados por um lider sedutor como meios de

controle e manutencdo de seu poder.

[11.4. Definicdes para a Pesquisa

A apresentacdo de ferramentas Uteis para desvendar a cultura
organizacional, bem como de algumas tipologias de cultura organizacional e sua
relacdo com os modismos gerenciais se deve a importancia do tema cultura na
compreensdo do fendmeno dos modismos gerenciais, e a consequente necessidade de
compreender os diferentes aspectos da cultura organizacional nas empresas a serem
estudadas, de forma a construir um quadro referencia que permita entender o
processo de adog¢&o dos modismos gerenciais.

Dentre as ferramentas avaliadas (Grade de repertério, Teste de 20
enunciados e Discusses de grupo) o Teste de 20 enunciados parece ser 0 melhor em
termos de entendimento dos valores e significados de uma determinada cultura
organizaciona. Tal ferramenta também apresenta um bom volume de informagéo
obtida, e além disso sua aplicagdo e andlise € mais répida e facil que os outros dois
métodos, conforme comentado em Resultados, na pagina 69.

Assim, pretende-se utilizar a ferramenta “Teste de 20 enunciados’ para
tentar compreender os diferentes aspectos da cultura organizacional presente nas
empresas estudadas, e, através das respostas obtidas, classificar, se possivel, a cultura
organizaciona de acordo com as tipologias apresentadas. Esta classificacdo servira
como forma de verificar e validar as respostas em relacéo ao processo de adogdo de
um modismo gerencial; neste caso os sistemas ERP.
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De acordo com o tema deve-se definir com maior profundidade alguns dos

conceitos que foram utilizados anteriormente.

IV.1. Definicdo de Conceitos: Sistema, Informacdo, Eficacia e

Eficiéncia

A palavra sistema envolve amplo espectro de idéias. Pode-se pensar no sol e
nos planetas em sua Orbita como um sistema, ou também no corpo humano como um
sistema. Diariamente deparase com sistemas de transporte, sistemas de

comunicagdo, sistemas biol bgicos, sistemas econdmicos, etc. De acordo com Bio:

“Considera-se sistema um conjunto de elementos
interdependentes, ou um todo organizado, ou ainda partes que
interagem formando um todo unitario e complexo. Temos ainda
gue distinguir sistemas fechados, como as maquinas, o relogio, etc,
dos sistemas abertos, como os sistemas hioldgicos e sociais.”
(BIO, 1985:18)

Esta definicdo apresenta uma das caracteristicas dos sistemas, que podem
ser abertos ou fechados. Segundo Bio, os sistemas fechados sdo aqueles que ndo
interagem e ndo sdo influenciados por elementos externos a eles proprios. Fica
dificil, do ponto de vista pratico, pensar em um sistema fechado, de acordo com a
descricéo deste autor. Se pensarmos no rel0gio, 0 mesmo ndo pode funcionar sem
receber corda ou uma bateria. Quando pensamos em uma maguina qualquer, a
mesma ndo funciona se ndo receber energia de uma fonte externa, tendo necessidade

em muitos casos também de um control e para que opere adequadamente.

O sistema aberto
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“pode ser compreendido como um conjunto de partes em
constante interacdo ..., constituindo um todo orientado para
determinados fins e em permanente relacdo de interdependéncia
com o ambiente externo (influenciando e sendo influenciado por
este ambiente). ” (BIO, 1985:18)

Ou ainda, de acordo com STAIR (1998: 8)., um sistema aberto interage com
seu ambiente, tendo um fluxo de entradas e saidas pelos limites do sistema. Todas as
empresas sao sistemas abertos, pois matérias-primas, méao-de-obra e insumos fluem
para dentro, sGo processados e retornam ao ambiente como produtos ou Servigos.
Além disso as empresas sdo influenciadas e influenciam o ambiente externo.

Desta definigdo pode-se concluir que, de uma forma ou de outra, todos os
sistemas sdo abertos, variando o grau de abertura destes sistemas em relacdo ao

ambiente externo.

Existem outras caracteristicas dos sistemas que sdo utilizadas para uma
classificagdo. Segundo STAIR (1998: 9), aém da possibilidade de ser aberto ou

fechado, um sistema pode ser:

. Estavel vsdindmico: estavel € o sistema no qual as mudancas ambientais
resultam em pouca ou nenhuma mudanca no sistema. Dinamico € o sistema
gue sofre mudangas rapidas e constantes devido a mudangas no seu
ambiente, como por exemplo aindustria de informatica;

. Adaptaveis vs ndo-adaptéveis. adaptavel é o sistema que responde ao
ambiente mutavel e ndo adaptavel € aquele que ndo muda de acordo com o
ambiente mutavel. Uma mudanca significativa no ambiente pode levar um
sistema de estavel para dinamico e testar sua capacidade de adaptacéo.
Muitas empresas peguenas sdo bastante adaptaveis, devido ao seu tamanho,
ndo possuirem muita burocracia e formalidade, podendo ent&o responder as
mudancas de mercado com bastante agilidade. Algumas empresas maiores e
mais antigas sd0 menos adaptédvels. Em determinados negoécios ser
adaptavel é vital paraa sobrevivéncia e prosperidade.

« Permanente vs tempor&io: um sistema permanente € o que existe ou
existira por um longo periodo de tempo. Temporario € o oposto, como o

caso de alguns negacios e fundos de investimentos.
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Novamente cabe uma reflexdo a respeito destas defini¢des dicotdmicas a
respeito dos sistemas. Normalmente espera-se que qualquer sistema que se estgja
considerando esteja em algum ponto intermedi&rio dentro dos limites definidos
anteriormente, N em um ou outro extremo. A classificagdo permanente versus
temporario € muito subjetiva, especialmente em relacdo ao que € um longo periodo
de tempo. Neste caso 0 melhor seria uma classificaco que tivesse em seus extremos

caracteristicas como duragao definida ou indefinida.

As empresas também podem ser descritas em termos do esquema de
classificagcdo de sistemas. Por exemplo, uma empresa que opere em um mercado
instavel em relacdo as preferéncias dos consumidores, sujeita a mudangas constantes
regras de comercializagdo e nas taxas de juros, e que se adapte rapidamente a estas
mudancas, pode ser classificada como: muito instavel em relacdo aos produtos
comercializados, altamente adaptavel as mudancas ambientais e de duracdo
indefinida

Ja ainformacdo estd baseada em dados. Podemos dizer que um dado € uma
caracteristica qualquer de determinado fenémeno, ou ainda um fato em sua forma
priméria O dado ndo nos fornece nada de relevante para a tomada de decisdes.
Segundo Stair:

“Informacgéo € um conjunto de fatos organizados de tal
forma que adquirem valor adicional além do valor do fato emsi.”
(STAIR, 1998: 4)

Ou sgja, ainformagdo é obtida através da organizagdo e arranjo dos dados

de umaformasignificativa.

“Regras e relacOes podem ser estabelecidas para
organizar os dados em informacéo Util e valiosa.” (STAIR, 1998:
5)

Os dados, quando organizados e analisados geram informagdes que podem

ser Uteis ou ndo para uma determinada empresa ou setor dela.

Esta transformacdo de dados em informacdes € definida por Stair em um
processo, ou uma série de tarefas logicamente relacionadas, que tém por objetivo
atingir um resultado definido. A este processo de transformagcdo de dados em

informacédo Stair define por Conhecimento. Segundo €ele:
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“Conhecimento € o0 corpo ou as regras, diretrizes e
procedimentos usados para selecionar, organizar e manipular os
dados, para torna-los Uteis para uma tarefa especifica” (Idem,
1998: 5)

Com relagdo a este aspecto a definicéo de Silva para Conhecimento parece
ser mais adequada, uma vez que duas pessoas podem analisar 0s mesmos dados e
chegar a conclusdes diferentes, de acordo com os critérios adotados para selecionar,
organizar e manipular os dados. Ainda deve-se levar em conta que as conclusdes,
elaboradas ap6s a andlise das informacdes disponiveis, sdo influenciadas pelas
experiéncias, conhecimentos, crencas e objetivos daguele que esta fazendo a andlise,

dentre outros fatores. Segundo Silva:

“Conhecimento é a demonstracdo pratica do que somos
capazes de fazer com as informaces de que dispomos. Noutras
palavras, detemos uma quantidade enorme de informacdes e nao
sabemos 0 que fazer com elas, ndo temos conhecimento, temos
informacgdes e mais nada. E como o caso das enciclopédias, que
armazenam informagdes e ndo conhecimentos, porgue conhecer é
um poder préprio dos homens. Isso ja é o suficiente para
analisarmos o poder que isso pode implicar para as organizagoes.
guanto mais conhecimento, maiores as suas capacidades para
superar obstaculos” (SLVA, 2000)

Segundo STAIR (1998: 6), a boa informag&o precisa possuir determinadas

caracteristicas;

« Precisa: ainformagdo precisa ndo tem erros, o que € originado em muitos

casos pela entrada de dados incorretos,
. Completa: ainformagéo completa contém todos os fatos importantes;

« Econdmica: deve existir um balanco do valor dainformagéo e do custo de
sua producdo;

. Flexive: ainformacdo flexivel pode ser usada para diversas finalidades.
Por exemplo, a informagdo sobre o volume de estoque de determinada
empresa pode ser utilizada por um representante de vendas antes de
confirmar uma venda, pelo gerente de producéo para definir se mais estoque
€ necessario e também pela area financeira para apurar 0Ss custos com

estoque;
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. Confiavel: a confiabilidade da informagdo depende da fonte da

informacdo e do método de coleta dos dados,
« Relevante: ainformacao deve ser relevante para o tomador de decisdes,

. Simples: informagdo sofisticada e detalhada em excesso pode ndo ser
necessaria. Informagéo em excesso pode causar sobrecarga de informagoes,
guando um tomador de decisdes tem informacdo demais e ndo consegue

determinar o que é realmente importante;

« Em tempo: é a informacdo enviada quando necessério. Por exemplo, as

vendas do fechamento semanal podem néo ser Uteis apds mais de 5 dias;

« Verificave: isso significa que a informag&o pode ser checada para saber
se esta correta, talvez até verificando varias fontes da mesma informagao.
Ja a eficacia se refere a atingir objetivos, ou seja, uma acéo eficaz é aquela

gue atinge 0s objetivos propostos.

“Eficacia diz respeito a resultados, a produtos decorrentes
de uma atividade qualquer. Trata-se da escolha da solugdo certa
para determinado problema ou necessidade. A eficacia € definida
pela relacdo entre resultados pretendidos / resultados obtidos.
Uma empresa eficaz coloca no mercado o volume pretendido do
produto certo para determinada necessidade. ” (BIO, 1985: 21)

Também segundo Bio (1985), considerando a empresa da perspectiva de um
sistema, a eficacia pode ser entendida como a capacidade de atender a determinada
necessidade do ambiente (mercado) quantitativa e qualitativamente.

A eficacia depende, além do acerto das decisdes estratégicas, do nivel de
eficiéncia. Por exemplo, para atingir determinada participacdo de mercado (eficacia)
uma empresa precisa ter pregos competitivos, o que é afetado diretamente pela sua
eficiéncia operacional.

Ja a eficiéncia diz respeito a utilizacgo de recursos, ao método, a forma de
fazer as coisas. Uma empresa eficiente € aguela que consegue produzir seus bens

e/ou servicos com o menor dispéndio possivel de recursos.

“(...) é definida pela relacédo entre volumes produzdos /
recursos consumidos. Uma empresa eficiente é aquela que
consegue 0 seu volume de producdo com o menor dispéndio
possivel derecursos.” (BIO, 1985: 21)
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IV.2. CiclodeObtencéo da Informacéo

E importante ainda analisar mais detalhadamente um dos principais

objetivos esperados de um sistema ERP: a Informagdo de boa qualidade. Para atingir

este objetivo é necessario analisar o ciclo de obtencdo da informacéo e seu uso como
vantagem competitiva. CORREIA et al. (1999: 385-399) define este ciclo em etapas,

listadas a seguir:

a) Fatos fisicos transformam-se em dados. Todos os fatos fisicos

necessarios ao sistema devem ser “apontados”. Por exemplo, um caminh&o
com matérias-primas chegando é um fato fisico, o apontamento é a
anotacdo deste fato no sistema, com todas as operacOes necessarias:
contagem fisica dos materiais, possivel digitacdo das quantidades, tipos,
etc. O sistema vai se basear no dado e ndo no fato fisico, ou sgja, se a
atividade de apontamento for realizada de forma falha o sistema de
informagtes (ERP) vai considerar dados ndo condizentes com arealidade e
a atividade de suporte de decisdes seré feita sobre bases incorretas. Outra
fonte de dados que necessitam ser apontados no sistema sdo as previsdes,

gue refletem um status futuro de alguns dados.

b) Dados transformam-se em informacgles. O processo seguinte € a

transformacéo da massa de dados, através de calculos, ordenacdo, etc. com
objetivo de mudar sua forma, para disponibiliza-los ao tomador de decisdes
de maneira adequada e Util. Diferentes sistemas de informagdo podem
chegar a resultados diversos com base nos mesmos dados, uma vez que
seus procedimentos (algoritmos) de transformagdo dos dados sdo
diferentes. Por exemplo, dois sistemas de plangamento de producéo
podem, com base nos mesmos dados de demanda e estoque, chegar a
planos de producdo com cronogramas diferentes, caso os tempos de
producdo em seus algoritmos estejam registrados de forma diversa;

Informacdes transformam-se em decisdes: E necessario que o tomador
de decisdo saiba o0 que fazer para transformar a boa informagdo em boa

decisdo. Este tOpico envolve dois aspectos. 0 grau de treinamento do
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d)

tomador de decisdo e o comprometimento do mesmo em levar em conta a
informac&o disponibilizada pelo sistema.

Decisdes transformam-se em vantagem competitiva: Para atingir esta
etapa é necess&rio que a decisdo adotada seja melhor que as decisdes
adotadas pelos concorrentes. Isto depende de a decisbes serem tomadas
tendo em perspectiva uma visdo estratégica, de competitividade. Como a
decisdo depende do encadeamento dos processos descritos anteriormente é
necessario que todos estes processos sgjam executados de maneira melhor
gue a concorréncia, ou sgja, € preciso plangjar melhor que a concorréncia,
apontar com mais eficiéncia, customizar e parametrizar (atransformagdo de
dados em informagdes) melhor que a concorréncia e por fim tomar decisdes

de formamelhor que a concorréncia.

Um outro aspecto diz respeito as finalidades da informacdo para a

organizacdo. Segundo MORESI (2000) a finalidade da informagdo para uma

organizacdo pode variar de Critica (Sobrevivéncia da Organizacdo), passando por

Minima (Gestdo da Organizagdo), Potencial (Vantagem Competitiva), e chegando

finalmente a Sem Interesse (Lix0). Esta argumentacéo tem por base o fato de que a

busca e manutencdo da informagdo despendem recursos, financeiros e de

processamento, que normalmente sdo escassos. Desta forma, a organizacdo pode

concentrar os recursos disponivels na busca e manutencdo de informacbes que

realmente terdo utilidade. N&o se deve esquecer que a aplicagdo deste principio é

bastante delicada, uma vez que a classificagdo de uma determinada informagdo em

uma destas categorias € um problema prético de dificil solugédo. O ciclo de obtencéo

dainformacéo é apresentado esquematicamente na Figura 3.

Organizacio Conhecimento

Fatos Apontamento Andlise Opinides
Fisicos

Decisdo

Soa? Dados —— Informagéo

oleta Célculos

Crengas

Estabelecer Correlactes Objetivos

Figura 3 - Ciclo de Obtencao da I nfor macéao
(Figura elaborada a partir de CORREIA et al., 1999)
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IV.3. Sistema de | nformagéao Baseado em Computador

De acordo com a definicdo de Stair, um Sistema de Informagao

“...6 uma série de elementos ou componentes inter-
relacionados que coletam (entrada), manipulam e armazenam
(processo), disseminam (saida) os dados e informacdes e fornecem
um mecanismo de feedback. ” (STAIR, 1998: 11)

Segundo STAIR (1998), a entrada € a atividade de captar ou recolher os
dados primérios, que pode ser de muitas formas (manual, eletrénica, etc.). O
processamento € a atividade de transformar, ordenar, fazer calculos que transformam
os dados priméarios em informacéo desejada. A saida é o resultado de processamento,
gue pode ser de diversas formas. relatorios, ordens de pagamento, etc., ou ainda as
saidas de um sistema se transformam em entradas de outro. O feedback € uma saida
utilizada para fazer gjustes ou modificagdes na entrada ou no processamento, quando
se verificaaexisténciade erros.

Portanto, um Sistema de Informac&o Baseado em Computador é composto
pelo Hardware, Software, Banco de Dados, TelecomunicagOes, Pessoas e
Procedimentos que estédo configurados para coletar, manipular, armazenar e

processar dados em informagéo, de acordo com a Figura 4.

De acordo com STAIR (1998: 13), o Hardware consiste nos equipamentos,
como computadores, teclado, unidade de disco, etc. O Software sdo 0s programas e
instrugdes dadas ao computador. O Banco de Dados € uma colegdo organizada de
fatos e informages, relativas ao sistema de informagdes. Telecomunicacdes sdo 0s
dispositivos e meios que permitem conectar computadores e equipamentos
geograficamente separados. Pessoas sd0 0s elementos mais importantes, e podemos
distinguir 2 classes: profissionais que trabalham diretamente no sistema e usuarios da
informag@o gerada por este sistema. Os procedimentos incluem as estratégias,
politicas, métodos e regras utilizados para operar o sistema, tais como as datas de
processamento de determinados programas, os procedimentos de back up (para gerar
coOpias de seguranca), quais usuarios podem ter acesso a determinadas informacoes,

entre outros.
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Figura 4 - Componentes de um Sistema de | nfor magdo baseado em computador
(STAIR, 1998: 13)

Ao longo do tempo tem ocorrido muitas mudangas na tecnologia dos
dispositivos de computagdo. De acordo com a Figura 5, podemos observar um
crescimento bastante acelerado nos ultimos 50 anos na capacidade de processamento
em termos de célculos por segundo. Essa evolucéo da capacidade de processamento
tem permitido também um rapida ampliacdo das aplicacbes de sistemas de

informag&o.
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O Futura?

Segunoo goragio de computadores (1958)

Burmanta nos ealoulos par sequndo

Prirmsio ot rior empresarial (1954)

Primeira geracio de compuladores (1851)

Dulros dispositvos mecinices _______,_,-r" '&
e ——

Abazo (5000 2.0 até o presents) ——
il o
Be0 1850 ; 120

Figura5 - Evolucéo da | dade da I nfor macéo
(STAIR, 1998: 15)

De acordo com sua natureza, os sistemas de informagdo podem ser
classificadosem::
« Sistemade apoio as operacoes:
%+ Processadores de transacoes
++ Para atomada de decisdes operacionais
. Sistemas de apoio a gestao.

Mas, essa classificagéo ndo deve ser rigida, pois muitas vezes os sistemas de
informacdo sdo interdependentes, dados que ndo tenham muita relevancia de um
ponto de vista gerencial podem gerar informagdes fundamentais para um sistema
eminentemente gerencial.

Segundo BIO (1985: 34), os Sistemas de Processamento de Transacfes (ou
SPT) sdo redes de procedimentos rotineiros que servem para o processamento de
transagOes recorrentes, tais como folha de pagamento, processamento de pedidos,
compra, faturamento, contas a pagar, contas a receber. Também envolvem, com

freqiiéncia, alguma tomada de decisdo, via de regra simples, do tipo “uma

Modismos Gerenciais e Cultura Organizacional: Um Estudo de Caso Sobre a Adogéo de Sistemas ERP



|V. SISTEMAS DE INFORMAGCAO 87

transacdo”, como por exemplo decisdo sobre concessdo ou ndo de crédito num

sistema de processamento de pedidos.

Ou sga, estes sistemas cuidam da automatizacdo de rotinas repetitivas e
rotineiras, com o objetivo de reduzir custos e ganhar rapidez. SG0 muito importantes
para a maioria das empresas e as saidas, ou sgja, as informacdes resultantes destes

sistemas, muitas vezes, servem de entrada para outros sistemas de informag&o.

JA os Sistemas para a Tomada de Decisdes Operacionais (TDO) sdo
sistemas que se voltam para decisdes referentes as operagdes, tais como
planegjamento e controle da produgéo, custos, contabilidade. As decisOes decorrentes
de um TDO sdo mais importantes e complexas que as de um SPT e representam a

propriarazéo de ser do sistema.

“Enquanto que a qualidade da performance dos “sistemas
processadores de transagoes” pode afetar diretamente a eficiéncia
das operacdes (demora nas confirmacgdes de pedidos, atrasos no
faturamento, etc) os “sistemas operacionais para a tomada de
decisdes” podem ter um impacto significativo nos resultados da
empresa, podendo por exemplo levar a reducéo de custos unitarios
de producdo, reducédo de estoques, otimizacdo de equipamentos,
etc.” (BIO, 1985: 34)

Os Sistemas de Apoio & Gestdo ndo sdo voltados para as operactes
rotineiras, mas especificamente para 0 processo decisorio, tais como sistemas de
previsdo de vendas, andlises financeiras, projecdes de mercado, etc. O objetivo destes
sistemas é fornecer um conjunto de informacdes, que servira de base para a tomada

de decisbes, muitas delas de nivel estratégico.

Essa classificagdo dos sistemas representa, de certa forma, a propria
evolucdo da preocupacdo com o0s sistemas has empresas. Segundo BIO (1985: 35),
na maioria dos casos essa evolucédo iniciase com o aperfeicoamento dos sistemas
processadores de transagOes, como por exemplo sistemas que cuidam da folha de
pagamentos, em seguida evolui para sistemas operacionais de auxilio a decisdo,
como os sistemas de plangjamento e controle da producéo; e, finalmente, em estéagios

mais sofisticados, envolve os chamados sistemas de apoio a gestao.

Mesmo existindo preocupacdo em tratar dados de origem externa que

possam auxiliar decisdes de nivel estratégico, sistemas com estas caracteristicas, e
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gue se classificariam como Sistemas de Apoio a Gestdo, sGo 0s de menor
desenvolvimento, devido a dificuldade existente na coleta, tratamento e andlise de
dados deste tipo.

IV.4. Sistemas ERP (Enterprise Resources Planning ou Sistema

Integrado de Gestdo Empresarial)

Os sistemas ERP tém origem a partir de uma série de evolucbes
tecnol égicas e conceitos de gestdo. Nos anos 50 e 60 o enfoque era em estoques, na
década de 70 surgiu 0 MRP (Material Requeriment Planning), que implementava o
plangjamento futuro de uso de matérias-primas e das etapas produtivas. Nos anos 80,
0 MRP evoluiu para 0 MRP Il (Manufacturing Resource Planning) que incorporou
ao anterior as necessidades dos demais recursos de produgdo, como méao-de-obra,
méquinas e centros de trabalho (ENTERPRISE RESOURCE PLANNING, 2000).

A maioria das aplicagdes era estanque. Eram solucdes departamentalizadas,
gue reproduziam o modelo de gestdo das organizagcOes, em departamentos ndo
integrados.

A pressdo competitiva forgou as empresas a uma incessante busca de
reducdo de custos e aumento da eficiéncia. Em meados dos anos 90 surgiram 0s
primeiras sistemas denominados ERPs. A proposta destes sistemas € a gestdo da
empresa como um todo, oferecendo informagdes mais precisas, baseadas em dado
unico, sem redundancias e inconsisténcias, encontradas nas aplicagdes anteriores que
ndo eram integradas entre si. Um ordem de compra, por exemplo, gera informacgdes
para atesouraria, almoxarifado e todas outras areas afetadas. Todas as areas olham o
mesmo dado e uma Unica transacdo gera todas as informagBes necessérias
simultaneamente. O resultado € uma empresa mais égil e competitiva, com reducdes
de prazos de entrega e estoques (ENTERPRISE RESOURCE PLANNING, 2000).

Se for feita uma analise dos sistemas MRP, MRP |l e ERP de acordo com a
classificagao de sistemas descrita anteriormente, pode-se classificar os sistemas MRP
e MRP |l como Sistemas para a Tomada de Decisdes Operacionais, pois cuidam
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especificamente do processo operacional. Ja os sistemas ERP, aém da abrangéncia
relativa ao processo operacional, também atuam como Sistemas de Apoio a Gestéo,
pois nas informagoes disponibilizadas pelo mesmo podem ser baseadas decisOes de
nivel estratégico. Muito mais do que produtos, os sistemas MRP e ERP sdo conceitos
de gestéo, cujaimplementacéo se da atraves do uso de ferramentas computacionais.

Os sistemas ERP passaram a ser largamente utilizados a partir da década de
90. O bug do milénio (problema de sistemas que utilizavam data com somente 2
digitos e ndo seriam operacionais a partir do ano 2000) fez com gque muitas empresas,
ao invés de fazer a manutencdo destes sistemas, optassem pela adocdo de um ERP
(ESTUDO SOBRE A IM PLANTA(;AO DE SISTEMAS ERP, 2000).

N&o existem registros precisos de quando exatamente os sistemas ERP
foram criados e a partir de quando a palavra passou a ser utilizada. Os ERPs tiveram
suas raizes na Europa e na industria de manufatura. Em 1979 a companhia alema
SAP (Systeme, Anwendungen, und Produkte in Datenverarbeitung, ou Sistemas,
Aplicacdes e Produtos em Processamento de Dados) langou o R/2, precursor de um
software ERP (ESTUDO SOBRE A IM PLANTA(;AO DE SISTEMAS ERP, 2000).

“A sigla ERP, traduzida literalmente, significa algo como
"Plangjamento dos Recursos da Empresa”, o que pode nao refletir
0 que realmente um sistema ERP se propde a fazer. Estes sistemas,
também chamados no Brasil de Sstemas Integrados de Gestéo
Empresarial, ndo atuam somente no plangamento. Eles controlam
e fornecem suporte a todos 0s processos operacionais, produtivos,
administrativos e comerciais da empresa. Todas as transacges
realizadas pela empresa devem ser registradas, para que as
consultas extraidas do sistema possam refletir ao maximo possivel
sua realidade operacional.” (ESTUDO SOBRE A IMPLANTACAO
DE SISTEMAS ERP, 2000)

De acordo com LOPEZ (1999) em 1992, com o langcamento do R/3, da
companhia SAP, os softwares de gestdo tornaram-se uma “coqueluche”, ou melhor,
um modismo. Logo outros desenvolvedores globais de software passaram a oferecer
também suas versdes. Em 1994 a novidade da SAP chegou ao Brasil.

Simplificadamente podemos definir um sistema ERP como uma ferramenta

de tecnologia da informag&o paraintegrar oS processos empresariais.
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Os sistemas ERP sdo compostos por uma base de dados Unica e por modulos
gue suportam diversas atividades das empresas. A Figura 6 apresenta uma estrutura
tipica de funcionamento de um sistema ERP. Os dados utilizados por um médulo séo

armazenados na base de dados central para serem manipulados por outros modulos.
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Figura 6 - Estrutura tipica de funcionamento de um sistema ERP
(DAVENPORT, 1998)
A implantacéo de um sistema ERP provoca muitas mudangas nas empresas.
E necessario um redesenho dos processos, alto investimento em equipamentos,
software e treinamento. Fungbes em duplicidade e fluxos de informacdo mal
definidos devem ser eliminados. O sistema ERP sera um espelho da prética
empresarial. Muitas vezes as empresas conduzem processos de reengenharia, ou sgja,

reducdo do quadro de pessoal, junto aimplantagdo de um sistema ERP.

Com aimplantagéo de um sistema ERP existe a possibilidade de reducéo de
custos, uma vez que Vé&rias aplicacbes ndo integradas, com tecnologias obsoletas e
gue exigem grandes esforcos de manutencéo podem ser substituidas por um sistema
de menor custo operacional (ESTUDO SOBRE A IMPLANTACAO DE SISTEMAS
ERP, 2000).

A implantacdo de um sistema ERP também envolve riscos. De acordo com
TOURION (1999) uma pesquisa divulgada no Estados Unidos pelo Standish Group,
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feita com empresas com faturamento superior a 500 milhGes de dblares e que
investiram em projetos ERP, mostra que apenas 10% dos projetos de implementacéo
terminaram no tempo e prazo estimados, 55% estouraram prazos e orgamento e 35%

foram cancel ados.

Outro dado importante é o custo de suporte e consultoria. Estima-se que
para cada dilar gasto com licengas de uso sejam gastos por volta de mais 3 dolares
em servicos profissionais para suporte e consultoria de implantagdo (ESTUDO
SOBRE A IMPLANTACAO DE SISTEMAS ERP, 2000).

Portanto, podemos observar que a implantagdo de um sistema ERP é
bastante complexa e sujeita a turbuléncias, em razdo das mudancas provocadas na
empresa. Todos estes riscos podem ser minimizados com a selecdo adequada do
fornecedor do sistema, um bom projeto e bom gerenciamento, além de um orgcamento
bastante realista. Envolvimento da ata administracdo e a consideragcdo do aspecto
humano € fundamental, pois sdo as pessoas que irdo conduzir todo o processo de

mudanca.

“Néo pode ser visto como um projeto de software
simplesmente porque ndo € um projeto de software. E um projeto
gue vai repercutir em mudancas na forma de a empresa fazer seus
negocios, que vai repercutir em diferencas substanciais no papel e
na posse da informacéo dentro da organizacéo. (... ) € natural
esperar que essa alteracdo repercuta em mudangas no balango de
poder dentro da organizacdo e € natural também esperar
resisténcias das pessoas e setores que possivel mente percam (ou se
sintam perdendo) parcelas de seu poder. E necessario estar
preparado para rapidamente identificar e lidar com essas possivels
resisténecias.” (CORREIA, 1999: 398)

“... € importante notar que falhas no processo de
implantacdo ndo sO podem comprometer substancialmente as
possibilidades de sucesso no uso de sistemas ERP (com as
recorrentes consequéncias sobre a qualidade dos processo de
tomada de decisdo dentro da empresa), como também esses erros
custam extremamente caro para as organizacbes.” (CORREIA,
1999: 398)
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IV.5. Sistemas ERP e a Estratégia Competitiva

Nesta parte pretende-se definir os fatores que influenciam a competicéo em
um segmento (indastria) e quais deles podem ser influenciados pela ado¢do de um
sistema ERP, ou sga, como um ERP pode auxiliar na competitividade de uma
empresa. Sera utilizado aqui o termo industria como um segmento da atividade
econdmica. O termo produto sera utilizado tanto para produto e/ou servico.

A estratégia competitiva de uma empresa esta relacionada ao ambiente no
gual esta empresa opera. Este ambiente pode ser bastante amplo, mas 0s aspectos

principais se resumem aindustria ou indUstrias em que a empresa compete.

Conforme PORTER (1986: 23), a intensidade da concorréncia ndo € uma
guestdo de coincidéncia ou sorte. A concorréncia tem raizes na estrutura econémica

basicadaindustria e vai bem além do comportamento dos atuai s concorrentes.

O grau de concorréncia depende de 5 forcas basicas, apresentadas na Figura
7. O conjunto destas forcas determina o potencial de lucro final da industria, medido

em termos de retorno alongo prazo sobre o capital investido.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

Poder de
CONCORRENTESNA negociagéo dos
INDUSTRIA compradores

FORNECEDORES | ——p» U <4—— | COMPRADORES

Poder de Rivalidade entre as empresas
negociacao dos existentes
fornecedores

Ameaca de
produtos ou
Servicos
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 7 - Forcas que Dirigem a Concorréncia na Industria
(Elaborada a partir de PORTER, 1986: 23)
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Cada uma destas forgas béasicas sera analisada a seguir.

Entrantes potenciais

Novas empresas que entram em uma indistria geralmente trazem nova
capacidade (produtiva), desgjo de ganhar mercado e frequentemente, recursos
substanciais. Como resultado os precos podem cair (guerra de pregos) ou 0s custos
subir (maior disputa por matérias-primas, gastos com propaganda, etc), reduzindo
desta forma a rentabilidade. Mas um novo entrante pode enfrentar retaliacdo dos
concorrentes existentes, na forma de blogueio dos canais de distribuicdo ou de
reducdes de prego que inviabilizem o novo entrante, por exemplo.

Rivalidade entre as empresas existentes

Normalmente a rivalidade entre os concorrentes existentes assume a forma
de disputa por posicdo, com 0 uso de concorréncia de precos, batahas de
publicidade, langamento de novos produtos e aumento das garantias e servigos ao
cliente. Na maioria das vezes os movimentos de um concorrente tém efeitos notaveis
sobre os outros, podendo desencadear acbes ou esforcos no sentido de reverter a
Situacéo.

Segundo PORTER (1986: 34), algumas formas de concorréncia, em especial
a de pregos, podem deixar toda a industria em situagdo pior, em relacdo a
rentabilidade, uma vez que os cortes de precos sdo rapidamente igualados entre os
concorrentes, reduzindo a rentabilidade de forma geral, a ndo ser que a elasticidade
preco/volume sgja bastante adta. A intensidade da rivalidade € conseqiéncia da
interacdo de varios fatores; quanto mais fortes estes fatores, maior a intensidade da
rivalidade:

& Concorrentes numerosos ou bem equilibrados;

& Crescimento lento daindustria;

< Custos fixos ou de armazenamento altos;

& Ausénciade diferenciacéo ou de custos de mudanca;

& Capacidade produtiva aumentada em grandes incrementos,
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& Concorrentes divergentes quanto a estratégias, origens,

personalidades e relacdo com as matrizes;
& Barreiras de saida elevadas.

“Quando as barreiras de saida sdo altas, o excesso de
capacidade ndo desaparece da indistria, e as companhias que
perdem a batalha competitiva ndo entregam o0s pontos. Ao
contrério, elas agarram-se com perseveranca e, por causa de sua
fraqueza, precisam recorrer a téticas extremas. A rentabilidade de
toda a industria pode ser permanentemente reduzida em funcéo
disto.” (PORTER, 1986: 37)

Substitutos

S0 outros produtos (ou servicos) que possam desempenhar a mesma funcéo
gue aquele da industria. As inovagdes tecnoldgicas e a melhoria no desempenho de
algum produto podem fazer com gue surjam novos substitutos para uma determinada
industria. Para exemplificar podemos citar como substituto dos servicos de guardas
de seguranca os sistemas de aame eletrdnico; como substituto das tintas

imobiliérias 0 uso de pedras decorativas, entre outros.

Compradores

Segundo PORTER (1986: 40) os compradores competem com a industria,
forcando os precos para baixo, negociando por melhor qualidade ou servicos e
jogando os vendedores uns contra os outros. O poder de negociagdo dos compradores
€ definido por um conjunto de caracteristicas. Normalmente um comprador €&
poderoso se:

< Adquire grandes volumes em relacdo as vendas do vendedor;

& Os produtos em questdo representam uma parcela significativa
de seus custos ou compras,

& (Os produtos que ele compra sdo padronizados ou ndo
diferenciados,

& Ele enfrenta poucos custos de mudanca;

& Ele consegue lucros baixos;
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&

Representa uma ameaga concreta de integracéo paratrés, ou sgja,
podem vir a produzir parte ou a totalidade de suas necessidades

de um determinado produto;

O produto adquirido ndo € importante para a qualidade dos

produtos ou servicos que produz;

Tem total informacdo a respeito de demanda, custos e precos

reais de mercado arespeito do produto;

Pode influenciar a decisdo de compra dos consumidores, como

no caso joal herias, eletrodomésticos, etc.

Fornecedor es

Os fornecedores exercem pressdo sobre uma indlstria ameacando elevar
precos ou reduzir a qualidade dos produtos fornecidos. Segundo PORTER (1986: 43)

as condicdes que fazem um fornecedor ser poderoso tendem a ser simétricas aquelas

gue fazem um comprador poderoso. Um fornecedor ou grupo de fornecedores é

poderoso se:

E dominado por poucas companhias e € mais concentrado do que

aindustria paraaqual vende;
N&o estd obrigado a lutar contra substitutos;

A indlstria compradora ndo é importante do ponto de
participagdo nas vendas;

O produto vendido € um insumo importante para o comprador,
sgja para 0 processo de fabricacdo, sga para a qualidade do
produto final;

Os produtos dos fornecedores sdo diferenciados ou existem

custos de mudanca;

O grupo de fornecedores é uma ameaca concreta de integracéo

parafrente.

Normalmente as condicOes que determinam o poder dos fornecedores e

compradores sofrem mudancas e estédo fora do controle da empresa. No entanto, a
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empresa pode melhorar sua posicdo através da estratégia, como por exemplo,

aumentar a ameaca de integracdo (para frente ou para tras), buscar a eliminacéo de

custos de mudanca em suas compras e coisas semelhantes. Estas agfes tém sido

amplamente utilizadas por grandes conglomerados, através de fusdes e aquisi¢oes.

“A meta da estratégia competitiva para uma unidade

empresarial emuma industria é encontrar uma posicao dentro dela
em gue a companhia possa melhor se defender contra estas forcas
competitivas ou influencia-las a seu favor.” (PORTER, 1986: 22)

Foi definido, de forma resumida, quais as for¢cas que influenciam a

concorréncia em uma determinada indastria. Dentro de cada uma das principais

forcas descritas anteriormente, serdo comentadas as possiveis influéncias das

vantagens que um sistema ERP pode proporcionar:

X/
£ %4

£ %4

Entrantes potenciais: na medida em que um ERP conseguir reduzir custos
e/ou tempo de producgdo, havera um melhor servico ao cliente, traduzido
em menor prazo de entrega, menor preco ou possibilidade de reducéo do
preco caso surja novo concorrente. Consequentemente havera maiores

barreiras a entrada de novos concorrentes nesta industria;

Concorrentes dentro da industria: da mesma forma, a reducéo de custos
e/ou tempo de producdo, aliada a maior confiabilidade das informacdes,
pode deixar a empresa em melhor posicdo competitiva em relacdo aos
atuais concorrentes. Como custos podemos considerar 0S custos
operacionais e administrativos, além do nivel de estoques (ja que maiores
estoques implicam em maiores encargos financeiros). A maior
confiabilidade da informagdo proporcionada pelo ERP pode significar
melhor servigo ao cliente, através do cumprimento dos prazos de entrega

combinados;

Substitutos: a reducéo de custos pode melhorar a posicéo do produto em
relagdo aos substitutos, refletindo em menores pregos no mercado e
desestimulando sua substitui¢éo;

Fornecedores: alguns sistemas ERP tém a possibilidade de integracéo
entre sistemas de diferentes empresas, possibilitando agumas

modalidades de comércio eletrénico, tais como a reposicdo continua
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através do EDI (Eletronic Data Interchange). A vantagem desta operacéo
esta na reducdo de estoques e na automatizacdo das compras repetitivas.
A desvantagem na integracdo com os sistemas dos fornecedores est4 na
criacdo de custos de mudancga, tanto para o fornecedor como para o
comprador;

+ Compradores. da mesma forma que age em relacéo aos fornecedores, a
integracdo com o0s sistemas dos compradores pode criar custos de

mudanca, agindo como uma faca de dois gumes.

Deve ser destacado que as vantagens listadas dependem da implementacéo e
uso adequados do ERP. Uma técnica ou tecnologia s é vantagem competitiva
enquanto for usada adequadamente por uma empresa, produzir ganhos de
competitividade, tais como menores custos e tempos de producgdo, por exemplo, e
ndo for completamente dominada pelos concorrentes, ou pela maioria dos

concorrentes.

Os concorrentes também podem obter as mesmas vantagens ou até supera-
las, através do dominio das técnicas existentes, da implementacdo ou do

desenvolvimento de novas técnicas, que possam gerar vantagens competitivas.
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Com base nos objetivos desta pesquisa, entre 0s quai s destacam-se conhecer
guais os fatores que determinam a adocdo de um sistema ERP, como se da este
processo de adogdo, se estes fatores possuem relacdo com necessidades claramente
definidas e a forma como a cultura organzaciona permeia este processo, foi definida
ametodologia.

V.1. Estrutura Metodoldgica

V.1.1 Objeto de Estudo
O objeto do estudo

“pode ser um individuo, um grupo de individuos, uma
organizacdo, um grupo de organizacbes ou uma Situacdo”.
(MATTAR, 1997: 84)

Nesta pesquisa pretende-se estudar o fendmeno dos modismos gerenciais,
mais especificamente a adogdo de sistemas ERP. Ser4 considerada entdo como

campo empirico uma empresa que tenha adotado algum sistema ERP.

V.1.2 Tipo de pesquisa

Existem diversas categorizacOes de tipos de pesquisa, de acordo com a
caracteristica que esta sendo observada.

Em relacdo ao tipo, os dados podem ser classificados em primérios e
secundérios. Dados primérios séo aqueles coletados diretamente pelo pesquisador. Ja

os dados secundérios sdo agueles ja existentes em algum lugar, coletados com outro
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proposito. Quase sempre os dados secundérios podem ser reunidos mais rapidamente

e amenor custo que os dados primarios.

Mais especificamente, a pesquisa bibliogréfica, que é uma pesquisa baseada
em fontes secundarias,

“(... ) abrange toda bibliografia j& tornada publica em
relacdo ao tema de estudo, desde publicacdes avulsas, boletins,
jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material
etc.”. (LAKATOS, 1991: 183)

Inicialmente houve uma pesquisa exploratdria que serviu para levantar o
conhecimento existente sobre 0s varios aspectos relacionados ao trabalho, tais como

modismos gerenciais, cultura organizacional e sistemas de informagéo.

“(...) a pesquisa exploratdria € o primeiro passo de todo
trabalho cientifico. S8o finalidades de uma pesguisa exploratoria,
sobretudo bibliogréafica, “proporcionar maiores informacdes sobre
determinado assunto; facilitar a delimitacdo de um tema de
trabalho; definir objetivos ou formular as hipbteses de uma
pesquisa ou descobrir novo tipo de enfoque para o trabalho que se
tem em mente”. (ANDRADE, 1997: 104)

Nesta primeira etapa deste trabalho foi efetuada uma pesquisa exploratéria
baseada em fontes de dados secundéarios, com o objetivo de levantar o conhecimento
existente sobre o assunto de estudo, ou sgja, sobre os modismos gerenciais e adogéo
de sistemas ERP. Tal pesquisa fez uso de publicagdes, tais como livros, revistas,

dissertagdes, banco de dados virtual, Internet, e outros.

Existem dois tipos de abordagem mais difundidas: a pesquisa quantitativa e
apesguisa qualitativa.

“O Quantitativo, conforme o proprio termo indica,
significa quantificar opinides, dados, nas formas de coleta de
informacfes, assim como também com 0 emprego de recursos e
técnicas estatisticas (... )

“O Méodo Quantitativo €é muito utilizado no
desenvolvimento das pesguisas descritivas, na qual se procura
descobrir e classificar a relacdo entre variaveis, assm como na
investigacao da relacéo de causalidade entre os fenbmenos: causa
e efeito.” (OLIVEIRA, 2000: 115)
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“Com relacdo ao emprego do método ou abordagem
gualitativa esta difere do quantitativo pelo fato de ndo empregar
dados estatisticos como centro do processo de analise de um
problema. A diferenca est4 no fato de que o método qualitativo ndo
tem a pretensdo de numerar ou medir unidades ou categorias
homogéneas. ” (OLIVEIRA, 2000: 116)

Na pesquisa qualitativa a énfase estd em captar a perspectiva dos individuos
gue estdo sendo estudados. Assim, a pesquisa qualitativa tende a ser menos
estruturada, para poder captar uma interpretacdo mais ampla, sendo, portanto, a mais

recomendada para esta pesquisa.

Na segunda fase pretende-se utilizar a pesquisa de campo, baseada em
estudo de caso, para a coleta de dados na empresa selecionada, visando a verificacéo
das hipéteses levantadas neste trabalho. O estudo de caso sera conduzido com a

utilizac8o de roteiros de entrevista, apresentados a partir da pagina 132.

“A pesguisa de campo é assim denominada porque a
coleta de dados € efetuada em campo, onde ocorrem
espontaneamente os fenémenos (... ) ” (ANDRADE, 1997: 107)

V.1.3 Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesguisa, neste trabalho, sdo os individuos que foram

entrevistados com o objetivo de verificar as hipéteses |evantadas.

A selecdo de entrevistados foi feita pelo nivel hierérquico: na empresa o
objetivo foi entrevistar um executivo responsavel pela implantacdo e/ou decisdo de
adocdo do sistema ERP e dois ou mais funcionarios que operem com fregiéncia o
sistema. Na entrevista com o executivo o objetivo foi desvendar quais os motivos de
adocdo de um sistema ERP e como foi conduzido o processo de implantagéo.
Semelhante processo foi utilizado na abordagem de CALDAS & WOOD (1999) em
uma pesguisa sobre a ado¢do de sistemas ERP. Com os funcionérios que operam o
sistema com frequéncia o foco foi colher opinides sobre o desempenho do sistema
em relacéo ao existente antes da implantacéo e também compreender os diferentes
aspectos da cultura organizacional da empresa, através da observacdo durante a
entrevista e da aplicagcdo da ferramenta “Teste de 20 enunciados”, proposta no
capitulo 111-CULTURA ORGANIZACIONAL. Esta informacdo foi utilizada como
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referencial para a validacdo das respostas e como informagdo adicional para

interpretar os resultados.

V.1.4 Universo Populacional

Com a delimitacéo das caracteristicas define-se a unidade que ira constituir
0 estudo de caso. De acordo com GIL (1991), tal unidade pode ser pessoas,

comunidades, culturas, empresas, conjunto de relagdo ou processos etc.

Neste estudo o universo populaciona foi, inicialmente, composto pelas
empresas que tenham adotado algum sistema ERP. Como um dos objetivos €
conhecer os motivos de adogéo de tais sistemas, ndo foram consideradas dentro do
universo populacional empresas nas quais 0 processo decisorio ndo seja local, como
no caso de empresas que operem na regido através de filiais. Este critério tem por
objetivo excluir da amostra empresas em que a direcdo ndo Segja presente,
impossibilitando a aplicacdo das entrevistas com 0s executivos responsaveis pela

decisdo de ado¢do do sistema ERP.

V.1.5 Plano Amostr al
Amostra

“é uma parcela convenientemente selecionada do
universo (populagéo); € um subconjunto do universo.” (LAKATOS,
1991: 163)

N&o foi utilizada nenhuma técnica de amostragem probabilistica. Foi
selecionada de forma intencional a empresa onde foram realizadas as entrevistas,
baseadas em um roteiro previamente definido. Tal escolha se da em razédo da
facilidade de acesso existente para o pesqguisador e também em funcdo de

disponibilidade de tempo para arealizagdo das entrevistas.

“A suposicdo basica da amostra intencional é que podem
ser escolhidos os casos a serem incluidos e, assim, chegar a
amostras gue sejam satisfatérias para as necessidades” (MATTAR,
1997: 270)
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V.1.6 Estudo de Caso

A estratégia do estudo de caso foi escolhida considerando que € a mais
adequada ao tipo de estudo proposto, e também pela necessidade de ampliar a

compreensdo do fendbmeno dos modismos gerenciais.
O estudo de caso

“consiste no estudo de determinados individuos,
profissdes, condigles, instituicdes, grupos comunidades, com a
finalidade de obter generalizacbes”. (ANDRADE, 1997: 115)

“é uma investigacdo empirica que investiga a
contemporaneidade dos fendmenos dentro de um contexto de vida
real, quando as fronteiras entre o contexto e o fendbmeno nao sao
evidéncias claras e onde miltiplas fontes de evidéncias foram
utilizadas”. (SOUZA, 2001: 47)

Como os modismos gerenciais fazem parte do contexto da atuagéo
empresarial, e em razdo das hip6teses de que tal fendmeno € influenciado também
pela cultura organizacional, o estudo de caso parece ser a ferramenta mais eficaz na
obtencdo dos dados primarios para a verificacdo das hipéteses da pesguisa. Além
disso, um dos objetivos deste trabalho € ampliar o conhecimento tedrico arespeito do
fendmeno dos modismos gerenciais, objetivo para o qua o estudo de caso é
adequado.

“ (... ) estudo de casos, assm como experimentos, Sao
generalizaveis em termos de proposices tedricas e ndo para
populacdes ou univer sos. Neste sentido, 0 estudo de caso, (... ), ndo
representa uma “amostra’ e o objetivo do investigador € expandir
e generalizar teorias (generalizacdo analitica) e ndo enumerar
freguéncias (generalizacéo estatistica). ” (YIN, 1994: 21)

Assim foi realziado o estudo de caso em uma empresa escolhida de maneira

intencional, pelas facilidade de contato e abertura existentes para o autor.

Os modelos dos roteiros de entrevista e o formulario para o Teste de 20

enunciados estdo disponivels na secdo Anexos, a partir da pagina 127.
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O estudo de caso foi conduzido em uma empresa de porte médio do setor
guimico, com aproximadamente 130 funcionarios. Foram entrevistados um diretor
(proprietario) e cinco usuarios intensivos do sistema. Como condicdo para a
realizacdo da pesquisa foi solicitado o sigilo com relagdo a identificacdo da empresa
e dos respondentes.

VI.1. Histérico da Empresa

Com aproximadamente 10 anos de existéncia a empresa tem vivenciado um
crescimento bastante acelerado nos ultimos 4 anos, com forte expansao no volume de
vendas e na base de clientes. Na fundagdo contava com dois sécios e ao longo do
tempo houve a entrada e saida de socios; atualmente existem trés socios, sendo que
dois deles sdo os socios fundadores. O processo de crescimento se verifica pelos

aumentos nos volumes de venda e ampliagdo das instalagbes: fébrica e escritorios.

V1.2. Escolhado Sistema ERP

Anteriormente a0 sSistema ERP havia um sistema desenvolvido
internamente. A decisdo de implantacdo do sistema ERP foi tomada por um dos
socios atuais a acatada pelos demais. O contrato com o fornecedor do software foi
fechado em junho de 2000 e o inicio da operacdo do sistema ocorreu em fevereiro de
2002. Foi escolhido um fornecedor nacional e o objetivo da administracéo é

implantar todos os modulos disponiveis do sistema. No momento da pesguisa
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(novembro-dezembro de 2003) a empresa pesquisada ja contava com diversos
modul os em funcionamento, tais como: compras, contabilidade gerencial, call center,
contabilidade, controle de documentos, estogues, custos, faturamento, financeiro,
gestédo de pessod, livros fiscais, plangamento e controle da producéo, gestdo de
transporte, veiculos, ponto eletrénico, etc. A implantagdo ainda ndo esta totalmente

finalizada em razéo do processo de adoc&o de novos médulos do sistema.

V1.3. Resumos e Observacgbes das Entrevistas

VI1.3.1 Entrevista com Diretor (Proprietario)
Cargo/Funcéo: Diretor financeiro
Tempo de empresa: 9 anos

Foi este entrevistado o responsavel pela decisdo de impantacdo do sistema

ERP e pela escolha do fornecedor do mesmo.

As principais raz0es apontadas para a ado¢cdo de um sistema ERP sdo:
organizagdo, integracdo da informacdo, administracio com foco no custo,
organizacao do crescimento e facilidades das atualizagtes, em especial nas questoes
tributérias. Como j& citado anteriormente houve um consenso entre 0s sOcios quanto
a decisdo de adotar um novo sistema, mas pelo que pode ser percebido na entrevista
os funcionarios ndo foram consultados em nenhum momento sobre a necessidade ou
viabilidade da decisfo.

Este entrevistado aponta como principais mudancas implicadas pela adocéo
do novo sistema a necessidade de haver transparéncia na operacdo da empresa,
mudancas no processo de producdo e a resisténcia das pessoas, no caso, dos
funcionarios. Sobre a abordagem utilizada para lidar com as resisténcias, uma frase

do entrevistado ilustra bem a abordagem adotada:
“Ou o funcionario se adaptava ou estava fora.”

Corroborando esta frase, 0 entrevistado afirma que a atengdo dispensada na

implantacdo foi mais voltada a aspectos tecnolégicos. Também declara ndo ter
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havido reducdo no numero de funcionarios em razdo da implantacdo do novo
sistema.

Com relagdo ao uso de apoio externo (consultoria) deve-se explicar as
particularidades da empresa pesquisada. O fornecedor do sistema ERP escolhido néo
foi responsdvel diretamente pela implantagdo inicial, pois existe uma franquia do
mesmo em uma cidade da regido. Esta franquia é que se encarregou do processo de
implantagdo do sistema, e paralelamente, a empresa contratou um profissional para
prestar consultoria junto a diretoria. Quando se fala em consultoria na empresa
pesquisada existe a tendéncia de haver uma certa confusdo entre a franquia
(responsavel pelaimplantacéo) e o profissional contratado para apoio adiretoria.

Na escolha do sistema ERP a ser implantado ndo houve nenhuma utilizac&o
de consultoria. Pelo que pbde ser depreendido na entrevista, tal escolha baseou-se na
troca de experiéncias ocorridas com outros profissionais, durante um curso realizado
por este diretor, e também na consulta a folhetos dos fonecedores de sistemas ERP.
Ja no redesenho dos processos e na implantagdo houve a utilizacdo de apoio de

consultoria (franquia e o profissional).

A opinido do entrevistado sobre a franquia € bastante criticaa a mesma é
responsabilizada pelo atraso na implantacdo e também por ndo ter experiéncia nem
profissionais qualificados. Ja a opinido sobre o profissiona contratado para apoio a
diretoria é bastante favoravel ao mesmo.

A franquia ficou responsdvel pela implantagdo do sistema ERP. Como
ocorreram diversos problemas com 0s servigos prestados pela franquia, em razéo da
mesma passar por problemas financeiros, os atrasos na implantagdo foram
aumentando. A empresa acionou diretamente o fornecedor do sistema ERP em S&o
Paulo, e apds a analise do fornecedor houve a rescisdo do contrato com a franquia,
passando o fornecedor a atuar diretamente na implantagdo. Como forma de agilizar o
processo a empresa contratou dois analistas de sistemas para, junto ao apoio do
fornecedor, dar prosseguimento a implantacéo.

Segundo o0 entrevistado ocorreram muitas mudangas nos processos de

trabalho em razdo da implantacéo do sistema ERP, tais como na producéo, sistema
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de vendas e contas a pagar. Haviam processos no sistema ERP melhores que os

adotados anteriormente pela empresa e que passaram a ser utilizados.

O processo de implantagéo foi conduzido por uma equipe de funcionarios da
empresa e de consultores externos (franquia e depois funcionérios do fornecedor do
sistema ERP). Cabe destacar que os funcionarios da empresa participantes eram da

area de informética, sem o envolvimento de funcionarios de outros setores.

O entrevistado comentou que a ocorréncia de problemas e atrasos,
decorrentes de falhas da consultoria, geraram desmotivagdo e frustragéo entre a
equipe de implantacdo e também entre os usuarios, com muita intensidade. Neste
ponto o entrevistado destaca também a resisténcia dos usuarios em aprender e

executar umatarefa de forma diferente daquela realizada anteriormente.
A implantacdo estourou 0s prazos e 0 or¢gamento original mente previstos.

Com relacdo aos resultados, o entrevistado acredita que o sistema ERP
tenha trazido melhorias significativas para a empresa, melhoria no servico ao cliente
e reducdo de custos. Ja com relacdo ao ciclo de producdo o mesmo ndo vé nenhuma

reducéo em fungdo do sistema ERP.

As informacbes tiveram melhorias significativas em aspectos como
disponibilidade, tempo de obtencdo e confiabilidade. Também n&o houve perda de

nenhuma informag&o importante, de acordo com o entrevistado.

O plano de implantacdo era bem definido e bastante claro. Mas o
entevistado acredita que a empresa falhou no acompanhamento e cobranca dos

prazos.

Mesmo que pudesse aterar as decisdes passadas, 0 entrevistado n&o
descartaria a decisdo de implantagdo do ERP. Mas alguns aspectos seriam diferentes,
tais como a abordagem de implantacéo e o treinamento. Haveria um melhor controle
no cronograma e também uma maior clareza quanto ao processo de inicializacdo do
sistema ERP. O treinamento seria mudado com relacdo ao periodo: no processo
adotado o treinamento foi ministrado muito antes do inicio da operacéo do sistema
ERP, resultando em esquecimento por parte dos funcionérios.
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Na opinido do entrevistado, o sistema ERP é total mente adequado ao tipo de
negécio da empresa e também para 0 mesmo ndo existe alternativa em relacdo ao

ERP, sem implicar em custos maiores.

Um fato que merece ser destacado € o relato do entrevistado sobre o periodo
de implantagdo do sistema ERP, onde ocorreram os atrasos e problemas. Em raz&o
dos problemas, alguns usuérios defendiam aidéia de que se deveriavoltar a utilizar o
antigo sistema, e outros (mais especificamente o entrevistado) que o sistema ERP
deveria se tornar operacional de qualquer maneira. Foi dado um ultimato aos
andlistas, que enquanto o sistema ERP n&o estivesse funcionando adequadamente
nenhum dos anadlistas sairia da empresa, mesmo que fosse preciso trabahar pela
madrugada (ou madrugadas).

VI.3.2 Entrevista com Usuéario A
Cargo/Funcéo: Supervisor de Vendas
Tempo de empresa: 8 anos

Destacou a ocorréncia dos treinamentos na fase inicial do processo de
implantagdo como um foco maior em pessoas do que em tecnologia. Com relagdo ao
nimero de funcion&rios citou um aumento no quadro pessoal em razdo da

implantacdo do sistema ERP.

Na andlise da atuacdo da consultoria cabe destacar que 0s usuérios tiveram
contato com afranquia e praticamente nenhum contato com o profissional contratado
para dar suporte a diretoria. Portanto as opinides em relacdo a consultoria sdo
exclusivamente sobre o desempenho da franquia responsavel pela implantagdo na
faseinicial.

Na opinido do entrevistado a franquia foi medianamente ativa e operante,
tinha pouca experiéncia neste tipo de trabalho, mas alguns dos seus profissionais
eram devidamente qualificados. Em sua opinido a franquia também tinha pouca
experiéncia no tipo de negécio da empresa. Destacou 0 ndo cumprimento dos prazos
por parte da franquia e problemas com os responsaveis pelo treinamento, na fase

inicial daimplantacéo.
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No quesito mudancas nos processos de trabalho o entrevistado declara que
foram grandes as mudancas, e a maior parte delas para pior. Segundo ele o antigo

sistema eramais pratico. Em suas palavras:

“Em uma tela do sistema antigo consultava todas as
informagbes necessarias. Hoje € mais trabalhoso e demorado
acessar tais informagdes. O sistema antigo era adaptado a nés. No
atual n6s nos adaptamos a ele. E nao foi facil! ”

Ocorreram diversos problemas que geraram frustracdo e desmotivacdo, tais
como demora de acesso as informacdes, com a consequente espera do cliente ao

telefone, problemas com emissdo de nota fiscal, substituicdo tributaria, etc.

Com relagéo as limitagdes do sistema o entrevistado destaca a dificuldade
de acessar determinadas informagdes, que em principio parecem facels, mas na
realidade exigem muito trabal ho e tempo.

Sobre os resultados da implantagéo do sistema ERP o entrevistado acredita
gue o mesmo gerou melhorias significativas para a empresa de uma forma geral, mas
gue em sua area de atuacdo o que ocorreu foi uma queda na qualidade do servico ao
cliente, com aumento no tempo de atendimento.

Nenhuma informacgéo foi perdida em razéo da implantagdo do ERP, mas a
busca da informagdo se tornou mais trabalhosa e demorada, 0 que prejudica o
atendimento ao cliente. Em outros aspectos como disponibilidade e confiabilidade o
sistema ERP né&o trouxe nenhuma melhora

O sistema ERP ¢é adequado ao tipo de negécio da empresa, na opinido do
entrevistado, mas somente apds as adaptacdes efetuadas no mesmo, que consumiram
dois anos de trabal ho.

VI.3.3 Entrevista com Usuéario B
Cargo/Funcéo: Supervisor de Contas a Pagar
Tempo de empresa: 9 anos

Na opinido deste entrevistado houve falta de treinamento e o foco na

implantacdo foi mais voltado a aspectos tecnol 6gicos do que pessoais.
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Declarou também que houve aumento no quadro de pessoal em razéo da
implantacdo do sistema ERP.

A visdo critica em relacéo ao trabalho da franquia também se repete nesta
entrevista. O entrevistado declara que a franquia falhou em todos os aspectos durante
0 processo de implantacdo.

As mudangas sentidas pelo entrevistado foram em razéo da necesidade de

integrar o seu trabalho com o de outro setor (contabilidade).

Frustracdo e desmotivacdo foram apontadas na fase de implantacdo, e os

motivos foram as falhas da franquia.

Uma falha do sistema ERP foi apontada pelo entrevistado: a possibilidade

de pagamentos serem efetuados em duplicidade.

Com relagdo aos resultados obtidos pelo sistema ERP o entrevistado
acredita que a integracdo das informacdes entre os departamentos, a diminuicdo de
papéis e a visdo de todas as informagdes no sistema sgjam melhorias significativas
para a empresa. Com relagéo ao ciclo de producgéo e custos 0 mesmo declara néo ter
informagdes a este respeito. O servigo ao cliente teve uma melhoria no atendimento
em razdéo do sistema ERP, mas deve-se lembrar que na ¢tica deste entrevistado os
clientes sdo os fornecedores da empresa, pois 0 mesmo € o responsavel pelo

departamento de contas a pagar.

As informagbes tiveram melhoras significativas nos quesitos
disponibilidade, tempo de obtencéo, confiabilidade e qualidade. O entrevistado
também acredita ndo ter havido perda de nenhuma informacgéo importante em razéo
do sistema ERP.

O entrevistado acredita que o sistema ERP é adequado ao tipo de negécio da
empresa, atendendo perfeitamente a todas as necessidades.

VI.3.4 Entrevista com Usuéario C
Cargo/Funcéo: Comprador

Tempo de empresa: 5 anos
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Este funcionario trabalha atualmente na area de compras, mas no inicio do
processo de implantacdo atuava na drea de vendas. As opinides expressas pelo

mesmo confirmaram as opinifes do usuario A, que atua como supervisor de vendas.

Da mesma forma que o usu&rio A, o entrevistado declarou a grande
diferenca no acesso aos dados dos clientes entre o sistema antigo e o atua. Mas de
maneira diversa ndo expressou critica ao sistema ERP; pelo contrério, declara que o
sistema atual € melhor e que a dificuldade é o aprendizado do mesmo.

Acredita que houve um pouco de desmotivagdo e frustragdo durante a
implantacdo. Em seu caso especifico achava que ndo conseguiria aprender e “ficaria
paratrés”.

O entrevistado declara n&o conhecer nenhuma limitag&o ou necessidade néo
atendida pelo ERP. O que existe, segundo 0 mesmo, sdo problemas de gjuste do

programa.

Apesar de néo dispor de dados, o entrevistado acredita que o sistema ERP
tenha produzido melhorias significativas para a empresa, com reducéo no ciclo de
producdo e custos. Especificamente, cita a ocorréncia de algumas reducdes de prego
apos a implantagdo do novo sistema, 0 que sugere que ocorreram reducdes de custo.
Em relacdo as informagdes sobre os clientes, ndo acredita que tenha havido nenhuma
melhora, mas que o sistema ERP pode estar se aproximando do desempenho do

sistema antigo neste quesito.

No aspecto informacbes o entrevistado declala a melhoria na
disponibilidade e no tempo de obtencdo, mas expressa dlvidas quanto a
confiabilidade das mesmas. Declara também néo ter ocorrido a perda de nenhuma
informag@o, mas neste ponto cita a questdo do acesso as informagdes de clientes,
mais dificil e demorada no sistema ERP.

No estagio atual da empresa o entrevistado acredita que o sistema ERP em
uso é adequado, mas ja ouviu falar que tal sistema apresenta limitagdes, como por

exemplo no caso de exportacoes.

VI1.3.5 Entrevista com Usuério D

Cargo/Funcéo: Gerente de Producéo
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Tempo de empresa: 2 anos

Este entrevistado é o que tem menos tempo de empresa. Foi contratado no
inicio do processo de implantacdo do ERP e uma de suas fungdes, de acordo com

suas palavras, foi fazer o sistema ERP funcionar.

Com relagdo a abordagem utilizada na implantagdo, o entrevistado acredita
gue houve maior foco nos aspectos pessoais, com um grande trabalho para motivar

as pessoas a aceitarem as mudancas.

O entrevistado declara que ndo ocorreram demissdes, mas que houve um
crescimento nos volumes produzidos sem novas contratagbes, e também uma
reducdo das horas extras na producdo. Neste ponto pode-se perceber mais alguns
informagdes, quando o entrevistado comentou livremente 0 processo de implantacéo.
Algumas pessoas foram demitidas durante a fase de implantacdo, segundo o
entrevistado em razdo da resisténcia as mudancas. Tais demissdes ocorreram entre

funcionarios da producéo.

Sobre a franquia, responsavel pelafaseincial daimplantacdo, o entrevistado

declara que amesma foi inoperante, causando diversos problemas.

O uso do sistema ERP acarretou mudancas em diversos processos de
trabalho, tais como controle das ordens de producéo, recebimento de matéria-prima e

analises, de acordo com o entrevistado.

A frustracdo e desmotivagdo ocorridas durante a implantagdo do sistema

ERP foram, na opini&o do entrevistado, devidas aos problemas gerados pela franquia.

Em relacdo as limitagBes do ERP em uso, 0 entrevistado tem uma opini&o
bastante positiva, pois considera que 0 mesmo tem ainda recursos ndo explorados.
Mas em contrapartida declara ter ocorrido uma burocratizagdo dos processos, em
funcdo do ERP.

Sobre os resultados gerados pela implantacéo do ERP o entrevistado tem
uma visao bastante positiva, declarando terem ocorrido melhorias significativas na
eficiéncia, qualidade, servico ao cliente, reducdo de custos e racionaizacdo dos
estoques. Cita também que ocorreram investimentos na capacidade de producdo da

empresa.
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As informagbes, de acordo com o entrevistado, tiveram melhorias
significativas em todos os aspectos, tais como disponibilidade, tempo de obtencéo,
confiabilidade e qualidade. N&o houve perda de nenhuma informagéo em razéo do

ERP, na opini&o do entrevistado.

Na entrevista é citada uma limitagdo do ERP: a impossibilidade de ocorrer
uma venda sem emissdo de nota fiscal. Ta caracteristica, de acordo com o
entrevistado, ressalta uma discussdo/conflito na diregdo da empresa: trabalhar
emitindo nota fiscal para todas as vendas, e consequentemente pagar toda a carga
tributéria, ou vender parte da producdo sem emissdo da nota, como forma de se

manter competitivo em relagdo aos concorrentes que sonegam impostos.

O entrevistado citou, repetidas vezes, que aimplantacdo do ERP contribuiu

para mudar os processos de trabalho através da criago de rotinas e procedimentos.

V1.4. Respostas do Teste de 20 Enunciados

VI.4.1 Usuario A
1- Honesta
2 - Empreendedora
3- Temvisdo parao futuro
4 - Justa
5- Participativa
6 - Envolvida com a parte social da cidade
7 - Competitiva no mercado interno
8 - Organizada
9 - Competitiva no mercado externo
10- Atudizada
11 - Informatizada
12 - Automatizada
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13- Bem localizada na cidade

14 - Bem administrada

15- Moderna

16 - Destague nacional com seus produtos
17 - Diferenciada nalinha de produtos

18 - Investe no funcionério

19 - Humana

20 - Excelente paratrabalhar

VI.4.2 Usuario B
1- Boa
2 - Tem 6timos profissionais
3 - Tem problemas como todas as outras
4 - Os patrdes pensam muito no bem estar de seus funcionarios
5 - Reconhece seus funcionarios
6- Asvezeséruim
7 - Motiva os funcionarios a estudarem
8 - Nao faz diferenca entre os funcionérios
9- Investe em tecnologia
10- Nos gudaem treinamento
11 - Na&o admite pessoas mentirosas
12 - Faz doacOes a entidades
13- Japassou por 2 incéndios
14 - Nunca abandonou seus funcionarios
15 - Nunca houve atraso de pagamento
16 - Passou por varios problemas por motivo dos incéndios
17 - Ha pessoas que fazem resisténcia as mudancas

18 - Poucas pessoas podemos confiar, sempre querendo o mal do outro (sic)
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19 -
20 -

D& um incentivo mensal a cadafuncionério

[Sem resposta]

VI1.4.3 UsuérioC

20 -

Meu segundo lar

Onde atuo como profissional

O meu sustento financeiro, e de minhafamilia

Uma vencedora, pois ja passou por varias situactes dificeis
Bastante familiar

Uma empresa inovadora

Investidora em materiais de trabal ho; em recursos de trabalho
Constituida de socios dindmicos

Empregadora de 110 funcionérios

Também envolvida com mais de 50 representantes

Uma empresa idonea

Pontual com seus débitos

Compromissada com seus funcionarios

Aberta para negociagdes com clientes e fornecedores
Respeitadora da opini&o de seus clientes

Atuante nas confraternizaces

Tem defeitos sim, mas tem muito mais qualidades
Preocupada em melhoramentos

Uma empresa que poderiainvestir mais em qualificacéo humana

*

*suprimida, pois identificariafacilmente a empresa
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VI.4.4 Usuério D

Em todas as entrevistas foi combinado com os respondentes que, as
respostas para 0 Teste de 20 Enunciados seriam preenchidas em particular e, no dia
seguinte, entregues ao pesquisador, para que ndo houvesse influéncia do pesqguisador

nas respostas.

Houve uma grande dificuldade na obtencdo do questionario deste
entrevistado, pois 0 mesmo apresentou diversas justificativas para ndo entregar as
respostas, como falta de tempo, de lembranca, etc. Foi tentado, alguns dias depois,
através de contato telefénico, que 0 mesmo enviasse 0 question&rio pelo correio ou

por meio de fax, mas sem sucesso.

Esta atitude ressalta, na opini&o do pesquisador, a desconfianca por parte do
entrevistado em relacéo aos objetivos da pesquisa e corrobora a impressdo obtida na
entrevista pessoal, de que o entrevistado ndo respondia com espontaneidade a varias

das perguntas.

VI1.5. Andlisedo Teste de 20 Enunciados

Apesar das limitagOes e de uma dificuldade particular do pesquisador para
fazer a distingdo entre crencas e valores, foram analisadas as respostas obtidas com a
ferramenta Teste de 20 Enunciados, organizadas de acordo com as categorias
propostas por LOCATELLI & WEST (1996).

Com base em tais categorias, as respostas foram organizadas e apresentadas

Nno quadro a seguir:
Categoria Respostas
Al = Organizada
Artefatos » |nformatizada
materiais =  Automatizada
= Bem localizadanacidade
» Tem 6timos profissionais
* Investe em tecnologia
» |nvestidoraem materiais de trabalho; em recursos de trabalho
» Preocupada em melhoramentos
A2 = Destaque nacional com seus produtos
Artefatos ndo = Diferenciada nalinha de produtos
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Categoria Respostas
tangiveis * Moderna
=  Umaempresainovadora
A3 = Competitiva no mercado interno
Préticas =  Competitiva no mercado externo
gerenciais = Atuaizada
= Bem administrada
* Investe no funcionario
= D&um incentivo mensal a cadafuncionério
= Aberta para negociagdes com clientes e fornecedores
» Respeitadora da opinido de seus clientes
» Nos guda em treinamento
A4 .
Normas
A5 » Bastante familiar

Habitos, ritos e
rituais

V1 * Humana
Crencas » Excelente paratrabalhar
» Envolvidacom aparte socia dacidade
» Tem visdo parao futuro
» Faz doagdes a entidades
= Onde atuo como profissional
» O meu sustento financeiro, e de minhafamilia
» Tem defeitos sim, mas tem muito mais qualidades
= Asvezeséruim
V2 » Reconhece seus funcionarios
Valores = Os patrdes pensam muito no bem estar de seus funcionérios
» Motivaos funcionarios a estudarem
» Tem problemas como todas as outras
» Hapessoas que fazem resisténcia as mudangas
» Poucas pessoas podemos confiar, sempre querendo o mal do
outro
» Uma empresa que poderia investir mais em qualificagéo
humana
V3 » Honesta
Codigos éticose |= Justa

morais

N&o faz diferenca entre os funcionarios
N&o admite pessoas mentirosas

V4 »  Umaempresaidbnea
|deologias » Pontual com seus débitos
=  Compromissada com seus funcionérios
Bl
Pressupostos
basicos
fundamentais
M1 = Empreendedora
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Categoria Respostas

Significados = Nuncahouve atraso de pagamento

= Japassou por 2 incéndios

= Nunca abandonou seus funcionarios

= Passou por vérios problemas por motivo dos incéndios

» Umavencedora, poisja passou por vérias situagoes dificeis

01 » Participativa

Outros * Boa

» Constituida de socios dindmicos

» Empregadorade 110 funcionérios

=  Também envolvida com mais de 50 representantes
= Atuante nas confraternizagcoes

=  Meu segundo lar

Quadro 4 - Categorizacao dasrespostas obtidas no Teste de 20 Enunciados

Andisando este quadro pode-se fazer suposi¢cOes sobre algumas das

caracteristicas da cultura organizacional presente na empresa pesguisada.

Com relacéo aos aspectos ligados a categoria Artefatos (todas as categorias
com codigo “A”) as caracteristicas que transparecem indicam uma empresa
preocupada com 0s aspectos tecnoldgicos e que investe em equipamentos e
ferramentas de trabalho para seus funcionérios, com foco na modernidade e na
inovagdo. As préticas gerenciais que transparecem indicam uma empresa
competitiva, que investe no funcionario. De fato, durante as entrevistas péde ser
observado que muitos dos funcionarios estdo fazendo curso superior, com 0O
incentivo e apoio financeiro da empresa. Pelas caracteristicas da empresa (médio
porte, proprietarios a administram diretamente, localizada em uma cidade do interior)
a auséncia de citagdes gque reflitam alguma norma ou procedimento (Categoria A4) é
facilmente compreendida. Pelas mesmas caracteristicas pode-se entender a auséncia

de citagdes na categoria de Habitos, Ritos e Rituais.

Sobre as Crengas, as respostas indicam uma empresa que, além de ter visdo
para o futuro e ser um bom local para trabalhar, se envolve com a parte socia, ou
mais especificamente, faz doacOes a entidades assistenciais. Aspectos negativos do

ambiente de trabalho s&o citados, mas sem uma maior definicéo.

Como principais valores pode-se destacar 0 interesse com os funcionérios,

sgja 0 bem estar, sgja 0 estimulo para o aprimoramento profissional. Nesta categoria
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também transparecem alguns aspectos negativos, agora mais precisos, como a
resisténcia as mudancas. Outro ponto importante é a diferenca de opinido entre os
entrevistados. enquanto um deles destaca a motivagdo para o estudo, outro entende

gue faltam investimentos em qualificacéo.

As principais caracteristicas Eticas e Morais dizem respeito & honestidade e
justica que transparecem em algumas das citagoes.

Na categoria ldeologias pode-se interpretar que aidoneidade sgja a principal

caracteristica.

Pressupostos Bésicos (categoria B1) € a categoria que basicamente define a
cultura organizacional. Como era de se esperar, nenhuma resposta aparenta estar
relacionada a esta categoria.

Na categoria Significados (M 1) estéo listadas as observagdes que se referem
a um acontecimento do passado. Geralmente tais citagdes, aém da referéncia ao
passado, trazem implicitamente uma interpretacdo destes acontecimentos. As
citacOes listadas confirmam as suposiches anteriores, pois a idoneidade, o
empreendedorismo, compromisso com os funcionérios e a superacdo dos problemas
sdo interpretacOes plausiveis das respostas listadas.

A categoria Outros (O1) agrupa todas as citagdes que ndo se enquadram em
nenhuma das categorias anteriores. Como destaque pode-se destacar a resposta “Meu
segundo lar”. Esta resposta sintetiza o que foi observado na realizacdo da pesquisa:
uma profunda identificacdo dos funcionarios com a empresa. Tal observacéo é
confirmada também pelo tempo de trabalho, pois grande parte dos entrevistados esta

na empresa ha varios anos.
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VII.1. Escolha el mplantacdo do Sistema ERP

Na entrevista com o responsavel pela deciséo de escolha de qual seria o
software a ser adotado, pode ser observada uma predominancia de percepgoes e
atitudes individuais no processo de escolha. Tal fato também é apontado em uma

PEsqUI sa com empresas portuguesas:

“A revisdo de literatura e o resultado de um estudo
empirico realizado em 127 empresas portuguesas, alertam para a
pertinéncia das percepcbes e das atitudes individuais dos
executivos de topo no processo de escolha de uma tecnologia, que
se reflectem no nivel de informatizacdo organizacional.”
(ALMEIDA; COELHO; CANAVARRO, 2002)

Os dados da entrevista com o0 executivo permitem concluir que a adog¢éo do
sistema ERP foi devida a necessidades de maiores e melhores informagdes na
empresa, ou segja, necessidades objetivas, mas o processo de escolha de qual software
deveria ser adquirido foi individual e sem critérios objetivos, tais como adequacdo ao
tipo de negécio da empresa, desempenho, comparacdo entre concorrentes, etc.
Também néo foram estipuladas metas e objetivos para 0 novo sistema adotado.

A atencdo dispensada aos funcionarios na implantagdo resumiu-se a
treinamento na utilizacdo do sistema. Nao havia nenhuma estratégia para lidar com
possiveis resisténcias, além da mais antiga de todas. ameaga de perda do emprego.

Como era esperado nas suposicbes iniciais, pois tal fato é largamente
apontado na literatura especializada, a fase de implantagdo estourou os prazos e
orgamento inicialmente previstos.
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Diversos processos de trabalho foram mudados em razéo do sistema ERP,
gerando melhorias para a empresa, ou sgja, a adocdo de um modismo pode ser fonte

de aprendizagem e melhoria para uma empresa.

Como também era esperado, ocorreram disputas que refletiam questdes de
poder, ndo necessariamente em fungdo do ERP, mas em raz&o de mudangas
provocadas pelo mesmo. Como exemplos, podem ser citados a idéia de volta do
antigo sistema, ainda durante a fase de implantacdo, e as limitagbes do ERP na

guestdo da venda sem emissao de nota fiscal.

Conforme apontado por v&ios entrevistados, os principais problemas
ocorridos na fase de implantacdo decorreram de falhas da empresa contratada para

realizar tal tarefa, em razéo dafalta de preparo e estrutura da mesma.

Ao contrério do esperado, a implantacdo do sistema ERP acarretou na
necessidade de aumento do quadro pessoa: dois analistas de sistemas foram
contratados, necessarios para a execucdo de todas as adaptacdes exigidas para um

bom funcionamento do software.

VI1l.2. Resultadosdo Sistema ERP

Durante as entrevistas foram apontados diversos beneficios proporcionados

pelo sistema ERP, mas também alguns problemas gerados pelo mesmo.

Dentre os beneficios apontados, podem ser destacados a adoc¢éo de melhores
praticas e procedimentos, melhoria na qualidade e disponibilidade da informacéo,
reducdo de custos, integracdo entre os departamentos, diminui¢do da circulagéo de
papéis, melhora no atendimento aos fornecedores e racionalizag@o dos estoques.

Mas, tais beneficios vieram acompanhados por alguns problemas, como a
perda de qualidade da informagéo dos clientes, que prejudica o desempenho do
departamento de vendas, e a possibilidade de pagamento em duplicidade, levantada

pelo responsavel pelo departamento de contas a pagar.

Alguns dos beneficios apontados neste estudo de caso também foram

encontrados em outras pesquisas sobre o impacto dos sistemas ERP sobre as
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variaveis estratégicas de grandes empresas, conforme provam SACCOL,
MACADAR, PEDRON, LIBERALI e CAZELLA (2002), no Anexo B - Impactos do
ERP sobre as variaveis estratégicas, na pagina 130.

VI11.3. A Cultura Organizacional mediando o processo

O processo de escolha do sistema ERP a ser adotado foi muito semelhante
a0 descrito por outros autores, com a predominancia das atitudes e percepgdes
individuais do responsavel pela escolha. Tal fato parece ser ainda mais marcante em
empresas administradas pelos proprietarios, como € o caso do objeto de estudo
empirico.

E razoavel supor que uma empresa preocupada com aspectos tecnol 6gicos,
gue investe em equipamentos e ferramentas de trabalho, com foco na modernidade e
na inovagdo, tenha uma maior tendéncia a adotar um modismo gerencia do tipo do

ERP, umavez que o mesmo reforga estas caracteristicas.

Mas a resisténcia as mudancas aparece, ndo de forma clara e precisa, mas
difusa e com poucas citagdes. O que é de se esperar, pois em uma empresa com um
ambiente familiar (como declarado por um dos entrevistados) os processos de
trabalho sdo pouco burocratizados. Acredita-se que quando uma mudanga
organizacional de tal porte ocorre, existam resisténcias, especialmente em relacéo
aos processos de trabalho. Deve ser levado em conta também o processo de escolha
do ERP, que por ter sido centralizado e individual, é, por si s6, um fator gerador de
resisténcias.

A forma como os funcionarios encaram a mudanca provocada pela adogéo
do ERP varia em funcdo de caracteristicas pessoais e, também, da area em que o

Mesmo atua

O usu&rio A foi o0 entrevistado que apresentou uma visdo mais critica a
respeito do sistema ERP, em funcdo das mudancgas e problemas ocasionados na area
em que 0 mesmo atua. As criticas em relacdo as limitacbes do ERP, quando

comparado ao antigo sistema, foram claras e incisivas.
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Ja o usuario B ndo apontou um problema, a possibilidade de pagamento em

duplicidade, mas ndo deixou de fazer elogios as melhorias proporcionadas pelo ERP.

Com um perfil mais retraido, o usuario C dificilmente critica algum aspecto
do ERP. Mesmo em relacdo ao desempenho da franquia, ndo levantou nenhuma
critica, simplesmente ressaltou o fato de que o médulo de telemarketing ainda néo foi
devidamente implementado. De umaformageral este entrevistado destacou a propria
dificuldade individual no aprendizado de uma nova feramenta, no caso ainformatica,
mas, aém da dificuldade, este entrevistado destaca a valorizagcdo profissional,
advinda do dominio de uma nova ferramenta (informética) e o conhecimento de um
sistema atual (o ERP), que ampliam sua qualificagdo profissional.

Na entrevista do usuario D pbde ser percebida uma escolha de palavras,
talvez em razdo do receio pela entrevista. Também o0 mesmo ndo entregou O
formul&rio de respostas do Teste de 20 Enunciados.

Este funcionario (usuédrio D) foi contratado no inicio do processo de
implantagdo do sistema ERP, e entre suas funges estava a viabilizagdo deste
sistema. Desta forma pode-se compreender, no discurso do mesmo, a profunda

identificacdo com o sistema ERP em uso e também os el ogios ao mesmo.

O usuério D destaca, com muita énfase e como caracteristica positiva, a
profissionalizacdo da empresa, forcada pela implantacdo do ERP. Pode-se deduzir o
motivo desta opinido, pois quanto maior a profissionalizagdo e impessoalidade nas
relacbes de trabalho, € mais facil o destaque e ascendéncia profissional do
entrevistado, ficando 0 mesmo menos dependente dos humores dos proprietérios.

As caracteristicas da cultura organizacional, deduzidas através das respostas
do Teste de 20 enunciados, parecem estar de acordo com o esperado na andise da
literatura disponivel.

As préticas gerenciais indicam uma empresa competitiva, que investe no
funcionario, sendo tal caracteristica esperada em uma empresa que busca melhorias

através da adocéo de um sistema ERP.

Parece também que as caracteristicas Eticas e Morais indicam uma empresa
honesta e justa, e que os funcionarios possuem uma imagem bastante positiva da

empresa. Pode-se acreditar que tal caracteristica € um fator que gjuda a diminuir as
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resisténcias e também lidar de maneira mais positiva com as resisténcias geradas

pelas mudancas.

A profunda identificagcdo dos entrevistados com a empresa, destacada na
afirmacdo “Meu segundo lar”, nas respostas do Teste de 20 Enunciados, é
confirmada pelo tempo de trabalho: a maior parte dos entrevistados esta na empresa
h& um bom tempo e, pelo que pdde ser observado durante as entrevistas, 0 mesmo
ocorre com a maior parte dos funcionérios da empresa. Esta identificacdo parece ser
geradora de um compromisso forte entre empresa e funcionario, de tal forma que o
processo de implantacdo do sistema ERP pode ser positivamente influenciado por

esta caracteristica.

Algumas das respostas do Teste de 20 Enunciados, agrupadas na categoria
Significados (M1), também reforcam a impressdo de forte identificacdo dos
funcionérios com a empresa, especialmente agquela referente & empresa nunca haver

abandonado os funcionarios.

Pode-se, ainda, relacionar a cultura organizacional apreendida na empresa
pesquisada com as tipologias de cultura organizacional listadas no Quadro 2 (pég.
73) e no Quadro 3 (pag. 75). Parece haver relacdo da cultura observada com algumas
das caracteristicas do tipo Caring e Integrative, mas ndo de uma delas em particular.
Da mesma forma, a cultura observada apresenta algumas das caracteristicas do tipo
“Cultura do poder” e “Cultura da pessoa”.

O que pode-se concluir € que, com respeito a cultura organizacional, a
realidade dentro de uma empresa dificilmente se encaixa em uma Unica categoria
dentre as apontadas por tais modelos, sendo, mais provavel mente, uma combinacéo

de caracteristicas destas categorias.
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VII.4. Um Modelo das Forcas que Atuam no Mercado dos

M odismos Gerenciais

A partir do estudo de diversos autores pdde ser compreendido com mais
profundidade o fenbmeno dos modismos gerenciais, especiamente no que diz

respeito a diferenciagdo do mesmo em relagdo aos modismos estéti cos.

Varios autores abordam o tema dos modismos gerenciais, muitas vezes de
maneira superficial, mas o que mais se destaca é que cada um deles aborda, quase
gue exclusivamente, um Unico lado da questdo, lembrando a histéria do elefante
descrito por varios cegos que o tocam: de acordo com a parte tocada a descri¢do
varia muito, mas nenhuma delas € suficiente para descrever o elefante

completamente.

Abrahamson especifica de maneira precisa 0 que € um modismo gerencial,
os conceitos de formadores e seguidores e também a existéncia de um mercado para
os modismos gerenciais. Tal conceito de mercado € também abordado por Crainer. O
ciclo de producdo e disseminagdo das inovagdes gerenciais € proposto por
Abrahamson, mas outros autores, como Staw e Mazza, também fornecem
importantes argumentos para a compreensao deste ciclo. S8o propostos trés grupos
de forcas (Forcas Socio-Psicoldgicas, Tecno-Econdémicas e Organzacionais) que
influenciam na demanda por modismos gerenciais, por diversos autores. Mas
nenhum destes autores cita a cultura organizacional como relevente no processo de
adocdo dos modismos gerenciais.

Para a compreensdo dos conceitos de cultura organizacional foram
utilizados os trabalhos de Fleury & Fleury, Hofstede e Locatelli & West. Tomel
aborda a relago entre cultura organizacional e modismo gerencial, mas com o foco
voltado para a mudanca organizacional, sem levar em conta os aspectos da demanda

pel os modismos gerenciais.

A grande contribuicéo deste trabalho de pesquisa € integrar as varias visoes
sobre o tema dos modismos gerenciais, com a observacdo de que elas ndo sdo

excludentes, e ssim complementares, e agregar a esta visdo ampliada a dimensdo da
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cultura organizacional, dimensdo que ndo pode ser deixada de lado para a real

compreensao deste processo.

Com base nas teorias apresentadas nos capitulos Il e 111 foi desenvolvida
uma complementar, a qual através da figura seguinte, procura demonstrar, de
maneira resumida, as principais forcas que atuam na producéo e disseminacdo de um

modismo gerencial, e como a cultura organizacional media este processo.

Forcas Socio-Psicoldgicas
Forgas l T Forgas
Tecno-Econdmicas Organizacionais

Y

Fashion Setters

Fashion Followers

Cultura Organizacional

Mercado de
M odismos Gerenciais

Figura 8 - Forgas que influenciam a demanda por modismos gerenciais

Tal figura procuraintegrar a abordagem de vérios autores, como comentado
anteriormente, servindo como um modelo tedrico Util para a compreensdo dos

modismos gerenciais.

Ela apresenta a influéncia e inter-relacdo dos formadores de modismos
gerenciais com os consumidores de tais modismos. S&o apontadas também as forgas
gue possuem influéncia sobre a criagdo e ado¢éo dos modismos, ou sgja, as forgas
Tecno-Econdémicas, Socio-Psicoldgicas e Organizacionais. E também destacado o
fato de que, no nivel da empresa, a adocdo e aimplantacéo de um modismo gerencial

sdo influenciadas pela cultura organizacional presente na unidade organizacional.

Na pesquisa empirica ndo foram encontrados todos os fatores apresentados
por esta visdo ampliada, 0 que era de se esperar, pois se trata de um estudo de caso,

envolvendo uma Unica empresa.
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No resultado das entrevistas néo fica clara a acdo direta dos formadores de
modismos (fashion setters), pois a escolha foi baseada na troca de experiéncias entre
o diretor financeiro e profissionais de outras empresas, além da andlise de prospectos
dos fornecedores de software. Fica neste aspecto caracterizado um comportamento
do tipo imitagéo, também citado na parte teorica deste trabal ho.

As forgas Tecno-Econbmicas sdo claramente definidas, como as
necessidades apontadas para a ado¢éo do ERP: organizacdo, integrar informagoes,
reducdo de custos, organizacdo do crescimento e facilidades oferecidas pelas
atualizagbes do software.

A atuacdo das forcas Socio-Psicol 0gicas e Organizacionais ndo fica evidente
napesquisa. Tal fato deve-se, provavelmente, em razéo de dois fatos. ou inadequacao
do instrumento de pesquisa para destacar tais forgas e/ou auséncia da maior parte
destas forcas, especiamente das Forcas Organizacionais, em unidades com as

caracteristicas da empresa estudada, ou sgja, empresas regionais de origem nacional.

O que merece ser destacado € a importancia de tal tema, pois se 0s
modismos gerenciais podem ser fontes de aprendizado e melhoria, também podem
ser potencialmente danosos, além de serem responsaveis pela movimentacdo de
bilhdes de dblares, sgja em treinamento, consultoria ou venda de software. E
relevante a necessidade de maiores pesquisas e respeito do tema, especiamente a
verificacdo da validade do model o proposto, em um universo maior de empresas.
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ANEXOS

Anexo A - Categorias Utilizadas na Pesquisa de L ocatelli & West

“Artefacts

“These include material and non-material objects and
patterns that intentionally or unintentionally communicate
information about the organization's technology, beliefs, values
and assumptions and ways of doing things.

“Al Material artefacts - e.g. organizational structure,
technology, documents, physical layouts or arrangements,
furnishing, patterns of dress or dress codes, company cars, €etc.

“A2 Non-tangible artefacts - e.g. organizational language,
jargon, metaphors, stores, myths and jokes, etc.

“Patterns of behaviour. Things that members of
organizations continue to do (or that cause members to continue to
do things) often without thinking.

“A3 Management practices - eg. human resource
practices, innovation practices, short- versus long-term planning,
internal relationships and information, relations to clients, other
competitors, social environment, etc.

“Ad Norms - standards of expected and allowed
behaviour, e.g. listening to others and trying to get their opinions,
working alone rather than with others to get things done,
criticizing the organization and the people in it, always trying to
treat the customer or client aswell as possible.

“A5 Habits and rites and rituals - mundane, systematic,
stylized and programmed routines of dally organizational life, e.g.
all letters no matter how mundane being routed to the director.

“Values and beliefs

“V1 Beliefs - consciously held, cognitive views about truth
and reality that can be about almost anything, e.g. members of an
organization may believe that concentration on serving the
customer will make them more competitive.

“V2 Values - conscious, affective desires or wants. Things
that are important to people, the shoulds, should nots and ought to
best of organizational life. These may also be associated with
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almost anything; the value that the customer should always come
first or the value of respect for one's colleagues.

“V3 Ethical and moral codes - composite systems of
beliefs, values and moral judgements. Systems of right and wrong.

“V4 ldeologies - major beliefs and values expressed by
top management that provide organization members with a frame
of reference for action.

“Basic underlying assumptions

“B1 Basic underlying assumptions - these refer to the
taken for granted and usually unconscious assumptions that
determine perceptions, thought processes, feelings and behaviour.
These may begin as values but over time they gradually come to be
taken for granted then take on the character of assumptions.

“Schein (1990) gives the following examples of
assumptions: the individual is the source of good ideas; scientific
research is the course of truth and good ideas; we are one family
who will take care of each other; truth is discovered through
debate and testing.

“M1 Meanings - organizational members' interpretation
of events. What events tell people about the organization, e.g.
professional or non-professional, fair or unfair.

“O1 Other - this may include general effect statements,
and other miscellaneous statements which do not fit in to any of the
other categories.” (LOCATELLI & WEST, 1996)>!

> «Artefatos

Estes incluem objetos materiais e ndo materiais e padrbes que
intencionalmente ou ndo comunicam informagBes sobre a tecnologia da
organizagdo, crengas, valores e pressupostos e modos de fazer as coisas.

Al Artefatos materiais - i.e. estrutura organizacional, tecnologia,
documentos, layout fisico ou organizacdo, mobilia, padrdes de roupa ou cédigos
de vestimenta, carros da companhia, etc.

A2 Artefatos ndo tangivels - i.e. linguagem organizacional, jargdes,
metaforas, mitos e piadas, etc.

Padrbes de comportamento. Coisas que os membros da organizacdo
continuam a fazer (ou a causa pela qual os membros continuam a fazer coisas)
frequentemente sem pensar.

A3 Préticas gerenciais - i.e. préticas de recursos humanos, préticas de
inovagdo, curto versus planegjamento de longo prazo, relacionamentos internos e
informacdo, relacbes com clientes, outros competidores, ambiente social, etc.

(Continua)
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A4 Normas - padrbes de comportamento experado e permitido, i.e.
escutar aos outros e tentar entender suas opinides, trabalhar sozinho mais que
com outros para fazer as coisas acontecerem, criticar a organizacao e as pessoas
nela, sempre tentar tratar o consumidor t&o bem quanto possivel.

A5 Haébitos e ritos e rituais - mundanas, sisteméticas, estilizadas e
programadas rotinas da vida organizacional diéria, i.e. todas as cartas ndo sdo
importantes como aquela enderecada ao diretor.

Valores e crencas

V1 Crengas - pensamento consciente, visdes cognitivas sobre a verdade e
realidade que podem ser sobre quase tudo, i.e. membros de uma organizacdo
podem acreditar que a concentragdo em servir ao consumidor pode fazé-los
mais competitivos.

V2 Vaores - desgjos afetivos e conscientes ou vontades. Coisas que sao
importantes para as pessoas, 0 que deveria, 0 que ndo deveria ocorrer para o
melhor da vida organizacional. Estes podem estar associados também com
quase qualquer coisa; o valor do consumidor deveria sempre vir primeiro ou o
valor do respeito com algum colega.

V3 Cadigos éticos e morais - sistemas compostos de crengas, valores e
julgamentos morais. Sistemas de certo e errado.

V4 ldeologias - crengas e valores maiores, expressadas pelos principais
executivos que fornecem aos membros da organizagcdo um quadro de referéncia
para a acéo.

Pressupostos basicos fundamentais

Bl Pressupostos basicos fundamentais - estes se referem  aos
pressupostos admitidos como verdadeiros e usuamente inconscientes, que
determinam as percepcbes, processos de pensamento, sentimentos e
comportamento. Eles podem se iniciar como valores mas com o tempo eles
gradualmente vem a ser admitidos como verdadeiros e entdo se tornam uma
caracteristica dos pressupostos.

Schein (1990) da os seguinte exemplos de pressupostos: o individuo est4
na busca de boas idéias; a pesquisa cientifica estd no caminho de verdadeiras e
boas idéias; n6s somos uma familia que se importa com cada um dos outros; a
verdade € descaoberta através do debate e verificacao.

M1 Significados - interpretacdo de eventos feita pelos membros da
organizacdo. O que 0s eventos contam as pessoas sobre a organizagdo, i.e.
profissionalismo ou falta de profissionalismo, |ealdade ou deslealdade.

O1 Outros - este pode incluir enunciados de efeito geral, e outros
enunciados miscelaneos que ndo se encaixam em nenhuma outra categoria.”
(LOCATELLI & WEST, 1996)
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Anexo B - Impactosdo ERP sobre asvariaveis estratégicas
Variave Impacto do ERP
Estratégica
Clientese |« N&o contribui para a disponibilizacdo do banco de dados da empresa aos

Consumidores

clientes
Ajuda aempresa a prover suporte administrativo aos clientes

Rivalidade |« N&o foi identificada uma contribuicdo direta na investida contra
Competititiva competidores ou no sentido de contribuir para se oferecer
produtos/servicos ndo imitaveis
« N&o évisto como facilitador do processo concorrencia
Fornecedores |« Colabora para o aumento do poder de barganha da empresa junto aos
seus fornecedores
« N&o apresenta contribuigdes significativas em facilitar aos fornecedores
0 acesso aos pedidos da empresa
« Ajudaareduzir aincertezade lead time
« Contribui para se encontrar novas alternativas de fornecedores
« Ajuda nas decisdes relativas a produzir x comprar um determinado
insumo.
« Ajuda a monitorar a qualidade dos produtos e servicos recebidos dos
fornecedores*
Mercado |. N&o foi identificada nenhuma contribuigdo significativa do sistema para
com a previsdo das tendéncias de mercado
« Contribui paraumamaior precisdo na previsdo de vendas da empresa
- N&o foi identificada contribuicdo significativa no sentido de gudar a
empresa a antecipar melhor as necessidades do cliente
- N&o foi identificada contribuicdo significativa no sentido de obter a
lealdade dos clientes
« N&o contribui para areducéo dos custos com marketing naempresa
« Contribui para a €ficiéncia competitiva da empresa
Producdo |. N&o demonstra contribuic¢do significativa no processo de projetar novos
(estruturade produtos, ou para reduzir o custo de modificar ou adicionar
custo e caracteristicas aos produtos/servicos existentes
capacidade) |- Ajudaamelhorar o nivel de producdo
« Ajudaamelhorar a produtividade do trabalho por meio da automagéo*
« Ajudaamelhorar a utilizagcdo do maguinario *
« Oferece ganhos por economia de escala no uso de software, mas néo
tanto no uso de hardware
Eficiénciae |« Ajudaamelhorar o processo e o contelido das decisdes
Eficacia |« Melhoraas reunides e discusses internas
Organiza- |+ Possibilita uma melhor coordenacdo entre as areas funcionais na
ciond empresa
« Contribui para melhores avaliagdes nos relatérios anuais do orgamento
« Meéehora o planegjamento estratégico
« Ajudaaaumentar amargem de lucro daempresa
« Ndo apresenta contribuicbes significativas para o0 aumento da
participacdo de mercado da empresa
Eficiéncia |+« Melhora o padr8o de comunicacdo entre unidades organizacionais de
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Variavel Impacto do ERP
Estratégica
interorgani za- diferentes regides
ciona « Ajuda a coordenar a atividade da empresa regionalmente, nacionalmente

ou globalmente

« Contribui para a coordenacéo das atividades com clientes e fornecedores
« Ajudaaagregar maisinformagdes aos produtos e servigos da empresa

* Nestas trés questdes houve diferenca nos resultados de acordo com o setor — ver se¢do 5.3

(SACCOL; MACADAR; PEDRON; LIBERALI; CAZELLA, 2002)

Modismos Gerenciais e Cultura Organizacional: Um Estudo de Caso Sobre a Adogéo de Sistemas ERP



132

Anexo C - Modelo deroteiro: Entrevista com Executivo

ROTEIRO DE ENTREVISTA
PESQUISA: MOTIVOS DE ADOGCAO DE UM SISTEMA ERP

Entrevista com Executivo

Empresa:
Ramo de Atividade:

Entrevistado

Nome:

Cargo: Setor:
Tempo de empresa:

Sstema ERP

Fabricante:

Modulos:

Inicio daimplantacéo

Implantaggo findizada: | _[Sim | [N&o

1) Quais as razdes pelas quais a empresa adotou um sistema ERP?
I
Il
[l
Y,
\%
Vi

2) A decisdo de adotar 0 sistema foi um consenso entre os diversos interessados?

3) Nasuaopinido, aimplantacdo de um sistema Erp implica em mudangas profun
das naempresa? Se sim, quais?
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4) A atencdo dispensada naimplantacéo foi mais voltada a aspectos tecnol 6gicos
OU a aspectos pessoais?

5) Houve reducdo do nimero de funcionarios em funcdo daimplantagdo?
Né&o |:| Sim a) junto com aimplantacdo
b) antes da implantagdo
) apbs aimplantacdo

6) Foi utilizado apoio externo (consultoria)?

a) Na andlise das solucgdes disponiveis? Sim N&o
¢) No redesenho de processos? Sim N&o
b) Naimplantagcdo? Sim N&o

7) Nasua opini&o a consultoria:

a) foi ativa e operante?

|:| Muito |:|Mais Ou Menos |:| Pouco |:|Nem um pouco
b) tinha experiéncia neste tipo de trabalho?

|:| Muito |:|Mais Ou Menos |:| Pouco |:|Nem um pouco
¢) tinha profissionais qualificados?

|:| Muito |:|Mais Oou menos |:| Pouco |:|Nem um pouco
d) cumpriu o combinado com a empresa?

|:|Total mente |:| Mais ou menos |:| Pouco |:| Nada

Obs:

8) Houve mudancas nos processos de trabalho em raz&o da impantacdo do ERP?
Quais?
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9) A implantagéo foi conduzida:
a) exclusivamente pela consultoria
b) por uma equipe de funcionarios e consultores
¢) exclusivamente por funcionarios

10) Houve frustragcdo e desmotivacéo entre a equipe de implantacéo em algum
momento?

11) Houve frustracéo e desmotivagdo entre 0s usuérios?

12) Em relacdo as previsdes, aimplantagdo ficou ou esta:
a) dentro do prazo previsto? Sim N&o
b) dentro do or¢camento original ? Sim

13) Resultados da implantac&o do Erp:
a) gerou melhorias significativas para a empresa?

|:|Muito |:|Pouco |:|Nenhum

b) Houve reducé&o no ciclo de produgdo?
|:|Muito |:|Pouco |:|Nenhum
¢) Houve melhoria no servigo ao cliente?
|:|Muito |:|Pouco |:|Nenhum
d) Houve reducéo de custos?
|:|Muito |:|Pouco |:|Nenhum
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14) Em relacéo as informagoes:

a) Houve melhoria na disponibilidade de informag&o?
|:|Muito |:|Pouco |:|Nenhum

b) Houve melhoria no tempo de obtencdo da informagéo?
|:|Muito |:|Pouco |:|Nenhum

¢) Houve melhoria na confiabilidade/qualidade da informagéo?
|:|Muito |:|Pouco |:|Nenhum

d) Houve perda de algumainformacdo em razéo do Erp?
|:| Sim |:| N&o

15) Na sua opini&o o plano de implementacéo foi bem definido? Era bastante

claro? Em que ponto poderia ser melhor?

135

16) Se pudessem voltar atrés, iriam implantar um sistema Erp?

17) Seriada mesma forma ou diferente? Em relacéo a quais itens haveria mudangas?

a) consultoria Sim N&o
b) abordagem de implantagdo Sim Né&o
¢) médulos Sim N&o
d) treinamento Sim N&o
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18) Na sua opindo, o sistema Erp implantado é adequado ao tipo de negdcio
daempresa?

19) Na sua opini&o, existe alternativa em relagdo ao Erp?
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Anexo D - Modelo deroteiro: Entrevista com Funcionario (Usuario

intensivo do Sistema ERP)

ROTEIRO DE ENTREVISTA
PESQUISA: MOTIVOS DE ADOGAO DE UM SISTEMA ERP

Entrevista com Usuério do Sistema

Empresa:
Ramo de Atividade:

Entrevistado

Nome:

Cargo: Setor:
Tempo de empresa:

Sstema ERP

Fabricante:

Maodulos:

Inicio daimplantacéo

Implantaggo findizada: | |Sim | |N&o

1) Na sua opinido, a atencdo dispensada na implantacéo foi mais voltada a
aspectos tecnol 6gicos ou a aspectos pessoais?

2) Houve reducdo do nimero de funcionarios em fungdo daimplantacéo?
|:|Néo |:|Sim a) junto com aimplantacéo
b) antes da implantacéo
C) apos aimplantacéo

3) Foi utilizado apoio externo (consultoria)?
a) Naimplantagéo? |:|Sim |:|Néo
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4) Nasua opini&o a consultoria:

a) foi ativa e operante?

|:| Muito |:|Mais Ou Menos |:| Pouco |:|Nem um pouco
b) tinha experiéncia neste tipo de trabalho?

|:| Muito |:|Mais Ou Menos |:| Pouco |:|Nem um pouco
¢) tinha profissionais qualificados?

|:| Muito |:|Mais Ou Menos |:| Pouco |:|Nem um pouco
d) cumpriu o combinado com a empresa?

|:|Total mente |:| Mais ou menos |:| Pouco |:| Nada

Obs;

5) Houve mudancas nos processos de trabalho em razéo da impantacéo do ERP?
Quais?

6) A implantacdo foi conduzida:
a) exclusivamente pela consultoria
b) por uma equipe de funcionarios e consultores
¢) exclusivamente por funcionarios

7) Houve frustracéo e desmotivacao entre 0s usuérios?

8) Na sua opinido existem limitagbes e/ou necessidades néo atendidas pelo ERP?
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9) Resultados da implantac&o do Erp:
a) gerou melhorias significativas para a empresa?
|:|Muito |:|Pouco |:|Nenhum
b) Houve reducgéo no ciclo de producéo?
|:|Muito |:|Pouco |:|Nenhum
¢) Houve melhoriano servico ao cliente?
|:|Muito |:|Pouco |:|Nenhum
d) Houve reducéo de custos?
|:|Muito |:|Pouco |:|Nenhum

10) Em relacéo as informagdes:

a) Houve melhoria na disponibilidade de informag&o?
|:| Muito |:| Pouco |:| Nenhum

b) Houve melhoria no tempo de obtengdo da informagéo?
|:| Muito |:| Pouco |:| Nenhum

¢) Houve melhoria na confiabilidade/qualidade da informagdo?
|:|Muito |:|Pouco |:|Nenhum

d) Houve perda de algumainformagdo em razéo do Erp?
|:| Sim |:| N&o

11) Nasua opindo, o sistema Erp implantado é adequado ao tipo de negdcio
daempresa?
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Anexo E - Formulério para o Teste de 20 enunciados

TESTE DE 20 ENUNCIADOS
Empresa:

140

Entrevistado
Nome:

Cargo: Setor:

Tempo de empresa:

Este teste tem por objetivo conhecer as caracteristicas da empresa e como
a mesma é vista pel os seus integrantes.

Os dados sdo sigilosos e ndo ser &o divulgados sob nenhuma hipétese
Nenhum dos integrantes da empresa tomar & conhecimento do conteido das
respostas deste questionério.

Este € um teste bastante simples: imagine que vocé devera preencher a sequéncia
de 20 frases que comecam, todas elas, com:
A empresa em que trabalho &

Preencha as respostas como se estivesse respondendo a vocé mesmo, com
sinceridade e total liberdade, como acha que as coisas sdo, e ndo como
gostaria que fossem.

1
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20
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GLOSSARIO

Sakeholder - no sentido mais estrito da palavra significa aguele que detém acfes de
uma determinada empresa. Também significa uma pessoa ou grupo de
pessoas que tém interesse em determinada organizagdo, tais como:
consumidores, competidores, grupos de pressdo, fornecedores,
comunidade local, midia, governo, politicos, etc.

Empowerment - Condicdo na qua os funcionarios possuem autoridade para tomar
decisdes e empreender agbes em suas areas de trabalho, fungdes ou
tarefas, sem prévia aprovacdo. Fornece aos trabalhadores a
responsabilidade normamente associada ao staff. Exemplos de
empower ment podem ser encontrados em decisdes de programacdo de
producdo, qualidade ou compras.

Saff - Grupo ou membros de uma organizacdo (geralmente empresarial) que possui a
funcéo de apoio a alta direcdo da organizacdo. Normamente tal grupo
possui 0 poder de influenciar decisdes de nivel estratégico, tais como
Investimento, produgéo, expansio de novas linhas, etc.
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