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“O Imperador da China resolveu, um belo dia, construir
uma muralha para se proteger dos némades, vindos do Norte. A
construcdo mobilizou a populagéo inteira por anos a fio. Conta Kafka
que ela foi empreendida por partes : um bloco aqui, outro ali, outro
acola, e ndo necessariamente eles se encontravam. De modo que entre
um e outro pedago de muralha construido em regibes deserticas
abriam-se grandes brechas, lacunas quilométricas. O resultado foi
uma muralha descontinua cuja l6gica ninguém entendia, ja que ela ndo
protegia de nada nem de ninguém. Talvez apenas os némades, na sua
circulacdo erratica pelas fronteiras do Império, tinham alguma nocéo
do conjunto da obra. No entanto, todos supunham que a construcao
obedecesse a um plano rigoroso elaborado pelo Comando Supremo,
mas ninguém sabia quem dele fazia parte e quais seus verdadeiros
designios. Enquanto isso, um sapateiro residente em Pequim relatou
que ja havia némades acampados na praca central, a céu aberto, diante
do Palacio Imperial, e que seu nimero aumentava a cada dia. O
préprio imperador apareceu uma vez na janela para espiar a agitacdo
que eles provocavam. O Império mobiliza todas suas forcas na
construcdo da Muralha contra os némades, mas eles ja estdo instalados
no coracdo da capital enquanto o Imperador todo poderoso € um

prisioneiro em seu proprio palacio”.

F. Kafka, A grande muralha da China, S&o Paulo, Europa América, 1976.
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A necessidade de se ter informacdo integrada atraves de toda a organizacéo
surge como um dos principais requisitos para subsidiar a gestdo. Tal fato levou muitas
organizagOes a implementarem sistemas integrados de gestdo ou ERP (Enterprise
Resource Planning). Novas tecnologias e funcionalidades sdo constantemente agregadas
ao mesmo, causando novos impactos para a organizacao. Neste contexto de inovacéo, o
ERP passa a incorporar o conceito de SOA (Service Oriented Architecture) - arquitetura
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organizacdo pode influenciar substancialmente dimensdes organizacionais importantes
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ERP’s através de metodologias que priorizam procedimentos padronizados do software
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The need to get information integrated throughout the organization comes as
major questions to subsidize the management. This fact has led many organizations to
implement integrated systems management or ERP (Enterprise Resource Planning).
New technologies and features are constantly added to it, causing new impacts to the
organization. In this context of innovation, the ERP will incorporate the concept of SOA
(Service Oriented Architecture) - a services-oriented architecture that comes to features
of processes available in the form of services to users. The methodology of
implementing the ERP in the organization can influence dimensions substantially
related to important organizational form of management and mainly the how to work of
people. Thus, it assumes an increasingly critical in organizations. The present study
evaluates under an foucaultian approach the impacts caused by the implementation of
ERP's through methodologies that prioritize standardized procedures of the software
and contemplate about 12 conclusions about the same. It also proposes nine
requirements for the stages of implementations of ERP and SOA addressing issues
related to: communication, selection, empowerment and the skills of the workers

involved in the project.
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1. INTRODUCAO

Ao implementar Sistemas Integrados de Gestdo (ERP), a organizacdo vé-se
frente a um dilema: aceitar as chamadas melhores préaticas de mercado, contempladas
através de seus processos de negécios padronizados, e com isso reduzir custos de
implementacao (menor tempo e recursos) ou atraves de um prévio levantamento de seus
processos verificar quais aqueles que melhor se adequam ou que sejam melhores do que
os do ERP e por isso deverdo ser incorporados ao mesmo. Tal decisdo acarretard em

custos adicionais de customizagdo do sistema e maior tempo para implanté-lo.

As empresas fornecedoras de ERP apresentam no decorrer do processo de
negociagdo, varios pontos que subsidiam o investimento a ser feito, em especial a
reducdo de mao-de-obra’, de vez que, por estes sistemas trabalharem por processos e
ndo de forma departamentalizada, podem fazer com que um trabalhador que antes tinha
uma visdo somente de seu departamento, venha a expandi-la a todo o processo que
transpassa varios departamentos, ocasionando assim, mais trabalho com menos pessoas.

A figura 1 a seguir mostra a visdo departamentalizada e a de processo:

Estrutura com visao de integracio
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Figura 1 — Viséo departamentalizada x processo . Fonte: Autoria propria.

! Segundo pesquisa Second Wave da Deloitte Consulting (1999) a reducéo é em média de 27%.



Assim, em uma visdo departamentalizada, um evento (informacéo) gera uma ou
mais acOes especificas conforme o departamento receptor afetado pela mesma. Apds o
tratamento dessa(s) acao(Ges) as informacgdes navegam por outros departamentos que as
tratam de forma a suprir suas necessidades especificas, cada departamento constituindo
uma ilha isolada de informacdo com visdo restringida as especificidades locais do
mesmo. Essa dindmica faz com que eventuais erros ocasionados em um departamento
reflitam em outros, fazendo com que a informacdo retorne ao departamento que
originou 0 mesmo para que seja corrigido. Cada trabalhador de cada departamento tem
somente a visdo parcial do evento, quer seja, aquela afeta ao seu trabalho.

Ja em uma visdo de processo, 0 evento passa a ser tratado ndo mais como
fragmentado por vérios departamentos e tem varios proprietarios conforme flui na
organizacdo. O evento pertence a um processo Unico que transpassa varios
departamentos concomitantemente, ou seja, ele entra na organizacdo por um s ponto e
uma Unica vez, e cada departamento obtém as informacdes que lhe sejam Uteis. As
informacgdes referentes ao mesmo podem ficar disponibilizadas a todos os envolvidos no
processo, trazendo assim, uma visdo expandida do evento. Como exemplo, um
trabalhador de um setor de contas a receber teria segundo uma visdo departamentalizada
as informac0es referentes ao cliente, valor e data prevista de recebimento, ja em uma
visdo de processo integrado, teria informag0es adicionais, dentre outras: quem vendeu,

em que regido foi feita a venda, que produto vendeu, data efetiva de entrega.

Assim, o trabalhador antes limitado pelas fronteiras de seu departamento
necessitava ter o dominio somente sobre a execucdo de tarefas/eventos relativos a este,
agora passa a ser exigido a conhecer todo o processo em que estd inserido como
também a participar do mesmo. Os eventos/informacBes antes tratados no ambito
departamental s&o agora tratados em diferentes departamentos. Ou seja, mais tarefas e
dominio sobre as mesmas sdo exigidos. A consequéncia desse aumento de tarefas sobre
0s mesmos trabalhadores é a redugdo do quantitativo de médo-de-obra necesséria a sua

execucao.



Tal reducdo causa um reflexo direto nos trabalhadores: passa-se a se requerer
dos mesmos, além do dominio sobre a operacdo do sistema, uma série de atributos
dentre os quais multifuncionalidade, visdo dos processos, trabalho em equipe e

respostas imediatas “em tempo real”.

O trabalhador necessita agora de um volume maior de informacdes para atuar em
suas tarefas diarias e para tal necessita de acesso as mesmas. Parte integrante do
processo de implementacdo do ERP diz respeito aos acessos liberados a informagoes
para cada usuario. Traga-se assim, um novo organograma da organizacdo, agora
baseado no nivel de acessibilidade que cada um tem as informacdes do sistema. O poder
estd presente nestes acessos, depende da informacdo para manter-se sob o dominio de

guem esta no comando.

O processo comunicacional, a fluidez no fluxo informacional e a mediagdo do
poder se tornam relevantes e indispensaveis ferramentas para buscar a compreensdo
matua entre individuos e organizac@es e, conseqlientemente, corroboram para o alcance
das metas estabelecidas. Estes sujeitos comunicam-se através de processos, sendo a
informacao o conector entre eles e 0s objetivos e publicos da organizacdo. Se o processo
de comunicacéo e o fluxo informacional forem eficientes, o entendimento é alcancado e
os conflitos reduzidos, sendo as metas cumpridas mais facilmente. A informacao passa,
entdo, a ser base dos processos comunicacionais que se estabelecem na sociedade. Mas
este sistema se torna mais complexo quando sdo observadas as relagcdes de poder que se
impdem no tramite da informacdo, durante a comunicacdo entre as partes envolvidas.
Aquele que detém a mensagem tem o poder, permeia as a¢des mais rotineiras e acaba
influenciando na tomada de decisfes. Alinhavados pela informacéo, tanto 0s processos
comunicacionais como as relacdes de poder que acontecem entre os individuos nas
organizagfes influenciam um ao outro. Controlar a comunicacdo e dominar a
informacdo sdo formas de exercer poder e, consequentemente, o poder é praticado
quando ha o dominio da comunicacdo entre os agentes e dos caminhos percorridos pelas

mensagens.



Quanto aos mecanismos de controle sobre o trabalho, o ERP incorpora durante a
sua operacdo diaria um descritivo contabilizando todas as operacGes efetuadas pelos
usuarios. E possivel saber quem fez o que, como fez e em que tempo fez suas tarefas
diérias. Além disso, é possivel saber dos erros cometidos durante a operacéo do sistema.
Essa vigilancia pode se estender além dos limites da organizacdo, de vez que com o
auxilio de tecnologias inovadoras € possivel monitorar, por exemplo, onde e quando o
trabalhador esta atuando no instante requerido — o uso de telefonia celular equipada com

rastreadores de sinais (GPS) conectada ao ERP fornece tal informacéo.

Neste cenario apoiado por alta tecnologia, o trabalhador vé-se frente a uma nova
realidade: de um lado monitorado constantemente, de outro, munido de um instrumental
capaz de apoia-lo em um trabalho em que deveria atuar cada vez mais como decisor nos

processos em que esta envolvido.

No entanto, dentre outros fatores, dois deles devem ser considerados ao se
analisar o comportamento das organizacdes frente a esse monitoramento e grau de
flexibilizacdo que poderdo ser conferidos aos trabalhadores através do ERP: como a
organizacdo se preparou para lidar com os futuros usuarios do sistema e como sua
implementacdo foi conduzida. Os dois fatores estdo relacionados a forma de
implementacdo desse tipo de sistema, que pode se dar ou através de processos
padronizados — solugdes prontas - ou discutindo-se 0s processos atuais e futuros da
organizacdo com cada um dos envolvidos. Os reflexos para os trabalhadores poderdo ser
sentidos em cada um dos casos: maior liberdade no processo decisorio, agora apoiado
pelas informagOes que o sistema fornece, ou micro decisdes em micro-processos com
elevado grau de controle sobre as tarefas a serem executadas no sistema. Assim, torna-
se relevante a conduta da organizacdo ao lidar com seus usuarios do ERP: vendo-os e
conferindo a eles novas e melhores competéncias ou limitando-os a atuarem de forma

padronizada em processos padronizados.



Assim, processos padronizados, visdo por processo e pressdo por tempo e custo
para implementar o sistema podem trazer algumas conseqiiéncias para as organizacgoes,
apos a implementacdo do mesmo, dentre elas: perda de competéncias, limitacdo do
espaco para discussdo de processos (antigos e novos) e até mesmo um “engessamento”
da mesma (POSTON; GRABSKI, 2000).

Tais consequéncias podem ser mensuradas: estudo recente do Standish Group
mostra que em média a implementacdo de ERP’s supera 178% do orgamento inicial,
leva 2,5 mais tempo para ser completada e retorna somente 30% dos beneficios
prometidos (ZHANG et al., 2005). Tais fatores podem ser reflexo, dentre outros, do ndo
envolvimento das principais competéncias organizacionais durante o processo de
selecdo do ERP e da falta de levantamento e analise de processos atuais (adocdo dos
processos padronizados). Por ndo se discutir 0s processos atuais e futuros, a organizagédo

podera se ver “engessada” nos processos padronizados implementados.

Esse “engessamento” podera se estender a todas as areas da organizacdo,
inclusive a de recursos humanos, que possuindo um instrumental informacional também
oriundo do ERP, podera dispor de processos padronizados para gestdo de pessoas, que
fazendo uso de indicadores de desempenho também padronizados, podera assegurar um
sistema de regras rigidas onde a objetividade é priorizada em prol da subjetividade,
onde “o0s nimeros tomam o lugar dos nomes” (SENNETT, 2006, p. 107).

Neste cenario paradoxal onde convivem num mesmo espaco dispositivos de
controle e de flexibilizagdo, os trabalhadores véem-se pressionados por melhores
desempenhos em diferentes tipos de tarefas, e afetados por sobrecarga de trabalho (Sia
et al., 2002). Algumas competéncias podem se perder, outras serem subutilizadas e
outras serem dominadas pelo sistema por ndo terem espaco para sugerirem mudancas
nos padrées impostos pelo mesmo. Dentre os trabalhadores que sofrem essas
conseqiiéncias poderdo estar aqueles que detém maiores conhecimentos sobre seus
processos vitais. Portanto, é importante conceber um novo modelo de implementacdo e

de gestdo desses sistemas de forma a se preservar tais competéncias, através de uma



gestdo de pessoas que considere essa nova realidade informacional de forma a permitir

um melhor desempenho da organizagcdo como um todo.

Assim, considerando a importancia do fendmeno ERP, as consequéncias
potenciais do uso deste tipo de tecnologia e a relevancia da dimenséo gestdo de pessoas,

a pergunta geral desta pesquisa €:

“Quais sdo os impactos na forma de gestao das organizacGes ocasionados pelo uso
de praticas padronizadas para a implementacdo de sistemas integrados de

gestdo?”.



1.1. OBJETIVO GERAL

Avaliar a forma padronizada utilizada para a implantacéo de Sistemas Integrados
de Gestdo (ERP) e propor requisitos para um novo modelo que considere também uma
perspectiva analitica e participativa das competéncias organizacionais indo além da

prescricdo taylorista..

1.2 OBJETIVO SECUNDARIO

Verificar se o processo de implementacdo da arquitetura orientada a servigos
(SOA - Service Oriented Architecture) € norteada pelo uso de padrdes aos moldes dos
ERP’s.

1.3 JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

A aceitacdo, o entendimento e o envolvimento das pessoas nos objetivos e nos
meios utilizados para a realizagdo do trabalho sdo elementos importantes para 0 sucesso
das empresas. Processos de gestdo conduzidos dessa forma, em geral, exigem uma
postura mais aberta de seus gestores do que aqueles que sdo simplesmente impostos a

organizacao.

Se a empresa optar por um Vviés mais estratégico no qual as pessoas
conhecedoras de seus principais processos de negécios nao forem ouvidas, poderdo
existir consequéncias criticas para o trabalho das pessoas e para 0S Processos
empresariais e, por conseguinte, para a sua propria competitividade apo6s a
implementacdo do ERP. Como os ERP’s podem alterar a forma de fazer negocios

existente na organizacao (os processos devem adequar-se ao ERP), o envolvimento de



todos passa a ser um fator critico de sucesso para a implementacédo e da sustentabilidade
da solucédo (AL-MASHARI et al., 2003).

Estudos e bibliografia até 0 momento disponiveis sobre implementacdes e pos-
implementacOes de ERP focalizam principalmente a visdo dos gestores notadamente

sobre uma oGtica estratégica e carecem de suporte tedrico (ZHANG et al., 2005).

Além disso, ha pouca referéncia efetiva disponivel sobre o papel que as pessoas

tém ou deveriam ter nesse processo, e seus reflexos para a organizacao e o trabalho.

A literatura sobre ERP, tanto a académica como a orientada para a pratica,
parece pressupor que a adogdo de sistemas ERP automaticamente conduz a integragéo
dos diferentes conhecimentos embutidos nos varios processos de uma organizacao
(PAN et al., 2001). Conforme Krackhardt e Hanson (1993), integracdo é mais que
simples coordenacdo de acdes. Para evitar que os esforcos de coordenacdo se
transformem em elementos de rigidez, as firmas precisam decidir e agir de acordo com

significados comuns compartilhados.

Segundo Beretta (2002), apesar dos vultosos investimentos nos ERP’s, muitas
organizacGes comegcam a admitir que 0s reais impactos desta tecnologia na integracéo
organizacional estdo abaixo das expectativas. Segundo o autor, as orientagdes dos
ERP’s para a integracdo derivam da combinacdo de dois componentes chave, quer
sejam, 0 uso de recursos de Tl que viabilizam a integracdo e a visdo de processos da
gestdo de negdcios. O autor argumenta que um processo ndo é uma rotina operacional.
E um locus onde diferentes atores podem compartilhar seus conhecimentos e
experiéncias. A perspectiva de processos oferece um contexto cognitivo que pode ajudar
a superar as fronteiras funcionais e integrar conteldos de conhecimento de diferentes

areas.



Esse estudo se justifica porque ao procurar construir um método para a
implementacao de ERP de forma a preservar as competéncias das organizacdes e alterar
a forma de gestdo de pessoas através da participacdo e poder de decisdo dos
trabalhadores se oferecera um campo para reflexdo e também recomendacdes para
melhoria dos principios e métodos utilizados para a gestao.

1.4. ESTRUTURA DA TESE

Neste primeiro capitulo foram apresentados o problema da tese, os objetivos e as

justificativas para a realizagéo do estudo.

No segundo capitulo, serd apresentado o referencial tedrico utilizado para
fundamentar a investigacdo, compreendendo a revisdo de conceitos sobre: ERP, a
flexibilizac&o do trabalho e ERP, as abordagens de recursos humanos, as estruturas de
poder, a subjetividade, o0 empoderamento e sistemas integrados de gestdo e finalmente,

0 conceito SOA.

A metodologia, os resultados e as conclusdes da pesquisa sao apresentados nos
capitulos trés e quatro respectivamente.

No quinto capitulo sdo apresentadas 0s requisitos para 0 novo modelo de

processo de implementagéo de ERP e SOA.

No sexto capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais deste trabalho.

No sétimo e Ultimo capitulo sdo elencadas sugestdes para pesquisas futuras.

A bibliografia e os apéndices complementam este documento.



2. REVISAO TEORICA

2.1 ERP

A evolucdo da tecnologia da informacdo produziu os sistemas integrados de
gestdo ou ERP (Enterprise Resource Planning) que vém contribuir com boa parte da
solugdo dos problemas de informacdo das organizacOes. Eles oferecem uma grande
integracdo das diversas funcGes empresariais obtendo dentre outros beneficios: uma
base Unica de informacBes corporativas, operacdo em tempo real, automacdo de
diversas tarefas interligadas, a eliminacdo de tarefas em duplicidade e uma viséo
consolidada da organizacdo através de painéis de controle (dashboards).

Os ERP’s podem ser definidos, a partir da pesquisa de Deloitte (1998) como
“um pacote de ‘software’ de negdcios que permite a uma companhia automatizar e
integrar a maioria de seus processos de negécio, compartilhar praticas e dados comuns
através de toda a empresa e produzir e acessar informacdes em tempo real” (apud
SOUZA e ZWICKER, 2000, p. 31).

Ja Kumar e Hillegersberg (2000) definem o ERP como um pacote de sistema de
informacao configuravel que integra dados e informacao baseada em processos entre as

areas funcionais de uma organizacao.

Para os usuarios do sistema destacam-se como principais beneficios: uma
melhor compreensédo da organizacdo e dos processos como um todo, menor dependéncia
de outras pessoas e departamentos para a obtencdo de informacdes de vez que as
mesmas podem ser obtidas diretamente no sistema, facilitacdo de padronizacdo de
processos e praticas empresariais em toda a organizacdo (STRONG; VOLKOFF;
ELMES, 2003).

Segundo Alséne (1999), o objetivo principal da integracdo da empresa por meio

de sistemas informatizados ndo € interligar os sistemas existentes ou que serdo

10



implementados no futuro, mas sim construir um todo empresarial coerente a partir das

varias funcdes que se originam da divisdo do trabalho.

J& segundo Strong, Volkoff e Elmes (2003) as organizacGes se motivam a
adquirir sistemas ERP, entre outros beneficios almejados, pelo potencial de que as
propriedades desses sistemas conduzam a melhorias na captura de dados, nos fluxos de

informac&o e na visibilidade e controle das operacdes.

Os ERP’s contém diferentes modulos por area funcional ou processo. Os

maodulos que podem integrar um ERP sdo os seguintes:

Quadro 1 — ERP Médulos Componentes

Processo Modulo

Administracéo geral Gerenciamento estratégico
Planejamento estratégico
Gestdo contabil

Gestdo financeira

Gestdo comercial Gerenciamento de vendas
Logistica

Faturamento
Acompanhamento pds-venda

Servicos Gerenciamento de chamadas
Planejamento de atividades
Manutencdo interna / externa
Historico de manutencéo

Producéo Gestdo de documentos

Planejamento da producéo

Gestdo de capacidades de equipamentos
Produto acabado

Suporte ao negocio Gestdo de recursos humanos
Suprimentos

Tesouraria

Ativo fixo

Gestdo da qualidade

Workflow (decisdes automatizadas)
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Processo

Modulo

Relacionamento com o cliente
(CRM)

Servico ao cliente

Analise e pesquisa de mercado
Marketing do produto

Gestdo do programa de marketing

Gestdo da cadeia de suprimentos

(Supply Chain Management - SCM)

Controle de custos e receitas
Administragéo de ativos
Colaboracao na cadeia
Gerenciamento e desempenho
Planejamento

Atendimento de pedidos
Administracdo de eventos

Inteligéncia de negocio
(Business Intelligence - Bl)

Elaboracgdo de indicadores de negécios
Elaboracéo de cubos

Anédlise de cenérios

Painéis de controle

Fontes: SAP, Oracle, Datasul (2007)

Os ERP’s , podem ser aplicados praticamente a qualquer empresa, devido a sua

grande adaptabilidade e diversidade de funcionalidades. Como se propdem a atender a

uma grande variedade de modelos de negdcios, ndo possuem 0 mesmo grau de

aprofundamento que um sistema especialista oferece. Na maioria dos casos, o0 ERP

perde algumas funcionalidades que os sistemas antigos possuiam, ja que estes foram

desenvolvidos de acordo com as necessidades da empresa (KOCH, 2004).

O sistema especialista é desenvolvido para atender a uma necessidade especifica

da empresa ou de determinado ramo de negdcio. Sendo assim, possuem vantagens e

desvantagens em relacdo aos ERP’s. Segundo Padoveze (2002, p. 66-67), as vantagens

sdo:

e Especializacdo: como regra geral, sistemas especialistas tém mais

condicdes de evidenciar a competéncia essencial em sua area;

e Tempo: os esforcos de implementacdo podem ser melhor focados e

reduzir o tempo de implementacéo significativamente;
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e Escolha: os vendedores de software tém mais opcbes de ajustar as
funcionalidades requeridas pelos compradores, incluindo facilidades de

adaptacdo (customizacdes).

As desvantagens, ainda segundo o autor, sao:

e Consolidacdo potencial: é uma desvantagem mercadoldgica. Consiste na
possibilidade de o produto especialista e sua empresa serem absorvidos
por outras empresas de software maiores, prejudicando eventualmente, 0s

atuais usuarios;

e Opcoes de processos de interface: apesar das tecnologias emergentes, 0s
processos de interface ainda tém grandes limitacGes para o0 processo de

integracao.

A adaptabilidade dos ERP’s advém dos processos de configuracdo
(customizacdo) do sistema durante a sua implementacdo - centenas ou até mesmo
milhares de tabelas que associam processos a procedimentos (rotinas de programas).
Conforme esses processos e procedimentos requeridos / desejados constem dessas
tabelas o ERP tera maior ou menor nivel de aderéncia a forma de ser e trabalhar da
empresa. Quanto maior for a aderéncia do ERP, menores serdo as adaptacGes a serem
feitas durante o processo de customizacdo e menor serd 0 tempo e custo de
implementacdo. Essas adaptacdes sdo feitas atraves de programas de computador que
apoOs executarem os procedimentos disponibilizam os dados para que o ERP o0s

processe.

Observe-se que “as primeiras implantacbes de sistemas ERP foram
relativamente caras e demoradas, particularmente em funcdo da pequena experiéncia e
da inexisténcia de metodologias de trabalho especificas. A medida que realizavam
implantacdes, os fornecedores de software e as empresas de consultoria desenvolveram

conhecimento, metodologias e ferramentas que reduziram duragdes, custos e riscos de
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projetos de implementacdo. Isso contribuiu para a difusdo dos sistemas ERP e tornou
viavel seu uso por organizacdes que dispbem de menor volume de recursos*
(COLANGELO FILHO, 2001, p. 22). Desenvolveram-se gabaritos de implementacao
(templates) por segmentos de negocios que em principio, contém todos 0s processos
necessarios a operacdo da empresa naquele segmento. Assim, houve uma verticalizacéo
das solucdes por parte dos fornecedores que passaram a ofertar o0 mesmo ERP agora
adaptado para diferentes segmentos (por exemplo: 6éleo e gas, quimica, manufatura,

Servigos, etc).

As empresas, fornecedores deste tipo de “softwares” e consultores tém alardeado
0s sucessos da implantacdo desses sistemas, porém as criticas aos efeitos colaterais e ao
préprio resultado para a organizacdo e para o trabalho tém sido cada vez mais
freqiientes. Segundo Jabkovljevic e Thompson (2006, p. 2):

“Ainda que o estado atual do mercado consista grandemente de padroes,
melhores praticas, aplicacGes configuraveis; a suposi¢do (freqlientemente
falsa) é que as aplicacOes padronizadas de software possam trazer
melhores praticas aos negocios e torna-los suficientemente flexiveis a
ponto de acomodar seus processos sem mudancas significativas. Atraves
do uso de tabelas complexas, parametros e ‘switches’ o software pode ser
pré-configurado para manipular um grande numero de opgdes pré-
existentes e supostamente flexiveis. Mas na verdade, tal flexibilidade
comoditizada significa somente uma escolha em uma lista de opgdes
existentes e predeterminadas e se a op¢do ndo existe no menu do

vendedor, ndo ha flexibilidade disponivel”.

A integracdo das aplicacdes é tida como uma das principais razdes para justificar
a aquisicdo de sistemas ERP e as organizacdes gastam bilhdes de délares buscando
alcancar este objetivo (SINGLETARY; PASLOWSKY; WATSON, 2003). Contudo,
conforme estudo realizado sobre as interpretacdes dos gerentes, usuarios e pessoal da
tecnologia de informacéo, os resultados obtidos indicaram que ndo ha defini¢Ges aceitas
de forma generalizada sobre o que deve ser a integracdo e que também ha diferencas
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significativas das percepcdes de beneficios e prejuizos da integracdo entre os diferentes
grupos. Para muitos, os sistemas ERP tornaram-se sinénimos de integracdo e
consequientemente suas visdes sobre a mesma forma influenciadas pelos fornecedores
desses pacotes e pelas experiéncias prévias com o sistema. (SINGLETARY,;
PASLOWSKY; WATSON, 2003).

Dois sdo os aspectos-chave para o sucesso do ERP : o tempo de implantacéo e o
nivel de adaptacdo dos chamados processos padrdo (best practices) do “software” aos
processos das empresas em comparagdo com o custo envolvido. Esses “softwares”, por
serem integrados, sdo em geral complexos e custosos. Sua implantacdo demanda
enorme mobilizacdo de recursos da organizacdo além de servigos externos

especializados, seja do fornecedor seja de consultorias.

O processo de implementacdo de um ERP baseia-se em parametrizar e adequar o
ERP as necessidades das empresas — consiste em definir os processos de negdcios e
configurar o ERP para dar-lhes suporte adequado. Nas implementac¢des padronizadas,
sdo levantados e definidos todos os processos da empresa, modelando-os dentro da

visdo do ERP. Tal processo é feito ou pelo proprio fornecedor do sistema ou por
consultorias credenciadas junto ao mesmo. Envolvem uma metodologia onde o0s
consultores e as pessoas chave da organizacdo (aquelas que em principio sdo as
detentoras do conhecimento sobre os processos) formam uma equipe para o0 projeto —
time do projeto. Do lado da organizacéo, varios fatores podem influenciar o sucesso do
projeto, dentre os quais : apoio da direcdo ao projeto, envolvimento dos usuarios,
comprometimento, dedicacdo da equipe, definicdo clara dos objetivos e escopo do
projeto. Do lado do implementador: sua experiéncia em implementacdes, o nivel de
conhecimento sobre negocios, a dedicacdo de sua equipe, planejamento adequado sdo 0s

principais fatores para o sucesso do projeto.

Vérias etapas sdo requeridas para a implantacdo: preparacdo do projeto
(validacao do escopo do projeto); levantamento e adequacdo dos processos de negocios;
conversdes de dados; integracbes com aplicacdes cujas funcionalidades ndo sejam

contempladas pelo ERP (sistemas legados); definicdo de relatorios; elaboracdo de testes;
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treinamento dos usuarios; plano para a entrada do sistema em producdo e suporte pds-

implantacao.
A seguir sdo descritas estas etapas que geralmente encontram-se grupadas em

eventos denominados pelas empresas implementadoras da solucdo ERP de “fases do

projeto”.

Fase 1 — Preparacdo do Projeto

Esta fase tem por objetivo estabelecer a infra-estrutura e planejamento
necessario para o projeto, tais como: definicdo de missdo e objetivos do projeto,
definicdo da estratégia de implementacdo, formacdo da equipe de projetos e comité
diretivo, definicdo de atribuicbes e responsabilidades da equipe de projeto,
planejamento da operacdo da empresa considerando a auséncia das pessoas alocados ao
projeto, plano de treinamento da equipe de projeto no sistema ERP e de treinamento do
usudrio final, definicdo macro do escopo e plano de implementacdo, instalacdo do

“hardware” e do “software”.

S&o constituidas as equipes que trabalhardo no projeto — tanto por parte da
empresa implementadora quanto da empresa (cliente) que adquiriu o sistema. O cliente

compde a seguinte estrutura para a execugdo do projeto:

TIME DO PROJETO - CLIENTE

Comité do Projeto

"Patrocinador"

Gerente do Projeto
(ou Lider Projeto)

Usuarios-Chave Usuarios-Chave Usuarios-Chave
Gerentes de Area | | Gerentes de Area| | Gerentes de Area

Usuarios Finais Usuarios Finais Usuarios Finais

Figura 2 — Estrutura do Time do Cliente
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O comité do projeto € geralmente composto por diretores e gerentes de alto nivel
da empresa e responde a presidéncia. O patrocinador — geralmente na figura de um alto
executivo (ou até mesmo do presidente) é aquele decidira impasses criados no projeto —
p.ex. mudancas importantes em processos. O gerente ou lider do projeto € nomeado pela
alta direcdo da empresa.

Os usuarios-chave sdo aqueles trabalhadores da empresa selecionados pelo
gerente de projeto em comum acordo com a diregdo, que dominam 0s processos atuais e
que atuardo no redesenho / adaptacdo dos mesmos aos processos do ERP em conjunto
com os consultores funcionais da empresa implementadora. Serdo também responsaveis
pelo treinamento dos usuarios finais. Atuam em sintonia com o comité do projeto, que

aprova alteracOes e adequagdes nos processos.

A empresa de consultoria que fard a implementacdo da solucdo compde sua

equipe geralmente da seguinte maneira conforme a figura a seguir.

e Designa um Diretor de Projeto (consultor sénior) e um Gerente de Projeto, que se
reportard ao Gerente ou Comité do Projeto do cliente, conduzindo, controlando e

relatando o andamento e resultados dos trabalhos;

e S&o designados Consultores Funcionais especializados nas diversas areas do ERP,
de acordo com as necessidades de cada fase do projeto, e estes se reportardo ao

Gerente de Projeto da implementadora.

A empresa de consultoria que fara a implementacdo compde a seguinte estrutura

para a execucéo do projeto:
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TIME DO PROJETO - IMPLEMENTADORA

Diretor do Projeto

Gerente do Projeto

Consultores Funcionais Consultores
Programacéo e Infraestrutura

Figura 3 — Estrutura time da implementadora

O gerente de projeto tem a responsabilidade de cumprir o contrato de
implementacdo do ERP a tempo e custos aprovados. Gerencia Varios consultores
funcionais — consultores que dominam processos especificos do ERP (p.ex. finangas,

producdo, materiais, etc).

Os consultores de infra-estrutura sdo aqueles responsaveis pela instalacdo do
software nos equipamentos, do banco de dados e pela adequacdo da rede de
comunicacgéo. Os programadores irdo desenvolver rotinas que nao estejam contempladas

no ERP bem como fardo a “carga inicial dos dados” dos sistemas atuais para o ERP.

Ainda nesta fase € realizada a reuniao de abertura do projeto, que acontece ap0s
a nomeacdo de toda a estrutura organizacional do projeto. Nela sdo abordados o0s

seguintes itens:

missao e objetivos do projeto;

e integracdo entre os mddulos do ERP;

e definicdo do projeto (escopo, equipe, metodologia e cronograma);
o fatores criticos de sucesso e

e gerenciamento de mudancas.
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Fase 2 - Levantamento dos Processos

Esta fase tem por objetivo levantar e definir todos os processos da empresa,
modelando-os dentro da visdo do ERP. Através de entrevistas e reunies das equipes de
projetos do cliente e da implementadora, sdo identificados e definidos os seguintes
aspectos: estrutura organizacional na visdo do sistema ERP, definicdo dos processos,
definicdo do escopo detalhado do projeto, documentacdo, padrfes de processos e
criacdo do cronograma detalhado das proximas fases.

Procura-se revisar cada processo dentro da empresa em confronto com o0s

processos existentes no ERP e, como a visdo é integradora, todos devem participar de
todas as reunides para se assegurar a melhor integracéo das informacdes e processos.

Fase 3 — Realizacdo (Simulacdo e Validacdo)

A partir das informaces e modelagem dos processos definidos na Fase 2, se
inicia o trabalho de configuracdo do Sistema ERP. Tal fase contempla as seguintes
atividades: configuracdo do sistema, configuracdo das estruturas organizacionais de
cada moédulo do sistema, caracterizagdo dos dados cadastrais, configuracdo dos
processos de negdcio da empresa, documentacdo dos processos, definicdo e simulagédo
dos diferentes cenarios de processos, definicdo e desenvolvimento das interfaces,
programas de conversdo e cargas de dados, formatacdo de formulérios e
desenvolvimentos complementares, testes de integracdo e dos desenvolvimentos
realizados, definicdo de procedimentos operacionais e preparacdo do material e plano

para treinamento do usuério final.
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Fase 4 — Preparacdo para Entrada em Producdo e Corte

Nesta fase o sistema estara configurado e testado. As atividades desta fase
concentram-se nas verificagOes e desenvolvimento de atividades de preparacdo para a
entrada em producdo, tais como: plano detalhado para entrada em producdo,
treinamento do usuério final, testes finais de integracdo, conversdes, carga de dados,
complementos, formularios e interfaces, teste técnico do sistema, corte para entrada do

sistema em producéo.

Fase 5 — Entrada do Sistema em Producdo e Acompanhamento

A partir desta etapa se inicia o processo de verificagdo do sistema em producéo e
dos resultados obtidos para o negocio. Durante 0 acompanhamento compararam-se 0S
resultados obtidos contra os resultados esperados. ldentificam-se os profissionais da
equipe de projeto que permanecerdo com as atribuicdes relativas a continuidade deste,
buscando identificar e implementar novos recursos e funcionalidades oferecidas pelo

sistema.

O tempo para implementacdo do ERP depende do porte da empresa, dos
modulos a serem implantados, dos processos existentes, da cultura da organizacdo, do
comprometimento da alta direcdo, da qualidade do treinamento no sistema, do

envolvimento dos futuros usuérios e da gestdo do projeto de implementacéo.

Do ponto de vista financeiro, uma implantacdo rapida e padronizada otimiza o
retorno do investimento pois limita os gastos para sua realizagcdo e também possibilita
obter, o mais cedo possivel, os prometidos ganhos em produtividade e custos. J& uma
implementacdo com maior nivel de adaptacdo aos processos existentes, resulta em

maior tempo e consequentemente maior investimento.
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As estratégias de implementacdo dos ERP podem ser de trés tipos: small-bang,
big-bang ou em fases (SOUZA; ZWICKER, 2002).

A primeira, small-bang, consiste em selecionar uma unidade de negocio para se
implantar, funcionando como piloto para a implantacdo dos demais mddulos do sistema

e/ou para as demais unidades de negécio.

A estratégia big-bang consiste na entrada em funcionamento de todos os

maodulos do sistema, em todas as unidades de negécio, de forma simultanea.

A estratégia em fases, trata da implementacdo por modulos do sistema, em todas

as unidades de negdcio e de forma simultanea.

As vantagens e desvantagens de cada estratégia encontram-se relacionadas no

quadro a seguir:

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens do modo de inicio de operacéo

Estratégias Vantagens Desvantagens
Big-bang - menor prazo de implementagéo - aumenta o risco de parada
- maior motivacao das pessoas total da empresa
- gera senso de urgéncia, o que pode | - dificil retorno ao(s)

facilitar o estabelecimento de prioridades | sistema(s) anterior(es)
- elimina desenvolvimento de interfaces | - exige grande esforco da
temporarias com o0s demais sistemas | equipe na etapa de

existentes estabilizacdo
- melhora a integragdo entre os mddulos | - Concentracdo de recursos
durante o projeto
Small-bang | - viabiliza o aprendizado a partir da | - aumenta o risco de parada
experiéncia total da unidade de negocio
- possibilidade de maior motivacdo para | - dificil retorno ao(s)
as demais unidades de negdcio sistema(s) anterior(es)
- Necessidade de
desenvolvimento de
interfaces

- Desmotivacdo das demais
unidades de nego6cio em
caso de néo sucesso.
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Estratégias Vantagens Desvantagens
Fases - Menor risco de parada total da empresa | - Necessidade de
- em caso de problemas, pode-se retornar | desenvolvimento de
ao sistema anterior interfaces
- menor concentracdo de recursos ao | - ndo ha envolvimento de
longo do projeto toda a empresa

- modulos implantados com sucesso
aumentam confianga na implantacdo dos
seguintes

- menor intervalo de tempo entre a
modelagem e utilizacdo de cada modulo

- requisitos de modulos
futuros podem ser
ignorados

- maddulos em
implementacdo acarretam

mudangas em madulos
estabilizados

- simultaneidade  dos
processos das etapas de
implementacdo e
estabilizacdo

- possibilidade de perda de
foco do projeto como um
todo

Fonte: adaptado de Souza e Zwicker (2002, p. 5)

O menor custo de implantacdo se d& através da estratégia do big-bang (SOUZA,
ZWICKER, 2003). No entanto, é a estratégia que oferece o maior risco de parada total
da empresa e a maior dificuldade de retorno ao(s) sistema(s) anterior(es). Tais fatos
podem influenciar a organizacédo a adotar os processos padronizados do ERP contidos
em seus templates de implementagéo, fazendo com que a participacdo dos envolvidos
seja minimizada e, sobretudo permeada pelo temor de se solicitar mudangas em tais

Processos.

Assim, € de se observar que esses sistemas causam impacto nas organizagoes
alterando seus processos e estruturas. Essas mudancas afetam diretamente a condicéo
dos trabalhadores na organizacdo, impactando o seu trabalho (contetdo, extensdo, inter-
relagdes, limites de autoridade, volume etc). Segundo Machado (2002), os sistemas
integrados oferecem maior acuracidade a informacdo, porém ndo incidem em um
melhor entendimento do seu significado. Ou seja, o sistema por si s6 ndo resolvera

todos os problemas da empresa, e se ndo houver pessoas aptas a compreender as
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informacdes fornecidas, mesmo diante de um melhor teor de qualidade, ndo se obtera o

éxito esperado.

Especialmente critica pode ser a implantacéo de tais sistemas nos paises ditos do

terceiro mundo, em fungéo de aspectos como:

- a realidade dos processos empresariais locais — permeados pelo burocratismo e
condicBes especificas da legislacdo local , p.ex. — podem estar muito mais
distantes das chamadas “melhores préticas” geradas nos paises de 1" mundo, e

que em tese séo 0s processos padréo do “software”;

- a experiéncia e qualificacdo dos funcionarios para utilizar e conviver com
sistemas informacionais de Ultima geragcdo tendem a ser menores pela propria
defasagem de entrada e uso dessas tecnologias no pais;

- no caso de filiais de transnacionais, ha a tendéncia de que sejam seguidos 0S
processos padrdes determinados pelas matrizes para garantir ou favorecer a
padronizacdo e integracdo mundial.

Podemos relacionar as implementacdes de ERP ao que Haraway afirma:

“As tecnologias e os discursos cientificos podem ser parcialmente
compreendidos como formalizacdes, isto €, como momentos congelados
das fluidas interacdes sociais que as constituem, mas também devem ser
vistos como instrumentos para a imposicdo de significados”
(HARAWAY, 2000, p. 70).

Assim, torna-se necessario analisar como as interagdes ocorrem e sdo percebidas
pelos envolvidos no processo de implementacdo do ERP. Uma consideragdo inadequada
da participacéo dos trabalhadores no processo de implantacao e de uso do sistema ERP
podera significar desvios quanto a capacidade dos funcionarios de entender, apoiar e
contribuir ativamente para 0s novos processos e condi¢des do trabalho. Podera
significar enfim, uma restricdo a emancipacdo dos trabalhadores dentro do processo

organizacional.

23



Ao definir os processos de negocios e dessa forma o contetdo dos trabalhos em
detalhe, o ERP também especifica as formas como os trabalhos serdo realizados,
fazendo com que o conhecimento e controle previamente nas méos do empregado se
transforme em propriedades objetivas da maquinaria e tendo, também, um efeito de
diminuir as dependéncias de habilidades especificas dos funcionarios (Robson; Wilson,
2001). Ironicamente, o ERP pode assim trazer um efeito contrario aquele a que se
predispde: pode “engessar a organizagdo” e fazé-la trabalhar somente no entorno do
sistema e coloca-la a espera de novas versdes do software para entdo melhorar ou re-
adequar de forma melhor seus processos (JABKOVLJEVIC; THOMPSON, 2006).

Além dos beneficios prometidos, e até parcialmente decorrente deles, a
implantacdo do ERP significa também mudangas substanciais nos processos de
trabalho, nas estruturas da organizacdo e no papel dos trabalhadores envolvidos, em
funcdo da propria concepcdo do “software”, ou seja, organizado em processos padrao
(melhores préticas) e operando em tempo real. Essas mudangas serdo tdo mais
profundas quantas forem as diferencas existentes entre 0s processos padrdo do
“software” e os sistemas de trabalho existentes na empresa. Outro efeito é que a
introducdo de novas ferramentas de trabalho, especialmente as que contém inovacdes,
afetam caracteristicas das tarefas, inter-relagdes entre areas, capacitacbes necessarias
dos trabalhadores, entre outros aspectos.

Mudancas nas organizacdes, para serem bem sucedidas, comecam com a
aceitacdo, o entendimento e o envolvimento dos trabalhadores no processo bem como
dos meios utilizados para a realizagdo do trabalho. Processos conduzidos dessa forma,
em geral, consomem mais tempo do que aqueles que sdo simplesmente impostos a

organizacéo.

Assim, ressalta-se a necessidade de uma analise prévia dos processos existentes
na organizacdo com a participacdo dos principais envolvidos nos mesmos antes da
adocéo dos processos padronizados do ERP para que a mesma possa realmente usufruir
dos beneficios e ganhos que o sistema podera trazer. Segundo demonstrou o resultado
da pesquisa realizada por Poston e Grabski, (2000, p. 487) em 50 empresas que
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implementaram ERP’s, os ganhos ao adotar os procedimentos padronizados do software

ndo foram tdo expressivos assim:

e Um ano ap6s a implementacdo do ERP, houve um aumento de
1,470 na relacdo de receitas/custos de vendas e administracéo
em relacdo ao ano anterior a implementacdo. No entanto, no
segundo ano tal aumento foi de 1,195 e no terceiro ano de
apenas 0,059 (néo significativo).

e Analisando a relacdo receitas/produtos vendidos, houve um
aumento de 1,312 no primeiro ano em relacdo ao ano anterior a
implementagdo, no segundo ano praticamente nédo alterou
(0,696) e no terceiro ano houve um decréscimo significativo de
1,702 na relagéo.

A decisdo por se adotar um sistema do porte de um ERP geralmente cabe a alta
direcdo, dado os impactos que poderdo causar na organizacdo bem como os valores
envolvidos. Assim, 0 modelo de gestdo ndo deve ser desconsiderado em tal deciséo.
Tais modelos estdo intimamente ligados aos sistemas de informacéo, influenciando e

fazendo-se influenciar na empresa, como se pode observar as seguintes possibilidades:

a) Gestdo autoritaria — a gestdo e o processo decisorio estdo centralizados na alta
administracdo da empresa, fazendo com que os sistemas de informag&o sejam precérios,
fechados e também autoritarios. Os assuntos sdo discutidos e decididos na alta
administracdo, sem a participacdo da respectiva unidade departamental destinataria,

cabendo a esta o aceite e cumprimento das determinacdes.

b) Gestdo democratica — a alta administracdo, a gestdo e o processo decisorio
consultam e permitem a participacdo dos niveis inferiores, possibilitando também a
delegacéo, fazendo que os sistemas de informacédo, embora fechados, sejam facilitados
para serem abertos. Os assuntos sdo discutidos com todos, mas normalmente a
respectiva unidade departamental destinataria, acaba executando as determinacdes.
Neste sentido, muitas vezes a gestdo democratica é maquiada pela gestao autoritaria.
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c) Gestdo participativa — a alta administracdo, a gestdo e o processo decisorio estdo
descentralizados e permitem a delegacdo e o envolvimento de todos os niveis.
Definindo politicas e controlando resultados, fazendo com que os sistemas de
informagdo sejam totalmente abertos, transparentes e efetivos. Os assuntos sdao
discutidos e decididos em conjunto com a efetiva participacdo da respectiva unidade
departamental destinataria, cabendo a todos o aceite e cumprimento das determinacoes.
A gestdo participativa é a mais indicada para a gestdo de informatica e/ou de tecnologia
da informacéo.

d) Gestdo situacional — a alta administracdo, a gestdo e 0 processo decisorio
requerem situacdes especificas para poderem atuar de forma momenténea, muitas vezes
desvinculadas das politicas e regras definidas. Os assuntos sdo discutidos e decididos
naquele momento com ou sem a participacdo da respectiva unidade departamental

destinatéaria, cabendo a esta ou a todos o aceite e cumprimento das determinacdes.

Os gestores devem atentar para o fato de que “a nova tecnologia de informacéo
permitird o surgimento de novas formas de organizacdo (...). [e] que embora a
hierarquia tem sido a forma natural de estrutura organizacional (...). elas reduzem o
namero de interfaces pela limitacdo de seu nimero em cada nivel; mas agora milhares
de pessoas podem comunicar-se rapidamente por computador ” (GALBRAITH et al.,
1995: XXVI).

Conforme Valle (1996, p. 3),

“Para que a incorporacdo dos desenvolvimentos da tecnologia da
informacdo seja bem-sucedida, é necessario que haja reestruturacao das
formas de organizacdo dos sistemas produtivos e do modo de gerencia-
los. Se antes a competicdo estava baseada em custos e quantidades, com
empresas extremamente hierarquizadas, com sistemas administrativos
rigidos, varios niveis de supervisdo e comunicacao horizontal incipiente,
hoje o formato organizacional precisa ser modificado para tornar-se

compativel com o novo ambiente competitivo, no qual as empresas
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lideres em seus segmentos de mercado sao aquelas que tém por estratégia
concorrencial a qualidade e a diferenciacdo dos seus produtos e servicos.
As palavras-chave do momento sdo cooperacao, flexibilidade, integracédo
e participacdo, coisas que podem ser mais facilmente atingidas quando da
utilizacdo da tecnologia da informacdo no processo produtivo. Além
disso, existem outras oportunidades a serem exploradas pelas empresas a
partir da adocgdo desse tipo de tecnologia. S&o elas: ...reducdo de niveis
hierarquicos,...,  crescente  delegacdo  de  responsabilidades,...,
descentralizacdo dos processos decisérios e de controle, ..., valorizacéo
de equipes de trabalho,..., formacdo de uma forca de trabalho

multifuncional”.

“A natureza mutante do controle organizacional estd eliminando a
necessidade de um gerenciamento hierdrquico e orientado para o
controle. Em alguns casos, a funcdo de controle foi transferida para os
clientes e funcionéarios; em outros, a computadorizacdo do fluxo de
informacdes automatizou o sistema formal de controle” (GALBRAITH
et al., 1995:XXVII).

No nivel gerencial, ja esta claro que “com as complexidades e rapidas mudancas

que existem no ambiente, é impossivel, mesmo para as organizacdes de staff mais

eficientes, antecipar todos 0s cenarios possiveis e preparar as regras de decisdo
apropriadas” (GALBRAITH et al., 1995, p. 52). Por sua vez, o trabalho de staff “é

essencialmente 0 manuseio de informacdes, e as novas tecnologias de informacéo

poderao alterar radicalmente como e onde esse trabalho é executado” (GALBRAITH et

al.,, 1995, p. 53) reduzindo ndo s6 a quantidade necessaria de supervisdo quanto

alterando o estilo de superviséo requerida.

Tecnicamente “torna-se possivel também para os empregados, lidar com uma

boa parte da coordenacdo necessaria e com o intercambio de informagfes sem usar a

hierarquia ou um supervisor para fazer a ligacao entre as diversas areas da organizacdo”
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(GALBRAITH et al., 1995, p. 159), elevando assim o seu poder de conduzir o proprio
trabalho e de agir conjuntamente com outras pessoas. Essa condi¢cdo, porém, resulta que
haja “maior a necessidade de um trabalhador instruido e autdbnomo, capaz e disposto a
programar e decidir seqliéncias inteira de trabalho” (CASTELLS, 2000, p. 263), que
também ¢é reforcada pela “prépria natureza do trabalho informacional que exige
cooperacao, trabalho em equipe, autonomia e responsabilidade dos trabalhadores, sem o
gue ndo se consegue alcancar todo o potencial das novas tecnologias” (CASTELLS,
2000, p. 268).

A implementacdo de instrumentos apoiadores da gestdo como é o caso dos
sistemas de informacdo, em especial os sistemas integrados de gestdo, geralmente
produz mudangas de grande porte pois alteram a forma como as pessoas estdo
acostumadas a fazer as coisas, demandando uma perspectiva cada vez mais
multifacetada e complexa dos processos de trabalho, uma nova relacdo de poder e

hierarquia, além de novo nivel e tipo de conhecimento tecnologico.

N&o se trata de simples troca de ferramentas de trabalho visto que *a
informatizacdo, a automacao e a robotizacdo ndo se implantam por simples substituicao
de procedimentos técnicos, mas exigem uma nova concepcao do ambiente de trabalho e
de organizacdo social da producdo” (MOTTA, 2000:XIl), resultando em alteragédo no
“contrato psicolégico de quase todos na organizacdo (0 que se espera de mim como
contribuicdo e em troca de quais resultados?)” (GALBRAITH et al., 1995, p. 83). Nesse
contexto, as implantacGes de sistemas de gestdo com tecnologia de informacéo
deveriam atender a uma abordagem que busque “inovar no trabalho mental e néo
reproduzir o mundo fisico” (DUCK, 1999, p. 58), como forma de garantir sua eficéacia e

sustentabilidade.

Mudancas do porte que 0s novos sistemas de gestdo causam, sO se concretizam
efetivamente quando “se transforma na maneira como fazemos as coisas aqui, no
momento em que se infiltra na corrente sanguinea do corpo organizacional” (KOTTER,

1999, p. 25), ja que as pessoas € que ddo vida aos processos empresariais.
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A implantacdo de modernos instrumentos de gestdo, assim como todo processo
de mudanga, “traz a visdo do progresso, carrega a conotacdo da virtude e do mais bem
realizado”, conduz de outro lado a constatacdo de que “alguma tecnologia, habilidade
ou prética se tornou obsoleta” (MOTTA, 2000:X1V) produzindo, basicamente, duas
reacOes opostas nos empregados: a expectativa excitante de obter ganhos e avancos
através das melhorias prometidas ou percebidas pela nova situacéo projetada, e o temor

por perdas que a alteracdo da situacao vigente possa produzir.

Definir como o processo sera implementado é tanto ou mais importante do que
conceituar a natureza da mudanca que se objetiva, ja que “conduzir a inovacgéo € algo
mais complexo do que implicito na visdo simplista e seqiiencial do planejamento-acédo
(...), € gerenciar o hiato entre a percep¢do da realidade vivida e a promessa da nova
ordem; é lidar com fatores que facilitam ou inibem as novidades” (MOTTA, 2000, p.
188-189).

Enfim, a tarefa de conduzir o processo de mudanga parece significar “gerenciar a
conversa (interacdo) entre as pessoas que lideram o programa de mudanca e aqueles que
devem implementar as novas estratégias; criar um contexto organizacional propicio a
mudanca; e administrar conexdes emocionais que tradicionalmente tem sido banidas do
ambiente de trabalho, mas que sdo essenciais para a transicdo bem sucedida” (DUCK,
1999, p. 56), o que parece confirmar a necessidade de uma abordagem ndo apenas
estratégica, mas também uma consideracdo dialégica do processo de flexibilizacdo

organizacional com o uso da tecnologia de informacéo.

A tecnologia da informacéo ndo garante a concretizagao do potencial de valor do
trabalho, pois ela “tanto pode ser uma forca libertadora como também uma tendéncia
repressiva, se 0s redefinidores das regras sempre forem os poderes constituidos”
(CASTELLS, 2000, p. 78), ou seja, se ndo houver uma gestdo dialdgica na qual todos os
atores envolvidos estejam presentes no processo de tomada de deciséo.
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2.2 A FLEXIBILIZACAO DO TRABALHO E ERP

O aumento da competitividade, a consolidacdo do processo de
internacionalizacdo dos mercados, a globalizacdo da economia, a busca por melhores
desempenhos, dentre outros fatores, faz com que muitas organizagdes busquem como
forma de sobrevivéncia e manutencdo das atividades adaptarem-se a essa realidade.
Flexibilizagdo organizacional, informatizacdo de processos, redesenho de estruturas,
terceirizacao, sdo alguns dos elementos utilizados para fazer frente a este cenario que se
mostra cada vez mais complexo e turbulento. Tal cenario fez com que mudasse a

natureza do trabalho.

O processo de industrializacdo igualou as pessoas sem considerar 0s seres
diferenciados que sdo. Objetivava “... reduzir a dimensdo de interacdo de relagdes
humanas, a acdo comunicativa, a logica de racionalidade técnica, a acdo instrumental”
(MARKERT, 2004, p. 19). Em suas origens, estrategicamente misturava trabalhadores
imigrantes de varios idiomas diferentes, dificultando assim a comunicacao entre eles.
Suas interacbes eram organizadas na forma coisificada e instrumental
(MARKERT,2004).

A boa execucdo de seus trabalhos era baseada em uma pedagogia mecanicista,
onde o ensino baseava-se no saber fazer segundo as normas preestabelecidas. Os
empregados eram “maos e pernas”, enquanto os donos do capital eram a *“cabeca
pensante” — a anulagdo da individualidade servia ao progresso. O trabalho néo
bracal,intelectual, ficava restrito aos gerentes, separando-se assim a concepcdo da
execucdo. A geréncia possuidora da “ciéncia do trabalho” por ter sido capacitada
através de estudos e, portanto detentora do conhecimento diferenciava-se do trabalhador
operacional, este restrito as tarefas prescritas. O trabalhador é visto como parte da
grande massa que produz segundo as ordens dos detentores do conhecimento. Dotados
de um oficio, sdo vistos como homens-profissdo ou como uma peca de engrenagem de
uma maquina voltada exclusivamente a produzir. As individualidades se misturam para
formar a um Gnico bloco produtivo (MARKERT, 2004; CHERQUES, 2004).
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Nos anos 70 inaugura-se um periodo de mudancas, onde a especializagdo do
trabalho cede lugar ao multi-skilling? e trabalho em equipe; contrariamente as estruturas
e controles rigidos, alta flexibilidade e descentralizacdo; em vez de submissao,
responsabilidade; e em vez de confidencialidades e comunicages restritas, alto dominio
de informacdes e habilidades de comunicacdo ampla e intensiva. Multiplicidade de
procedimentos, flexibilidade estrutural, ambiguidade na definicdo de tarefas,
descentralizacdo de controles, dualidades nas fronteiras de responsabilidade, variacdo
em produtos e servigos, antes considerados inimigos da eficiéncia, passam a ser a chave

do sucesso.

O trabalho passa a ser flexibilizado de uma forma temporal e contratual, “em
resumo rompe as velhas linhas limitrofes entre o trabalho e o néo trabalho” (BECK et
al., 1995, p. 14). Conforme Sennett (2006, p. 117) “os contetudos do trabalho estdo
sempre mudando,... 0s projetos terminam tdo abruptamente quanto comecaram... € a
aptiddo requerida do trabalhador é poder trabalhar com qualquer um” em qualquer
empresa. Assim, a premissa da lealdade migra — a lealdade passa ndo mais ser a
empresa ao que o empregado ‘pertence naquele momento’, mas a tarefa que ele executa
durante um periodo para aquela empresa, 0 empregado passa a ser leal a si préprio
(MOTTA, 2000).

O espaco social comum das organizacGes, onde sdo trocadas experiéncias
coletivas é paulatinamente substituido pelo espaco social virtualizado® , tem alterado as
relacbes de trabalho, a localizacdo geografica do funcionadrio e favorecido o
individualismo na execugdo de tarefas. J4 se torna dificil visualizar as tradicionais
questdes de relacionamento e de identidade por convivio organizacional (MOTTA,
2000), de vez que “as organizacdes valorizam sobretudo capacitaces humanas
portateis” (SENNETT, 2006, p. 131).

2 «“Multi skilling” : capacitacdo em diversas areas do conhecimento.

® Aguele formado através das interaces via rede de computadores.
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A tecnologia da informacao surge como o agente viabilizador do teletrabalho — o
empregado agora estd conectado 24 horas, sete dias por semana, 365 dias a0 ano —
constantemente a organizacdo ou a tarefa que esta executando. O controle sobre o
desempenho e volume de trabalho se da agora pelo sistema informacional ao qual est4
conectado. O ERP guarda um histérico de acessos e de transacGes onde é possivel saber
0 gue o trabalhador fez, quando fez e como fez. Ele assegura um sistema de regras e
processos podendo assim, dispensar-se o controle presencial direto. E o que Michel
Foucault chama de vigilancia pandptica. Essa é baseada em um modelo arquiteténico
concebido por Benthan, o panopticum apresentado por Michel Foucault: um prédio
circular dividido em varias celas que davam para o interior e para o exterior, no meio
desse prédio uma torre que tinha visibilidade total de todas as celas, onde se encontrava
um vigilante. Ou seja, 0 que quer que acontecesse em qualquer uma dessas celas era
visivel, observavel pelo vigilante que, ao contrario, ndo podia ser visto pelos habitantes
das celas, inaugurando uma forma de auto-vigilancia como efeito da possibilidade da
presenca e do olhar do vigilante. Ao ndo poder ser visto, sua presenca era pressuposta e

os efeitos dessa pressuposicao interiorizados.

A capacidade dominadora se torna mais dissimulada. Através de uma
racionalidade instrumental, na qual os meios justificam os fins, algumas organizacGes
apregoam ndo aos controles rigidos, as altas hierarquias, a horarios inflexiveis, a
normas, etc. Mas o objetivo real é a conducdo, a mobilizacdo de seu contingente de
trabalhadores para, devido a crescente necessidade de aumento de produtividade, de
pressdo dos custos, de novos patamares de concorréncia, superarem os conflitos de
interesse e vencerem a guerra de mercado. Tentam confundir a percepcdo do individuo
sobre a tarefa, como se a empresa lhes concedesse todas as condigdes, inclusive
fomentando sentimentos de confianca nos empregados, apelando para a confusdo

psicoldgica do individuo. Conforme Dejours (2000, p. 30) € a

“defasagem irredutivel entre a organizacdo prescrita do trabalho e a
organizacdo real do trabalho... A confusdo surge através de uma
estratégica de distorcdo comunicacional, quando a comunicacdo sobre o
trabalho sofre os efeitos de gestdo especificamente associados ao melhor
desempenho... A producédo passa a ser descrita a partir dos resultados, e
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ndo a partir das atividades das quais eles sdo decorrentes. As descri¢bes
sdo construidas levando em conta os resultados positivos, omitindo tudo

que represente falha ou fracasso”.

A capacitacdo social exigida pelas organizacdes passa a ser a faculdade de
trabalhar bem com outros em equipes de curta duracdo, mas ndo haverd tempo para
conhecer os outros bem. As relacfes no trabalho tornam-se ténues, “as pessoas deslizam
na superficie, em vez de mergulhar” (SENNETT, 2006, p. 118). Os trabalhadores que
interagiam no dia a dia e se chamavam de colegas ou de companheiros passam a ser
agora meramente ‘vizinhos organizacionais’ e “a delimitagdo entre concorrentes e
colegas ja ndo € tdo clara” (SENNETT, 2006, p. 53).

O taylorismo excluiu os ndo-ajustados, o fordismo, os ndo-intercambiaveis e o
modernismo os que nao detém conhecimento, 0s que ndo puderam aprender, trazendo
um certo aprofundamento na distancia entre as classes trabalhadoras em geral “na qual
uma minoria ‘ high tech’ tem a cidadania tecnoldgica, econémica e politica, e o resto da
populacdo esteja excluida do mecanismo de formacdo de riqueza e do processo
politico” (DOSI, 1997, p.7). Conforme Cherques (2004, p. 35) é o trabalhador
habilitavel — “que dispde da base intelectual necessaria para o treinamento e o
retreinamento em velocidade, aquele que pode fazer face a cinesia alucinante da
obsolescéncia e inovacdo contemporaneas e que, simultaneamente, é flexivel o

suficiente para se ajustar as formas de organizacdo em metamorfose continuada”.

O trabalhador passa a ser reprogramavel, com maior capacitacdo para realizar
trabalhos diversos trazidos pela flexibilizacdo organizacional. Reprogramavel, pois a
capacitacdo ndo é mais um bem duravel, o que obriga ao trabalhador estar

constantemente reaprendendo suas técnicas.
“A extincdo de capacitacGes acelerou-se ndo s6 no trabalho de ordem

técnica, mas também na medicina, no direito e em varias outras

profissdes. No caso dos técnicos de computacgdo, estima-se que precisam
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reaprender suas técnicas trés vezes ao longo da vida profissional”
(SENNETT, 2006, p. 91).

No entanto, isso “pode tanto significar a eliminacdo do trabalho segmentado e
repetitivo, quanto ao contrério, a intensificacdo do esforco fisico-mental (pela agregacéo
de novas tarefas” (VALLE, 2003, p. 32), ainda, segundo Gorz, (2003) nada mais séo
que reguladores incitativos de comportamentos desejados, tais como a
multifuncionalidade e a descaracterizagcdo do cargo do empregado. Sennett (1999)
alerta que tais mudancas surgem para confundir — os funcionérios se sentem degradados
pela maneira como trabalham, operacionalmente tudo é claro; emocionalmente, muito
ilegivel. O trabalhador passa a se comportar externamente como um camaledo, muda a
qualquer momento conforme a situacgao. Sobre as restricdes dos trabalhadores Cherques
(2004, p. 53) descreve:

“No sistema de producdo artesanal o trabalhador estava preso as
restricbes impostas pela natureza e pelos limites das técnicas e
habilidades humanas; na producdo taylorizada as restricdes ligadas a
organizacgéo, tais como o trabalho repetitivo, proibicdes quanto ao fazer,
falar; j& no fordismo, curvava-se as restricbes ligadas & maquina,
enquanto que na informatizacdo vé-se novamente apanhado pelo
fordismo, porém em outra dimenséo: ele contempla e ordena a producéo
de dentro do sistema. Ele é um item, um ingrediente. O trabalho ndo é
mais uma mercadoria, € uma commodity: uma equivaléncia

intercambiavel”.

Assim, o trabalhador tem que se tornar capaz de conhecer todo um aparato
tecnolégico que da sustentacdo ao seu trabalho (ou teletrabalho) e lhe traz

empregabilidade.
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Quanto a autonomia e a participacdo dos trabalhadores neste cenario, podem ser
segundo a perspectiva de Gorz (2003) compreendidas como mecanismos incitativos, de
vez que eles asseguram a integracdo funcional dos mesmos, levando-os a se disporem
de boa vontade a instrumentalizacdo de seu trabalho em busca de resultados
organizacionais superiores. A empresa passa a idéia de que se ela ganhar, todos ganham.
Frases do tipo: “nesta empresa ninguém trabalha so6 oito horas, nesta empresa € preciso
estar disponivel a todo instante”, passam a ser uma constante no cotidiano dos

trabalhadores.

Os sistemas informacionais estdo conectados e disponiveis ao trabalhador todo o
tempo que ele necessitar. Sua autonomia e participacdo se da através da liberacdo e
intervencdo nos processos de negdcios agora controlados pelos ERP’s ou seja, é funcao
da acessibilidade as informacdes que tem no sistema.

Assim, a medida que os ERP’s vdo sendo incorporados ao sistema produtivo
alteram a estrutura e 0 modo pelo qual o trabalho é executado. Na producéo, o trabalho
fisico é afetado pelo uso de robGs, que se comunicam com esses sistemas, e pela

automacdo dos processos atraves de funcionalidades do ERP.

O trabalho de coordenagdo tende a tornar-se mais efetivo com a introducéo
desses sistemas em razdo do aumento da capacidade em coletar, armazenar, processar e
transferir informacgdes em tempo real. 1sso possibilita maior velocidade de comunicacao,
reducdo do prazo de resposta as variagdes nos ambientes interno e externo, e a expansado

do estoque de conhecimento da empresa.

Quando combinadas, todas essas caracteristicas resultantes da adocdo dos ERP’s
podem ser traduzidas em economias e ganhos de produtividade, mediante a eliminagéo
de etapas do processo produtivo que ndo agregam valor, a intensificagdo da
comunicacdo e do feedback interno, maior capacidade de coordenagédo
interdepartamental, facilidade de monitorar e manter o processo sob controle, integracao
com as atividades dos fornecedores por meio de um fluxo de informagdes permanente e
atualizado. Mas, para que essa combinacao alcance resultados positivos é necesséria a
participacdo efetiva dos atores envolvidos no processo de implementacdo. Tal
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participacdo nao deve se restringir simplesmente a acatar os processos padronizados do
ERP, o trabalhador tem que ter capacitacdo e autonomia para intervir no processo de

implementacao, através de sugestdes de melhorias e adaptagoes.

Assim, novas qualificacBes sdo requeridas para os trabalhadores. Essas se dizem
orientadas para a polivaléncia e a multifuncionalidade dos trabalhadores, buscam
capacita-los para compreender e participar deste novo ambiente organizacional onde as
decisbes sdo mais complexas e as interacdes, mais numerosas (VALLE, 2003). Dentre
essas qualificacOes a utilizacdo de sistemas informacionais passa a ser um pré-requisito
importante. Conforme Baskkerville, Pawlowski e McLean (2000), ap6s a
implementacdo de sistemas integrados de gestdo o pessoal de tecnologia da informagéo
necessita saber mais de processos de negdcios, enquanto que 0S usuarios desses
sistemas precisam conhecer mais tecnologia e outros processos de negocios. Assim,
dominar novas tecnologias tornou-se um fator de empregabilidade. Segundo Cherques
(2004, p. 53):

“... 0 trabalhador informatizado esta habilitado a operar um sem-nimero
de processos produtivos. Pouco importa o que esta ligado ao computador
— um torno ou uma copiadora, uma prensa ou um posto de venda -, 0 que
se opera sdo icones: a maquina de informar se autotraduz para a de
operar. As competéncias da informatizacdo diferem das competéncias da
producdo especializada por serem idénticas entre si e comuns a muitos
setores e corporagBes. Essa convergéncia dos oficios desqualifica o
trabalho no que ele tem de mais precioso e ligado a vida: a sua

individualidade”.

Novas categorias de trabalhadores surgem: webdesigner, analista de negocios,
gestor de relacionamento com clientes, etc. A méo-de-obra passa a se preocupar com 0
processo de aprendizagem continua para se inserir no mercado de trabalho, quer

fazendo uso de suas habilidades quer buscando outras (novas categorias).
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Thévenet (1999) identifica as seguintes mudancas na natureza do trabalho:
interacdes entre trabalho e tecnologia, mudanca na definicdo de cargos, integracdo de
novas categorias de trabalhadores, a importancia crescente da aprendizagem continua, a
transformacédo nas funcdes de lideranca e supervisdo, a passagem de uma abordagem
individual para uma coletiva (de trabalho em equipe) e o controle do trabalho pelos
consumidores. Estes passam a exercer um papel importante sobre o controle — buscar a
fidelizacdo e satisfacdo do cliente € um diferencial competitivo importante para as
organizagOes. Maximizar a satisfacdo do cliente, demonstrar compreensdo do ponto de
vista do cliente, manter compromissos com 0s mesmos, aperfeigoar continuamente 0s
processos de relacionamento, sdo dentre outras, novas atribuicbes dos empregados.
Mais uma vez, o aparato tecnoldgico da sustentacdo a essa mudanca. Os ERP’s
incorporam funcionalidades para que esse relacionamento com os clientes fique
registrado em seu banco de dados. O trabalhador que mantém contatos com clientes
passa a registrar todas as interagcdes feitas, através de procedimentos padronizados

contidos no sistema.

Essa nova perspectiva vé as funcdes de lideranga menos como um fenémeno
individual e mais como um processo social — grupal e interativo. O lider investe no
poder dos liderados; trabalha menos com a busca da conformidade as suas préprias
idéias e mais com o estimulo a iniciativa e a liberdade das pessoas para alcancarem
resultados, insistindo em negociacfes constantes (MOTTA, 2000). Mais uma vez, 0
trabalhador vé-se na necessidade de continuo aperfeicoamento para poder inserir-se
neste cenario. Evidencia-se assim, a importancia do poder de comunicacdo do
trabalhador, pois “o trabalho em grupo precisa continuamente de espago livre para a
comunicacéo e cooperacdo” (MARKERT, 2004, p. 50).

O sociodlogo alemdo Martin Baethge caracterizou a relacdo das mudancas no
mundo do trabalho e no mundo sociocultural como processo da “subjetivacdo normativa
do trabalho” conforme esclarece Markert (2004, p. 5) “aponta-se neste processo, a
necessidade e a potencialidade da formacdo de um sujeito competente no mundo do
trabalho e no mundo social. Implica ndo somente uma requalificacdo dos trabalhadores,

mas também uma revalorizac¢do do sujeito na producdo e nos servi¢cos modernos”.
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Outra mudanca na natureza do trabalho, diz respeito a competéncia do
trabalhador. Segundo Valle (2003, p. 19), “em todo o planeta, empresarios passaram a
avaliar negativamente a formacao profissional, argumentando que ela se concentrou
demais em ‘saberes tedricos’ e pouco trabalhou os ‘recursos’ mobilizaveis pelo
trabalhador para ‘resolver problemas’. Pedem agora que sejam formados trabalhadores
competentes e ndo trabalhadores titulados”. Philippe Zarifian (2001) faz a passagem
para 0 novo conceito, o de competéncia ao reunir comunica¢do com autonomia para
deciséo, participacdo ativa dos trabalhadores com comprometimento e saberes nédo
rotinizaveis aplicados a gestao.

Dada a complexidade do ambiente, eventos ndo previstos (ndo programados)
ocorrem nas organizacOes fazendo com que seja insuficiente o dominio pura e simples
das tarefas alocadas aos postos de trabalho. Ganha importancia a potencialidade do
trabalhador para confrontar-se com esses eventos, saber comunica-los e analisa-los
junto ao seu grupo de trabalho, dar respostas e criar a partir delas, novas rotinas. Neste
cenario de mudangas, destaca Markert (2004, p. 4) “a transicdo na sociedade de trabalho
do modo da producdo taylorista para um modelo que favorece o trabalho em grupo e em
rede: na sociologia de trabalho fala-se de tendéncias globais que podem ser descritas na

dimensdo de competéncias comunicativas ampliadas”.

Assim, o palco para a solucéo dos problemas passa a ter atores que trabalham em
equipe e que através do uso da linguagem se comunicam para a obtencdo de resultados.
Valle (2003, p. 16) ressalta que o conceito deve considerar trés aspectos das interacoes
no trabalho: a cognicdo, a experiéncia e a linguagem. Essa se caracterizando pelas
capacidades formativa (compreensdo, avaliagdo e convergéncia), transformativa

(reformulacéo, adequacao) e qualificativa (producéo).

Neste panorama emergente, onde trabalho (capacidade de fazer através da
cognicao e experiéncia) e comunicacédo (linguagem) estdo intimamente atrelados, ha que
se destacar a necessidade de um realinhamento da visdo dos gestores sobre seus
trabalhadores. Vergara e Davel (2001, p. 42) apontam para uma Vvisdo que nao seja tdo
ortodoxamente reducionista do trabalhador — “uma migracdo do homo economicus e

racional para um homo interior, homo subjectivus, homo colectivus™. Segundo Chanlat
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(1999) considerar o fato humano na organizacdo em vez do fator humano. Deixar de
organizar suas interacfes exclusivamente na forma coisificada e instrumental, olhar para
0 novo trabalhador, “com um perfil transformativo” (MARKERT, 2004, p. 8),
multifacetado, integrado, flexivel — 0 homo multiplex. Este visto como um ser multiplo,
multidimensional e polivalente; integrado, criativo e intuitivo; flexivel, aprendiz e
inovador (SILVA, 1999, p. 73), capaz de apresentar-se como portador de um
conhecimento integral da totalidade da producdo, das unidades da empresa até o
atendimento ao cliente, trabalhar em equipes que interagem, possuindo saberes técnicos-
metodoldgicos e se comunicando através de relagfes intersubjetivas (ZARIFIAN,
2001).

N&o mais “trabalhadores de um lado, trabalho de outro” (SANDBERG apud
VALLE, 2003, p. 40). Conforme ressalta Dejours (2000, p. 62-72):

“Trabalhar, na verdade, ndo é apenas exercer atividades produtivas, mas
também conviver... Assim uma organizacdo do trabalho racional deve,
antes de tudo, preocupar-se com a eficacia técnica mas, deve também,
incorporar argumentos relativos a convivéncia, ao viver em comum, as
regras de sociabilidade, ... bem como argumentos relativos a protecdo do
ego e a realizacdo do ego, ou seja, a salde e ao mundo subjetivo”.

Assim, o comportamento gerencial deve orientar-se “pelo consentimento e pela
participacao, 0s processos de aprimoramento deverdo estar integrados num processo de
aprendizagem cooperativo que abrange todos os que fazem parte da empresa e que deve
se estabelecer como uma estratégia comunicativa e cooperativa de solucdo de
problemas. A organizacgdo do trabalho deve eliminar a hierarquia e a divisdo taylorista,
passando a favorecer, através da cooperacdo doécil, grupos de trabalho e teams”
(MARKERT, 2004, p. 33-34).

39



Conforme, descreve Valle (1996, p. 5):

“E ilus6rio imaginar que a simples utilizacdo da tecnologia da
informacdo no sistema produtivo ird trazer ganhos substanciais de
qualidade e produtividade. Nao sdo raros 0s casos em que estratégias
empresariais centradas na automacao, alta tecnologia e informatizacao de
processos produzem resultados pifios em termos de economias de custos
e melhoria de desempenho organizacional. De forma geral, boa parte dos
insucessos explica-se pelo fato de que as referidas estratégias foram
adotadas sem alteragdes profundas no estilo gerencial, nas praticas
organizacionais e na politica de capacitacdo e desenvolvimento dos

recursos humanos”.

A utilizacdo da TI pode se dar ou para a automatizacdo de operagdes ou para a
informatizacdo. A primeira tem por funcdo substituir o esforco e a qualificacdo
humanos pelo trabalho de maquinas, que permite que 0S mMesMOS Processos sejam
executados a um custo menor, com mais controle e continuidade. Esta fungdo esta
relacionada ao modelo industrial e permite que se melhorem continuamente o0s
processos e que se atinja maior eficiéncia nos procedimentos ja conhecidos e
sistematizados (ZUBOFF, 1994 e 1988). Ja na informatizacdo vai-se além, pois ela
permite gerar e fazer a difusdo de novas informagdes que contribuirdo para 0 aumento

do conhecimento na organizacao.

Ainda conforme Zuboff (1994), estas duas funcbes da tecnologia podem levar a
organizacdo a caminhos divergentes. Uma estratégia que enfatiza a automacao
concentra-se na maquina inteligente, em volta da qual os individuos trabalham de forma
mecanizada. A estratégia informatizante, ao contrario, reconhece o valor e a funcdo da
maquina inteligente, mas somente no contexto de sua interdependéncia com pessoas
capacitadas a analisar e propor novos processos ou melhorias nos atuais, contribuindo
assim, para o desenvolvimento da organizacdo. A simples implementacdo da tecnologia

ndo ira garantir a construcdo de competéncias na organizacdo, nem de um ambiente
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favoravel a aprendizagem, se a mesma for utilizada com o propdsito Unico de

automacao.

Para uma implementacdo de tecnologia adequada é necessario que a mesma
venha acoplada a uma estratégia de aumento tanto da autonomia dos trabalhadores,
como de sua capacidade de questionar e propor inovacdes, quer sejam elas na propria
tecnologia, quer sejam na forma de se fazer o trabalho. Isso implica na propria forma de
gestdo da organizacdo, ou seja, uma migracdo de um modelo autoritario (automatizante)
para um modelo mais flexibilizado (informatizante) onde o trabalhador possa

efetivamente interferir em processos.

Numa perspectiva mais automatizante, o trabalhador é visto como um recurso a
operar a tecnologia, ndo cabendo ao mesmo questiona-la e tampouco propor qualquer
tipo de alteracdo. O modelo de gestdo autocratico impbe a ditadura taylorista das
informacBes, na qual sO alguns poderdo ter acesso a informacBes completas e
enxergardo processos inteiros. Nesta perspectiva o trabalhador necessita somente ter
competéncias rijas que se limitariam a assinalar as habilidades exigidas para tal ou qual
trabalho especifico (PARRY, 1996).

J& em uma perspectiva informatizante, torna-se necessario o equilibrio entre trés

entidades: tecnologia, pessoas e modelo de gestéo.

Tal alinhamento pode se dar através de um modelo de gestdo mais flexibilizado,
no qual os trabalhadores além de terem acesso a informacdes relevantes ao seu trabalho
possam ser capazes de analisar as mesmas e também interferir em processos. Aqui, 0
trabalhador € visto como uma competéncia que utiliza a tecnologia e ndo como um
apéndice de uma maquina que executa um sistema de informacdo. Nesse cenario abrem-
se novas possibilidades destes atores se concentrarem em tarefas menos mecanicas e

mais analiticas.

A transformacéo destes aspectos da organizacao deve ser acompanhada por meio
da implementagdo de um modelo de gestdo com pessoas, distanciando-se do modelo
instrumental de gestdo de pessoas.
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2.3 ABORDAGENS DE RECURSOS HUMANOS

Buscando acompanhar as mudancas na natureza do trabalho, as abordagens da
area de recursos humanos (RH) mudam. Até o final da década de 70 a médo-de-obra
deixa de ser considerada unicamente como um fator de custo, para ser vista como um
recurso a disposicdo da empresa (IGALENS, 1999). Entre as transformacdes que a
administracdo de recursos humanos tem passado, destacam-se as seguintes abordagens:
funcionalista, estratégica e politica (DAVEL; VERGARA, 2001).

A abordagem funcionalista caracteriza-se pelo seu foco instrumental: técnicas,
procedimentos e ferramentas para alinhar a administracdo de recursos humanos a
direcdo da organizacdo. Fundamenta-se na existéncia de uma convergéncia dos
interesses e finalidades das pessoas, das organizacbes e das sociedades. Assim,
implicitamente, submete as questdes individuais e societais a questdo econdmica: “o
sucesso da empresa acarreta 0 bem estar individual e social” (BRABET, 1993 apud
DAVEL; VERGARA, 2001, p. 36). As relacGes organizacao-empregado, muito embora
levassem em consideracdo melhoria nas condigdes de trabalho e relagdes duradouras no
emprego, objetivavam primariamente o aumento da produtividade e competitividade da
organizacao. A administracdo dos recursos humanos utilizava-se de um agir estratégico

para alcancar tais fins.

J& a abordagem estratégica busca a integracdo da politica relativa ao pessoal com
0 planejamento estratégico da empresa. Fica delegada aos gerentes de linha a
responsabilidade pela gestdo dos recursos humanos e a sua atuacdo passa a ser a de
facilitadores para se alcancar os objetivos organizacionais delineados no planejamento.
Segundo Chiavenato (2002, p. 163) “cada chefe ou gerente € o responsavel direto por
seus subordinados”. Flexibilidade e adaptabilidade das pessoas as mudancas tanto do
macro-ambiente quanto do ambiente setorial sdo pontos de avaliagdo dos recursos

humanos.
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Os objetivos e metas tracados no planejamento estratégico sao perseguidos a
todo custo, € o critério do éxito. O “capital humano” (reificado) é visto como um
conjunto de habilidades e competéncias que sdo disponibilizados para que aquelas
sejam cumpridas, tal qual qualquer outro recurso. Assim, sdo desenvolvidas politicas de
monitoracdo dos recursos humanos baseadas em um: banco de dados capaz de fornecer
as informacdes necessarias para analises quantitativa e qualitativa da forca de trabalho
disponivel na organizacdo e critérios para auditoria permanente dos procedimentos
relacionados com os recursos humanos (CHIAVENATO, 2002).

Tal monitoracdo atingiu o seu apice recentemente (2003), com o lancamento de
sistemas de informacdo que alinham os objetivos estratégicos a cada funcionario — séo
os denominados ERM (Employee Relationship Management — gestdo do relacionamento
com empregados), hoje, médulo componente dos ERP’s, onde as informagbes sobre o
desempenho de cada funcionario sdo disponibilizadas em tempo real em telas que

contem os indicadores e desvios de cada processo por funcionario.

A abordagem politica considera as questdes sociais, organizacionais e
individuais como potencialmente conflituosas. Assim, cabe a administracdo de RH
arbitrar e integrar os interesses desses diferentes niveis, minimizando resisténcias e
maximizando o entendimento. Questfes relacionadas ao poder e a prépria arquitetura
organizacional sdo discutidas sob uma visdo ética e racional, criando-se espacos para
tais discussdes. Avalia as diversas formas de influéncia exercidas pelas taticas e
politicas nos processos de avaliacdo de desempenho, de selecdo e carreira profissional.
Ao considerar as areas de convergéncia e divergéncia entre os trabalhadores e a
organizacdo, reconhece que as necessidades destes nem sempre coincidem com as da
organizacdo, buscando assim o consentimento através de grupos de trabalho que

participam de processos decisérios limitados (BRABET, 1993).

Dessa maneira, a administracao de recursos humanos, vai através dos tempos em
busca de melhores préaticas e técnicas, mas ainda segundo uma perspectiva instrumental

inserida no modernismo do objetivismo, do funcionalismo e do positivismo. Administra
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com um vViés estratégico 0s recursos humanos e ndo 0s recursos dos humanos,

administra pessoas e ndo com pessoas.

Ao fazerem uso dos ERM’s, incorporam as ditas melhores préaticas de mercado
em processos de gestdo de pessoas. A administracdo de recursos humanos passa a ter
uma ferramenta automatizada alinhando os recursos dos humanos aos recursos do
sistema. Indicadores de desempenho séo criados, ou copiados dos processos embutidos

no software; o desempenho é aferido a todo instante.

No entanto, ndo ha lugar para a subjetividade no sistema. Tratam-se de medicGes
quantitativas, o que implica que iniciativas complexas sejam reduzidas a uma Unica
dimensdo com fins de servir a simulagdes estatisticas. E como se para a atividade de
treinamento o Unico parametro a ser aferido fosse a carga horaria, sem considerar o
conteddo ou a qualidade do mesmo. Essa aproximacédo nao considera ferramentas néo

estruturadas como coaching e mentoring (TRUSS, 2001)*.

O trabalhador vé-se vinculado aos indicadores de desempenho definidos no
sistema. Conforme Sennett (2001, p. 14) “A palavra vinculo tem duplo significado. E
uma ligacdo, mas é também, como em serviddo, um limite imposto”. O sistema “passa a
ser a autoridade, algo que tem forca e a usa para guiar os outros, disciplinando-os e
modificando seu modo de agir” Sennett (2001, p. 30), o sistema espelha o poder através

de seus processos estrategicamente concebidos.

Os executivos tém agora uma tecnologia para eximirem-se da responsabilidade
pelas decisdes dolorosas que afetam os trabalhadores. Frases do tipo ndo somos
culpados, a culpa é sua, veja seus indicadores no sistema, passam a ser corriqueiras.
Estrategicamente arquitetaram um divdrcio entre o comando e a prestacdo de contas,
esta terceirizada na tecnologia. E o que Sennett (2006, p. 59) chama de “gest&o por e-

mail”, criando novas dimens@es de poder nas organizagoes.

* Coaching -.um processo, com inicio, meio e fim, definido em comum acordo entre o coach (treinador) e
o treinando para motiva-lo e transmitir-lhe capacidades ou técnicas que melhorem as suas capacidades
profissionais.

Mentoring — processo de monitoria, exercido por uma pessoa que orienta, aconselha e aponta dire¢des.
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2.4 ESTRUTURAS DE PODER

O rapido avanco da tecnologia é em grande parte responsavel pela transformacao
que o mundo vem vivendo. Nunca a informacéo teve tanto valor quanto nos dias atuais.
Ela passou a ser um diferencial competitivo e ferramenta estratégica para as
organizagGes. Em uma época em que todos dispdem da informagdo em tempo real, sdo
mais bem sucedidas aquelas organizagdes capazes de tomar a informacéo rapidamente e
transforma-la de uma oportunidade em um novo produto ou servigo, antes que outras o
facam. Assim, as empresas reconhecem a Tl como elemento fundamental para a
manutencao de sua competitividade e sobrevivéncia no mercado. E neste contexto de TI

que o ERP se faz presente.

Toda empresa possui relagdes de poder, nesse sentido pode-se afirmar que
muitas das relacBes ou exercicios de poder no contexto interno de uma organizacdo
estdo intimamente ligados a informacdo (CASTELLS, 2000; FARIA, 2004). Pode-se
entdo, associar TI, além de suas aplicacfes baseadas na produtividade e em ganhos de
competitividade, com o exercicio de poder e suas manifestacGes nas formas de controle
e, também com as centralizacdes e descentralizacdes de poder que promove. Conforme
foi concebida a sua implementacdo, o0 ERP pode ser um instrumento de centralizacao,
onde sé a alta geréncia tem a visdo integral dos processos e determina quem pode
acessar o que. Por outro lado, pode ser o agente viabilizador da descentralizacdo devido
a sua capacidade de disseminacédo e consolidacdo de informacdes. Nestes dois casos, o

ERP altera as relag0es de poder nas organizagoes.

Assim, implementacdes concebidas estrategicamente para concentrar as
informacdes na alta geréncia (centralizadora) podem ocasionar um déficit cognitivo na
organizacao, pois grande parte dela s6 terd acesso a partes de processos, inibindo assim

a cognigéo.

Quanto a trocas de experiéncias vivenciadas pela interacdo com 0S processos,
esta fica dificultada pela pouca visibilidade que os trabalhadores tém dos mesmos.
Aqueles que ndo estdo no poder, embora sejam usuarios de um sistema que agrega alta

tecnologia podem desconhecé-lo na sua totalidade. A cooperacdo e comunicacao dentro
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do processo de trabalho poderdo ficar repletas de obstaculos, pois ndo hd como

cooperar, interagir e falar de processos que nao sdo totalmente conhecidos.

Para que a cognigéo, a experiéncia e a linguagem possam ser melhor utilizadas
no/para o trabalho, é necessario que o espaco das interacdes exista além das fronteiras
funcionalistas delimitadas pelas estruturas de poder. Através dessas interacfes, que
transpassam departamentos diferentes da organizagdo, novas idéias poderdo surgir quer
para alterar processos existentes, quer para propor novos. Assim, as interacfes entre 0s
trabalhadores adquirem importancia fundamental para a gestdo da organizacdo,
conforme ressalta Zarifian (2001, p. 23) “uma parte crescente dos problemas

efetivamente tratados € transversal a diferentes oficios da empresa”.

Tais interacbes devem se dar ndo de forma coisificada, instrumental ou
autoritaria, presentes no agir estratégico, mas sim atraves de um agir comunicativo

proposto por Habermas (1989, p. 165), no qual

“... 0s participantes nao estdo orientados primordialmente por seu préprio
sucesso; eles seguem seus objetivos individuais, sob a condicao de poder
conciliar mutuamente seus planos de acdo, tomando como base
defini¢bes comuns da situacdo. Por esta razdo, o ajuste de definicdes de
situacdo € uma componente essencial do trabalho de interpretacdo

requerido pelo agir comunicativo”.

Estabelece uma tipologia de acdo racional comunicativa que se refere a interacao
de dois ou mais sujeitos capazes de linguagem e de acdo que (Seja com meios verbais ou
com meios extraverbais) entabulam uma relagdo interpessoal. Os atores buscam
entender-se sobre uma situacdo de acdo para poderem assim coordenar de comum
acordo seus planos de acdo e com eles suas acBes. Aqui 0 conceito central é o de
interpretacdo, referindo-se primordialmente a negociacdo de definicdes da situacao

suscetivel de consenso.
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Nesse processo de negociacdo, isento das estruturas de poder caracterizadas
pelos niveis hierarquizados da organizacdo, poderdo surgir conflitos. Para Mary Parker
Follett (1971), o conflito € um fato da vida. Em vez de ser escondido ou ignorado, deve
ser reconhecido e usado a favor; deve ser visto como a legitima expressdo das
diferencas. Para ela, sem conflito, sem diferenca, ndo ha progresso. Em Creative
Experience (1971, p. 290) ela ressalta que "medo da diferenca é medo da propria vida. E
possivel conceber o conflito ndo necessariamente como uma devastadora explosao de
incompatibilidades, mas como um processo normal pelo qual registram-se diferencas

socialmente valiosas para o enriquecimento de todos".

Para lidar com o conflito e torna-lo construtivo, Follett (1971) adverte contra a
dominacdo, a manipulacdo ou a conciliagdo, uma vez que tais abordagens conseguem
apenas uma breve trégua; o conflito continuard de forma subjacente e ira, fatalmente,
voltar a tona e, possivelmente, de uma forma mais hostil. Ela sugere a integragdo como
a maneira pela qual podemos lidar mais produtivamente com o conflito, com a
diferenca. E indica o método pelo qual a integracdo pode ser obtida: "a primeira regra
para se obter a integracdo € colocar suas cartas na mesa, enfrentar a verdadeira questao,
revelar o conflito, trazer a coisa toda as claras” (idem, p.293). O conflito deve ser
tratado como um problema comum e trabalhado em conjunto para se encontrar uma
solucdo. As proéprias partes envolvidas devem encontrar sua propria solugdo. Assim, a
integracdo pode ser alcancada através da participacdo na tomada de decisdes, com base
no conhecimento funcional que cada parte pode oferecer a uma questdo e ndo pela

posicdo hierarquica das partes, logo, um processo isento das estruturas de poder.

Se contrapondo a modelos autoritarios, Follett (1971) expde sua filosofia da
organizacdo que pode ser resumida em dois aspectos basicos: interpenetracdo de
autoridade ao invés da super-autoridade e controle sobre fatos mais do que sobre

[pessoas.
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Um dos aspectos mais originais da concepcdo de Follett® (1924, apud
GRAHAN, 1997, p. 31) foi a Lei da Situacdo: "uma pessoa ndo deve dar ordens a outra
pessoa, mas ambas devem concordar em receber ordens da situacdo”. E a situacéo
concreta que deve governar as ordens a serem dadas e a atengdo que as pessoas daréo a
essas ordens. Esse processo deve estar completamente isento da interferéncia pessoal
dos chefes, sendo a situacao real determinante do que € certo ou errado. Assim, para ela
toda decisdo € um momento de um processo e se torna importante somente dentro do
contexto desse processo. Qualquer pessoa dentro da organizacdo € considerada
importante na medida em que intervém para tomar uma decisdo dentro de um processo

geral e ndo por fazer parte da hierarquia.

Sobre a questdo do poder, Follett (1971) elimina o tradicional modelo "poder-
sobre" as pessoas e sugere um modelo alternativo, o do "poder-com”, uma abordagem
natural e mais produtiva do que qualquer sistema baseado somente no controle. O
"poder-com" origina-se da unido de poderes individuais em que cada membro de um
grupo pode ter poder exclusivo e soberano derivado da combinagéo de conhecimento,
experiéncia e habilidade especificos a ele. A funcdo da geréncia passa a ser ajudar o0s
membros do grupo a perceber que tém esse poder, unificar esses poderes individuais em
um poder total do grupo e tornar cada individuo responsavel por ajustar sua

contribuicdo para que se ajuste a tarefa como um todo.

Para Michel Foucault (1979), o individuo & continuamente construido pelas
relacBes sociais, discursos e praticas, ou seja, constituido pela relacdo conhecimento-
poder. O poder ndo se detém, “ele se exerce em toda a espessura e sobre toda a
superficie do campo social, conforme um sistema de ‘relais’, de conexdes, transmissdes
— 0 poder se revela como alguma coisa ‘em ato’ que se exerce, que se efetua
(BAREMBLITT et al., 1979, p. 46-47), “o poder ndo se aplica aos individuos, passa por
eles”(FOUCAULT, 1979, p. 4).

Qualquer ponto de exercicio do poder é, a0 mesmo tempo, um lugar de formagéo
de saber (BAREMBLITT et al., 1979), e inversamente, todo saber estabelecido permite

® FOLLET,Mary Parker. Creative Experience. Nova lorque: Peter Smith, 1971, p.301.
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e assegura o exercicio de um poder. Para ele, os dois ndo tém existéncia independente,

contém-se mutuamente e

“todo o0 agente do poder passa a ser um agente da constituicdo do saber —
todo agente do poder devera reenviar determinado saber, correlacionado
ao poder que exerce, aqueles que lhe delegaram este poder. Isto é, a cada
ordem recebida devera responder um relatério sobre a maneira pela qual
a ordem foi executada, as condi¢fes que possibilitaram ou ndo a sua
execucao, os efeitos desta ordem e as possiveis correcfes que sejam
necessarias” (BAREMBLITT et al., 1979, p. 50).

Dado esse aspecto relacional, “o poder ndo se associa a nenhuma instrugéo
especifica, mas a préaticas, técnicas e procedimentos que lhe conferem efeito”
(FOUCAULT, 1981, p. 94).

Foucault (1979) ressalta o aparecimento de um mecanismo de poder, o poder
disciplinar, surgido nos seculos XVII e XVIII, como uma das grandes invencdes da
sociedade burguesa, que apoia-se mais nos corpos e seus atos do que na terra e seus
produtos — “é um tipo de poder que se exerce continuamente através da vigilancia” e

com mecanismos de coercdo disciplinar. (FOUCAULT, 1979, p. 6 -7).

2.5 SUBJETIVIDADE, EMPODERAMENTO E SISTEMAS INTEGRADOS DE
GESTAO

A Modernidade € marcada pelo advento do capitalismo, que traz, em relagéo as
antigas formas de organizacdo social, transformac6es no modo de estruturagdo da
producdo e do trabalho, provocando, neste sentido, o surgimento de um novo arranjo
social, de novas relacGes de poder, de novas ideologias. Neste contexto, pode se falar de
uma outra forma de producdo de subjetividade. O que marca, a partir de entdo, os
modos de ser e sentir das pessoas, é o trabalho, concebido como “carro-chefe” da vida

em sociedade, sendo a ociosidade vista praticamente como crime ou patologia. O
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trabalho €, aqui, entendido como o processo produtivo em série € Seu espago € a
industria, seu ritmo determinado pela maquina, pelo sistema, ao qual o corpo se deve

disciplinar.

Uma imagem que retrata bem a marca da disciplina nos corpos é a do filme
Tempos Modernos (1936). Nele, Charles Chaplin, aparece como um operario
trabalhando em uma linha de montagem apertando parafusos, ndo podendo fazer
nenhum outro tipo de movimento e tendo seu corpo e atos controlados por um ritmo
pré-estabelecido. Ao sair da fabrica, estd com bracos e méos totalmente fora de seu
controle, automatizados pela repeticdo mecanica dos gestos executados em seu tempo
de trabalho, isto é, condicionado a repetir os gestos na linha de montagem. Mesmo fora
da fabrica tenta apertar os parafusos imaginarios que, no caso, sao os botfes do vestido

de uma mulher.

Para uma melhor compreensdo do sentido do conceito de disciplina aqui

utilizado, cita Roberto Machado, referindo-se a concepgéo de Foucault:

“(...) é importante notar que ela nem é um aparelho, nem uma
instituicdo, na medida em que funciona como uma rede gque as atravessa
sem se limitar a suas fronteiras. Mas a diferenca ndo € apenas de
extensdo, mas de natureza. Ela é uma técnica, um dispositivo, um
mecanismo, um instrumento de poder, sio métodos que permitem o
controle minucioso das operagGes do corpo, que asseguram a sujeicao
constante de suas forgas e lhes impdem uma relagdo de docilidade-
utilidade. E o diagrama de um poder que ndo atua do exterior, mas
trabalha o corpo dos homens, manipula seus elementos, produz seu
comportamento, enfim fabrica o tipo de homem necessario ao
funcionamento e manutencdo da sociedade industrial capitalista”
(MACHADO, 1999:XVII).
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O poder disciplinar descrito por Foucault, € o tipo de poder que emerge com a
sociedade burguesa na modernidade. Para ele, trata-se de um poder que se exerce
diretamente sobre 0s corpos para extrair deles “tempo e trabalho”, através da vigilancia
e apoiando-se no discurso cientifico das ciéncias humanas e da medicina. As disciplinas
produzem os grandes espacgos de exclusdo e normalizacdo como o hospital, a priséo, a
escola, a industria. Estes se caracterizam por serem espacos onde € possivel exercer uma
sujeicdo constante, uma vigilancia permanente sobre 0s corpos e um controle minucioso
do tempo. Foucault alerta que a instrumentalizacdo da ordem social pelo exercicio do
poder disciplinar acontece em funcédo dos interesses das classes dominantes.

Foucault (1987), também, traz a lume essa engrenagem, escrevendo que o poder
em todas as sociedades estd fundamentalmente ligado ao corpo, uma vez que é sobre ele
que se impdem as obrigaches, as limitagBes e as proibicdes. E, pois, na redugio
materialista da alma advindo de uma teoria geral de adestramento, que se instala e reina
a nocéo de docilidade. E décil o corpo que pode ser submetido, utilizado, transformado,
aperfeicoado, corrigido em funcdo do poder. Essa € a ténica do que Foucault chamou de
sociedade disciplinar, uma sociedade de ortopedia social, da vigilancia continua,

representada com perfeicdo no modelo arquiteténico de Bentham, o Panopticum.

Assim, o poder se instala se hd uma certa vigilancia e um enquadramento, e que
é ressaltado, quando Foucault descreve a disciplina do corpo e aponta o enquadramento
deste, especialmente o corpo submisso, representado pela figura das mulheres e

criangas, habituadas a obedecer, como ressalta.

Essas questdes de poder, vigilancia, enquadramento, submissdo podem ser
facilmente encontradas nas diversas formas de organizacdo social, produzindo-se um
sujeito contido, disciplinado, seqlestrando a existéncia das pessoas, ligando-as a
“aparelhos de normaliza¢do™ (FOUCAULT,1990). O que o diferencia da maioria dos
investigadores das relagdes de poder, estad exatamente no método de investigacdo. Ele
vai diagnosticar as mudancas nos focos de incisdo do poder que vdo acompanhar o
nascimento de novas formas de relacdes econdmicas e sociais e novas estruturacdes
politicas. Nesse sentido, suas investigacOes se direcionardo para as mudangas no modus
operandi de fruicdo da vida que cada época coloca em funcionamento. Entdo ele
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comecara a investigar a vida em sua relacdo com o poder. Para tal, discute a distingdo
entre os regimes de poder que ele designa como disciplinar e de regulamentacao,

daqueles que se organizam em torno da questdo acerca da relacdo entre poder e vida.

Na tentativa de compreender essa configuracdo de forcas que marcam as
tematizacGes foucaultianas em relacdo aos efeitos do poder sobre a vida, se apresenta
um conceito fundamental - o biopoder. Ao olhar para a subjetividade como algo que
pode se configurar das mais variadas formas, Foucault se interessa em localizar as
forcas fundamentais que delineiam o sujeito moderno, que se constitui a partir do
desenvolvimento de uma forma inédita de poder, poder sobre o corpo dos individuos,
poder sobre suas acBes, sobre suas experiéncias, sobre suas formas de se relacionar com
a vida. Foucault se intriga com essa forma de poder que emerge junto a construgéo do
Estado Moderno, um poder cujas estratégias de atuacdo ndo necessitam da subjugacédo
dos corpos a partir da violéncia explicita ou da disciplina. Seu foco de interesse incidira
sobre os sujeitos livres, os quais podem ter suas agOes conduzidas ou, dito de outra
forma, governadas. A isso Foucault chama de biopoder caracterizado por uma nova
aposta das politicas e das estratégias econdmicas na vida e, sobretudo, no viver. E nessa
dimensdo que incidem as estratégias de poder, modificando impulsos, transformando-

0s, disciplinando-os, reordenando-os em ac¢des conduzidas. Nas palavras de Foucault:

“Aquilo que se define como uma relagdo de poder € um modo de acdo
que ndo age direta e imediatamente sobre 0s outros, mas que age sobre
sua prépria acdo. Uma acdo sobre a acdo, sobre agdes eventuais, ou
atuais, futuras ou presentes” (FOUCAULT, 1995, p. 243).

Nesta perspectiva foucaultiana, os suditos, o povo, a sociedade, os individuos
tomam novas nuances. Deve-se considerar a afirmacdo de Foucault, a saber “o poder
ndo é uma substancia” (FOUCAULT, 1990, p. 98), tal como uma propriedade, ele s6
existe no momento em que ha uma relacdo entre as partes envolvidas, ele ndo existe
separado dessa condicdo. E a partir dessas premissas que, para Foucault, os homens se
tornam sujeitos, percebem e, principalmente, empreendem um certo modo de vida e de
mundo. Ao apreender essas relacfes, é ressaltada a importancia das microfactualidades

que se ddo nas préaticas do exercicio do poder cotidianamente — até porque s6 ha poder
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em exercicio, em pratica, em acdo. Tanto o mundo quanto os sujeitos sdo forjados
nessas praticas, ndo havendo, pois, nada pronto, dado, qualquer materialidade “natural”.
O que se precisa entender nesta questdo € essa relacdo de imanéncia do biopoder na
codificagdo da vida, na modulacdo e desregulamentacdo do viver e dos processos de
individuacéo por ele forjados.

Uma caracteristica fundamental da dimensao de poder que Foucault se interessa
é sua capacidade de se exercer através de uma multiplicidade de relagdes de forca, sobre
as vidas individuais e coletivas, duplo constrangimento caracteristico da era moderna:
poder de individualizacéo e totalizacdo da vida humana, que se constitui na articulacédo
entre a tecnologia disciplinar, direcionada aos individuos e a tecnologia biopolitica,

dirigida & populagdo.

Se num primeiro momento Foucault centrou sua pesquisa na acao disciplinar
exercida sobre os corpos para adestra-los, posteriormente vai direcionar seu interesse
para uma agdo mais ampla do poder, que se relaciona com a nogdo de governo engquanto
conducdo e administracdo das condutas. Se anteriormente o ponto de atencdo do poder
era os corpos individuados, com 0 movimento de concentracdo estatal seu foco passa a
ser a populacéo, através de um olhar para o corpo do individuo e o corpo da sociedade,
que se inter-relacionam de forma intrinseca, sendo que, do controle do primeiro depende

a constituicdo do segundo.

O interesse de Foucault pela questdo do biopoder parte da constatacdo de que o
sujeito moderno, em sua constituicao, esta envolvido numa complexa luta de poder em
torno da subjetividade, ou seja, em torno de sua forma de se relacionar com a existéncia.
Essa seria uma configuracdo inédita do poder na historia humana na medida em que é a
partir da constituicdo do Estado Moderno, do desenvolvimento da economia politica
como ciéncia do governo e campo especifico da intervencao estatal que comeca a haver
um poder sobre a forma de se relacionar com a vida, um poder de conducao de agdes.

Centrando suas analises no carater produtor® de realidades do poder, Foucault vai buscar

® Na acepcao corrente de “produtor” utilizada neste texto, ndo é de fato esta de fabricacdo material, mas
sim de tornar visivel, de fazer aparecer e comparecer algo. Produzir é materializar de forga, de poténcia,
erigir tudo em evidéncia.
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seus operadores de dominacdo, ou seja, as formas como o poder vai se efetivar e
constituir verdades, conduzir condutas, priorizar tais e tais acdes, perspectivas, etc. Um

bom exemplo disso é dado por Guattari e Rolnik (2000):

“A programac&o da infancia na Franca, através da informatica, consegue
calcular hoje qual serd, para populacdes inteiras, a taxa de delingiéncia
daqui a dez, quinze, vinte anos. Entdo o desvio, antes de ser vivido em
toda uma programacao genética, é sobrecodificado por essa programacao
de producdo de subjetividade. Sendo assim, 0 que resta as pessoas €
apenas viver um possivel pré-estruturado no campo em que se
encontram. Por exemplo, se vocé é uma mulher, de tal idade e tal classe,
é preciso que vocé se conforme a tais limites. Se vocé ndo estiver dentro
desses limites, ou vocé é delinqiiente ou vocé é louca” (GUATTARI,
ROLNIK, 2000, p. 43).

Nesta dindmica o exercicio do biopoder fabrica corpos doceis e submissos para
conduzir suas agdes. Aumentam as forcas do corpo em termos econdmicos de utilidade,
e diminui essas mesmas forcas em termos politicos de obediéncia e controle. No entanto
é possivel encontrar nestes focos de incidéncia do poder, resisténcias e tentativas de

dissociar estas relagdes.

Ainda em relacdo ao poder que se exerce sobre os seres vivos, Foucault
conceitua o poder pastoral, que se distingue do poder soberano, por este ser exercido
sobre um territério. O poder pastoral € um governo dos vivos. O biopoder, sob este
aspecto, estara muito mais proximo do poder pastoral do que da soberania. Ele buscara a
salvacdo da alma ndo no sentido religioso do termo, mas na propria vida terrena e na
relagdo entre os homens e as coisas. Também nédo se encontra no biopoder a figura de
um pastor. Através da obra de Foucault, podem-se tracar alguns pontos em comum e
mostrar como a modernidade, de certa forma, se apropriou e transformou certos

mecanismos do pastorado cristdo, ja que nossas sociedades desenvolveram “uma
estranha tecnologia do poder ao tratarem a imensa maioria dos homens como rebanho,

com o pulso de um pastor” (FOUCAULT, 1990, p. 361).
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Cabe ressaltar outra caracteristica do biopoder: ele ¢, a0 mesmo tempo, um
poder individualizante e totalizante. Individuo e massa serdo as duas unidades sobre as
quais esse tipo de poder ira incidir. Observa-se tanto no biopoder, quanto no poder
pastoral, esses pdlos de atuacdo. No poder pastoral hd uma 6tica de totalizagdo: o pastor
conduz um rebanho. Um rebanho ndo é simplesmente o plural de ovelhas. Para que
exista um rebanho, as ovelhas devem formar um conjunto. O pastor € aquele que as
retne e que vela por todas elas. Logo, para a existéncia de um rebanho, a presenca do
pastor é imprescindivel. O que o pastor retne sdo individuos dispersos. Eles se reinem ao
som de sua voz: “Eu assobiarei e eles se reunirdo” (FOUCAULT, 1990, p. 359). Inversamente,
basta que o pastor desaparega para que o rebanho se espalhe. O pastor busca bons pastos, boa
alimentacdo e agua, organizando a multiplicidade de ovelhas de acordo com a sua

propria Optica daquilo que supostamente seria 0 melhor para o seu rebanho.

Relacdo de poder é acdo sobre a acdo do outro, ou seja, € na acao que se exerce
sobre alguém que se encontra um campo de resisténcia em permanente acdo. Este
mesmo campo abre-se, pelas praticas de contrapoder, um universo ilimitado de
possibilidades de se inventar a vida, no qual podem ser viabilizadas a producdo de
desejo, a criacdo de mundos e a construcdo de novos vetores de existencializacdo. Ao se
resistir, criam-se, por conseguinte, novas realidades, sujeitos e objetos - em uma
palavra, subjetividades - que escapam, ou tentam escapar do controle direto de quem

exerce 0 poder.

Segundo Foucault, “as lutas contra as formas de sujeicdo — contra a submisséo
da subjetividade — estdo se tornando cada vez mais importantes” (apud DREYFUS;
RABINOW, 1995, p. 236). Dai pode-se inferir a énfase que o autor dard em temas como
os da estética da existéncia, das préaticas de si e o da liberdade, incitando a construcao de
um “ethos” especifico, ou seja, uma atitude de problematizacdo que se deve ter com o

presente. Transcrevendo uma de suas passagens na qual esclarece tal fato:

“Talvez, o objetivo hoje em dia ndo seja descobrir o que somos, mas
recusar 0 que somos. Temos que imaginar e construir o que poderiamos
ser para nos livrarmos deste ‘duplo constrangimento’ politico, que é a

simultanea individualizagdo e totalizagdo propria as estruturas do poder
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moderno. A conclusdo seria que o problema politico, ético, social e
filosofico de nossos dias ndo consiste em tentar liberar o individuo do
Estado nem das instituicdes do Estado, porém nos liberarmos tanto do
Estado quanto do tipo de individualizagéo que a ele se liga. Temos que
promover novas formas de subjetividade através da recusa deste tipo de
individualidade que nos foi imposto ha varios séculos™ (apud DREYFUS
E RABINOW, 1995, p. 239).

De fato, o pensamento de Foucault se caracterizou por localizar as transicoes de
incidéncia do poder em diversas épocas, bem como uma aposta na forca de resisténcia
da propria vida. Em seus termos, uma historia dos jogos de verdade enquanto
relacionados a si mesmos (dimensdo arqueoldgica), em referéncia as relacdes de poder
(dimensdo genealdgica) e por fim, na constituicdo de si mesmo como préatica de si

(hermenéutica do sujeito)’.

A critica foucaultiana ou o terceiro momento de suas investigacdes como
indicard Deleuze (1991) se assentara na perspectiva da liberdade e da criagdo. O sujeito,
em suas dimensdes politica, estética e ética, caracteriza-se como expressdo da poténcia
da vida para resistir as formas de dominacdo. Neste sentido deve-se pensar gque, se 0
poder toma a vida como objeto de seu exercicio, isto é, se ele emerge enquanto um
biopoder e uma biopolitica torna-se importante identificar um “ethos” possivel sob a
forma de resisténcia ao assujeitamento. O que deve ser refletido, baseado na leitura de
Foucault, é uma distingdo entre assujeitamento e subjetivacdo. Esse Gltimo definido,

aqui, como resisténcia/criacdo. Ou como nas palavras de Deleuze:

“Se é verdade que o poder investe cada vez mais em nossa vida
cotidiana, nossa interioridade e individualidade, se ele se faz
individualizante, se é verdade que o préprio saber é cada vez mais
individualizado, formando hermenéuticas e codificacbes do sujeito
desejante, 0 que é que sobra para nossa subjetividade? Nunca “sobra”
nada para o sujeito, pois, a cada vez, ele esta por se fazer, como um foco

de resisténcia(...) A luta por uma subjetividade moderna passa por uma

"FOUCAULT, Michel, Histéria da sexualidade 2 — O uso dos prazeres. Rio de Janeiro, Graal, 1990, p.11
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resisténcia as duas formas atuais de sujei¢cdo, uma que consiste em nos
individualizar de acordo com as exigéncias do poder, outra que consiste
em ligar cada individuo a uma identidade sabida e conhecida, bem
determinada de uma vez por todas. A luta pela subjetividade se apresenta
entdo como direito a diferenca e direito a variacdo, a metamorfose”
(DELEUZE, 1991, p. 112-113).

Apesar de ndo ter pensado explicitamente a contemporaneidade, Foucault
trabalhou os mecanismos de poder que a antecedeu e que permite melhor entendé-la.
Ele analisa as sociedades européias modernas e fornece ferramentas para se olhar para
nosso proprio contexto, com todas as peculiaridades que nos sdo caracteristicas. As
indicacdes foucaultianas acerca do biopoder contemporaneo, tais como a questdo da
I6gica do consumo expandida para a vida, a busca da saude como forma privilegiada de
constituicdo subjetiva, a racionalidade cientifica como formadora de verdades no

imaginério social, encontram ressonancias na obra de diversos autores.

No entanto, se no periodo moderno os meios através dos quais o biopoder
incidia eram por exceléncia as instituicGes de sequestro e as regulamentacdes, hoje ha
uma complexificacdo desses registros que ndo foi abordado explicitamente por Foucault
e que se pode delinear, recorrendo a alguns autores que somam consideracdes a

tematizacdo foucaultiana.

Trazendo estes primeiros apontamentos constata-se hoje uma nova fase do
capitalismo trazendo transformacdes nas diversas relagfes humanas. Felix Guattari,
chama esta fase de CMI (Capitalismo Mundial Integrado). Num pequeno texto
intitulado Post Scriptum sobre as sociedades de controle (1992), Deleuze vai discutir a
insercdo dos meios de comunicacdo de massa e da aceleracdo das técnicas para pensar a
disseminacdo e capilarizacdo do poder nas sociedades atuais enquanto veiculos

constituintes das configuracdes subjetivas.
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Na mesma direcéo da perspectiva foucaultiana do biopoder Deleuze vai propor a
nocdo de sociedade de controle — metamorfose da sociedade de regulamentacédo
proposta por Foucault, onde a vigilancia disciplinar ndo estaria mais concentrada nas

institui¢des, mas sim no proprio individuo, de maneira continua e instantanea.

A sociedade disciplinar era constituida por instituicbes de confinamento como a
familia, a escola, a fabrica e o quartel. No entanto, depois da Il Guerra Mundial as
instituicdes de confinamento comegaram a entrar em crise. Desmoronaram-se Seus
muros (a familia pulverizou-se, a escola entrou em colapso, 0 manicémio converteu-se
em hospital-dia e a fabrica desintegrou-se). Sua logica de incidéncia no funcionamento
social generalizou-se a ponto de considerar os homens prisioneiros, enclausurados a céu

aberto.

Essas formas de controle indicadas por Deleuze dizem respeito principalmente
as novas formas de comunicacdo: a imprensa, a televisdo, as redes informaticas, os
transporte ultra-rapidos e o incessante desenvolvimento tecnologico atual. Todas elas
inovacOes que modificam as relagfes do sujeito com seu meio, e conseqlientemente, 0s
mecanismos de subjetivacdo que ele enfrenta no dia-a-dia. Os novos mecanismos de
controle ndo necessitam de espacos fechados, eles se ddo a céu aberto e de forma
ininterrupta, cada vez mais sutis, incidindo nos sujeitos e populacbes de forma

praticamente imperceptivel, manipulando suas demandas.

Nesta configuracdo produz-se exclusfes sociais e, a0 mesmo tempo, um grande
desejo de ser incluido pelo consumo, endividamento e porque ndo pelo conhecimento?
Esta configuracdo implica em novas produc6es de subjetividade, novas formas de vida.
Guattari (1987) propbe a idéia de uma subjetividade essencialmente fabricada,
modelada, recebida, consumida. No CMI, essa producédo seria industrial e em escala
internacional, constituindo a matéria-prima da evolugdo das forgas produtivas em suas
formas mais desenvolvidas e operantes de organizagdo. Trata-se de uma nova

configuracao do capitalismo que funciona em rede.
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Dois conceitos merecem ser ressaltados: o primeiro seria 0 de producdo de
subjetividade. Pensar em subjetividade é referir-se a tudo que nos afeta, nos constitui,
ou seja, configura um processo — um processo de subjetivacdo ou um processo de
producéo de si. Também inclui as ideologias vigentes e as relacbes de poder, ou seja, €
um processo que se realiza com mualtiplos vetores, provenientes de todo e qualquer
elemento existente. Neste sentido ha varios vetores de subjetivacdo que participam da
producdo de subjetividades, montando modos de sentir, gostar, pensar, desejar e
perceber o mundo. Trata-se de pensar a subjetividade de uma maneira ndo-estanque,
algo que esta em movimento. Pensar em producao € articula-la ao presente, a atualidade
produzida numa determinada trama historica - em uma Unica expressdo, processos de

subjetivacdo. Numa analise de Deleuze:

“A subjetivagdo (...) é uma dimensdo especifica sem a qual ndo se
poderia ultrapassar o saber nem resistir ao poder(...) Quais sd0 nossos
modos de existéncia, nossas possibilidades de vida ou nossos processos
de subjetivacdo? Ser& que temos maneiras de nos constituirmos como”si”
e, como diria Nietzsche, maneiras “artistas”, para além do saber e do
poder?” (DELEUZE, 1992, p. 24)

O segundo conceito é o de empoderamento enquanto processo de subjetivacao.

"O conceito vai além das nocBes de democracia, direitos humanos e
participagdo para incluir a possibilidade de compreensdo a respeito da
realidade do seu meio (social, politico, econdmico, ecoldgico e cultural),
refletindo sobre os fatores que dao forma ao seu meio ambiente bem
como a tomada de iniciativas no sentido de melhorar sua prépria

situacdo”®.

8 Disponivel em: http://www:. http://www.eicos.psycho.ufrj.br.
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Os trabalhadores enquanto atores sociais dentro de uma organizacdo e adaptados (ou
re-adaptados) a uma rotina de trabalho sob o comando de um ERP encontram-se

assujeitados pelas relacdes de poder hegemdnicas.

Conforme Tendrio et al. (2007), em pesquisa realizada junto a empresas usuarias de
ERP®:

e Ao se apresentar o projeto de implementacdo do ERP, 54% dos entrevistados
apontaram que foram comunicados que o objetivo do mesmo seria a melhoria

€M Processos existentes;

e Mas apenas 50% dos envolvidos diretamente no projeto puderam dar sugestdes

para conciliar os processos vigentes aos do ERP;

e 84% dos entrevistados apontaram impossibilidade de se buscar uma melhor
solugéo para 0s processos empresariais propostos do ERP, pois a empresa
encontrava-se sujeitada as normas estratégicas de se implementar “as melhores

préaticas de mercado”;
e 92% responderam que houve mudancas na organizacao e no contetdo de cargos;
e 43% dos entrevistados com algum poder de decisdo (médio-alto) constataram

uma migracdo de trabalhadores entre diferentes areas com um aumento na

dindmica do trabalho (maior exigéncia em fazer as tarefas com mais velocidade).

® 19 empresas usuérias do ERP da SAP, sendo sete do setor de servicos e 12 do industrial. Os percentuais referem-se
as médias obtidas entre os dois setores. Pesquisa realizada com 100 trabalhadores.
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Em pesquisa realizada em 16 de maio de 2007 junto ao Instituto Brasileiro de

Executivos de Financas (IBEF) foram entrevistados cerca de 17 executivos (12 diretores

de empresas e cinco gerentes). Destes, a maioria tinha ERP implantado na empresa (14).

Os pontos de maior relevancia foram:

a)

b)

f)

9)

h)

os funcionarios receberam treinamento na ferramenta mas nenhum outro

treinamento de como trabalhar neste novo ambiente;

0 nivel de autonomia aumentou nos escaldes superiores, mas diminuiu nos

intermediarios e no operacional;

ndo existe previsdo para aumentar o poder de decisdo nos niveis intermediarios

e no operacional;

o nivel de controle aumentou e muito;

as gerencias intermediarias foram eliminadas (em nove empresas);

ndo houve alteracdo na forma de trabalho da area de RH;

existe (em nove empresas) a intencdo de se estabelecer indicadores individuais

de desempenho;

em todos os casos houve reducdo de pessoal, no entanto, a area de RH, nédo
participou do critério de dispensa;

em nenhuma das empresas ha mapas de competéncias — a maioria dos
executivos desconhece o vem a ser isso (trés — conhecem; cinco — ouviram

falar).

Estudo realizado por Sai et al. (ERP Empowerment or Panoptical Control?,

2002), a partir de entrevistas com 23 principais usuarios de um ERP em um hospital
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em Singapura apontou, dentre outros, 0s seguintes pontos relevantes no que diz

respeito ao empoderamento e controle sobre os trabalhadores:

e O sistema fornece informacdes bastante completas sobre quido bem ou

mal os trabalhos sdo executados;

e Os trabalhadores s@o supervisionados “de perto” para garantir que
trabalhem segundo os processos padronizados estabelecidos;

e A descricao do trabalho a ser feito € bastante especifica e detalhada;

e Os supervisores acessam 0 sistema para analisar meu desempenho no

trabalho;

e Os supervisores sabem de qualquer erro que eu tenha cometido em meu

trabalho;

Neste cenario algumas iniciativas aparecem no sentido de promover pesquisas e
intervengdes capazes de reverter o quadro acima descrito, onde o sistema a todos
domina e controla, onde as regras de utilizacdo passam a ser as de condutas do
trabalhador, onde o trabalhador se cala em prol de sua empregabilidade. Onde a
subjetividade da lugar a objetividade. Dentre elas, além da intersubjetividade, pode-se
destacar o empoderamento dos envolvidos. Empoderar neste sentido € produzir o novo,
novas associacdes e novas formas de participacdo cooperacdo e solidariedade. Poderia
ser chamada inclusive de uma biopolitica, no sentido de incluir e promover a poténcia

da vida.

A idéia de Foucault é o poder como capacidade de afeccdo’®, poder de afetar
algo. Dai a possibilidade de se entender o poder como local e difuso, como imanente ao

10 «m exercicio de poder aparece como um afeto, ja que a propria forca se define por seu poder de afetar
outras forcas (...). Ao mesmo tempo, é cada forca que tem o poder de afetar (outras) e de ser afetado(por
outras novamente), de tal forma que cada forca implica relac6es de poder; e todo o campo de forgas repar-
te as forcas em funcdo dessas relages e de suas varia¢fes” (DELEUZE, 1991, p. 79)
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campo social, poder também como poténcia produtiva — seja como estratégia ou como
arte de existéncia. Esta aqui presente a nocao de uma subjetividade que € produzida no
registro social, mesmo que ela venha terminar no individuo. O individuo é um
“terminal”, como coloca Guattari, utilizando o termo da informatica. A subjetividade
“tem um caréater processual — ela ndo é um resultado, mas constantemente se engendra -
e se produz por componentes heterogéneos: componentes sociais, materiais, sexuais, de
poder, de midia, etc. Ndo € a subjetividade como um receptaculo a receber influéncias
do meio — uma “subjetividade do tipo recipiente” (CAIAFA, 2002). Com isso a
subjetividade faz-se mutante, articula-se ao fora, as linhas do tempo, que

permanentemente se reagrupam no espaco social.

Segundo Deleuze: ”... pensar é sempre experimentar, ndo interpretar, mas
experimentar, e a experimentacdo é sempre o atual, 0 nascente, 0 novo, o que estd em
vias de se fazer” (DELEUZE, 1992, p. 131-132).

Alterar processos padronizados, participar de melhorias, propor novos processos,
acompanhar e interpretar as mudancas dos cenarios mutantes de negdcios em
contraposicdo a normas de procedimentos e conduta impostas pelos sistemas integrados

devem fazer parte do novo perfil do trabalhador.

Como conseqliéncia desse dinamismo podera surgir novas idéias e visGes
diferentes para futuros problemas. Sockalingam e Doswell (1999) abordam essa
dindmica, quando em redesenho de processos, como um processo de evolucdo que deve

permitir a alta direcdo desenvolver estratégias e alcancar novos objetivos.

Quando tal dinamismo participativo € inibido, os conflitos mascarados e regras
de processos e conduta de negdcios sdo impostas pelos ERP’s podera se configurar um
novo tipo de taylorismo onde o fazer (operar o sistema) € mais importante do que o
pensar, onde as regras sufocam as competéncias. Conforme Marrelli, Tondora e Hoge
(2005) as tarefas podem ser de baixa especializacdo quando sdo designadas sem explicar
aos trabalhadores o todo o seu contexto (microdecisbes em microprocessos sem ter a

visdo macro do processo), logo com baixo nivel de empoderamento.
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A figura a seguir se refere aos tipos de empoderamento:
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de problema de altermativas alternativas alternativa retroalimentagio

CRESCENTE

Autoridade para tomada de dacisdo sobre conleddo do lrabalho

Figura 3. Tipos de empowerment do funcionario (Ford e Fottler, 1996, p.21)

No Ponto A, ndo hé literalmente nenhum poder de tomada de decisdo associada
ao trabalho, nem em termos de contelido do trabalho nem de contexto do trabalho. Este

ponto representa o trabalho altamente repetitivo da linha de montagem tradicional.

No Ponto B, o estabelecimento de atividades representa a esséncia dos
programas de empowerment usados atualmente. Aqui, ao trabalhador é dada uma grande

responsabilidade para decidir sobre o conteido do trabalho e pouca para o contexto.
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No Ponto C, o empowerment participativo representa uma area mais tipica de
grupos de trabalho auténomos, os quais sdo usualmente envolvidos na identificacdo de
problemas, busca de alternativas e recomendacdo da melhor alternativa para o contetdo
do trabalho.

No Ponto D, a definicdo de missdo representa uma situacdo incomum e
raramente discutida na literatura de empowerment. Um exemplo poderia ser uma equipe
em uma operacdo de manutencdo, a qual é dada a tarefa de decidir se uma atividade

seria melhor realizada por um terceiro ou pelos atuais empregados.

No Ponto E, o autogerenciamento representa uma area em que aos empregados é
dada total autoridade para a tomada de decisdo sobre conteudo e o contexto do trabalho
de forma a que contribuam para a eficiéncia organizacional. Isto requer grande
envolvimento dos empregados no desenvolvimento da missdo e das metas da
organizacdo e a confianca de que o funcionério esta pronto, desejoso e capaz de tomar
decisdes em seu trabalho que reflitam contribuicbes apropriadas aos objetivos da
organizacdo (FORD; FOTTLER, 1996).

Ao analisar situagéo e tendéncia dos diversos tipos de setores industriais, Valle
(2007) especifica que até mesmo o0s setores de producdo em massa (tipicamente
fordistas-tayloristas) apresentam uma tendéncia a tipos de problemas menos
estruturados forcando aos mesmos a uma certa flexibilizag&o e a um aumento, ainda que
pequeno, de empowerment. J& os setores emergentes (p.ex., laboratérios, escritorios e
oficinas de tecnologia de ponta) encontram-se em cenarios onde os problemas sdo cada
vez mais menos estruturados com maior flexibilizagdo, o que faz com que as
organizacOes estabelecam limites maiores de deciséo aos seus trabalhadores (aumento

do empowerment).

Os fabricantes de ERP’s ao verticalizarem suas solugdes, oferecem também as
melhores praticas de mercado para quase todos os setores (industriais e servicos)
buscando padronizar processos. Assim, pode-se estar diante de uma contradi¢do: ao
mesmo tempo em que se busca um aumento da flexibilizag&o do trabalho (com aumento

do empowerment), padroniza-se a forma de trabalho do trabalhador. Isso sugere uma
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nova forma de atualizacdo do taylorismo que faz uso das notaveis inovacoes
tecnologicas na informatica e nas telecomunicacbes, ou seja, um “computer-aided
taylorism” (VALLE, 2007).

Entretanto, um negdcio é mais do que um conjunto de processos, de maneira que
somente a melhoria dos mesmos € uma resposta insuficiente aos desafios da nova
economia. O ponto de partida da transformacao ndo é o processo de negocio, mas sim o
modelo do negdcio — uma abstracdo de alto nivel de como o negdcio pode responder e
criar mercados, do que é e do que poderia ser. A nova economia requer que as empresas
mudem seus modelos de negdcios, e a nova tecnologia permite isso. Ao se trabalhar
com processos de negocios relativamente estruturados, peca-se pela falta de
contextualizacdo do modelo do negdcio por ndo enxergar que muito do esforco da nova
empresa reside na construcdo de uma base de conhecimento apoiada em equipes,
mudangas de redes humanas, novos tipos de trabalho, comunicagfes, colaboragéo e
brainstorming visando a inovacdo. Ndo da para transformar um negocio enfocando
simplesmente processos internos, pois as transformacdes também ocorrem de fora para

dentro, trazidas pelo mercado e ndo s6 pelos processos.

2.6 SOA (Service Oriented Architecture) — Arquitetura Orientada a Servicos

O mercado de ERP continua crescendo por varios motivos. Primeiro porque,
mesmo quem tomou a decisdo de ha algum tempo implementar o ERP, ndo
implementou todos o0s modulos. Entdo € possivel fazer investimentos em
funcionalidades nédo atendidas e em versdes novas, com tecnologias novas. A migracao
é uma questdo critica para quem ja tomou a decisdo, e 0 mercado continua atrasado para
fazé-las. Um outro ponto a considerar é que o ERP se estendeu. Saiu das verticais de
onde nasceu, como manufatura discreta e processos, e foi para outras industrias tais

como varejo, telecomunicacdes, utilidade ptblica, governo, banco e finangas.

11 Fonte: www.activeDelphi.com.br acessado em 03/maio/2007.
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Os provedores tradicionais de ERP buscam ocupar todas essas industrias,
oferecendo solugdes cada vez mais especificas, quer atraves de desenvolvimento
interno, quer através de aquisicfes de empresas que atuam em nichos especificos de

mercado®?. Ou seja, uma estratégia para complementarem a solucdo ERP original.

Com o avanco tecnoldgico, surge no mercado um novo conceito, denominado
SOA (Service Oriented Architecture) — arquitetura orientada a servicos, que entre suas
varias propostas de valor, se propdem a dar solu¢Ges mais abertas (ndo tdo dependentes
dos fornecedores originais) a novas funcionalidades que poderdo ser agregadas também
aos ERP’s.

De uma forma mais ampla, SOA tem como proposta ser uma plataforma de
negocios que apoiada por uma arquitetura de tecnologia da informacdo, possibilita as

empresas implementarem um modelo de negécios flexivel, escalavel e resiliente.

Segundo o Gartner Group (2005) “Mais do que uma tecnologia, SOA também
influencia regras e processos de negocios, além de muitas vezes implicar reengenharia

de software simultaneamente”.

Do ponto de vista de tecnologia, € um estilo de arquitetura de software cujo
principio fundamental preconiza que as funcionalidades implementadas pelas aplicacdes
devem ser disponibilizadas na forma de servigos. Freqiientemente estes servigos sdo
organizados através de um "barramento de servicos" (enterprise service bus) que
disponibiliza interfaces ou contratos, acessiveis através de web services ou outra forma
de comunicagdo entre aplicacfes. A arquitetura SOA é baseada nos principios da
computacdo distribuida e utiliza funcdo request/reply para estabelecer a comunicacédo
entre os sistemas clientes e os sistemas que implementam os servi¢cos (KRAFZIG;
BANKE; SLAMA, 2004).

12 Oracle, por exemplo, adquiriu a Retek, uma empresa de varejo e a i-Flex uma empresa com solucéo
bancéria.
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Além da perspectiva estritamente técnica, a arquitetura orientada a servigcos
também se relaciona com determinadas politicas e conjuntos de "boas praticas” que
pretendem criar um processo para facilitar a tarefa de encontrar, definir e gerenciar os

servigos disponibilizados.

A arquitetura orientada a servicos também se insere em um processo de
reorganizacdo dos departamentos de tecnologia da informacdo das organizagdes,
permitindo um maior alinhamento entre as areas que dao suporte tecnologico a empresa
e as areas responsaveis pelo negdcio propriamente dito, gracas a maior agilidade na

implementacao de novos servigos e reutilizagdo dos ativos existentes.

O servigo, no ponto de vista da arquitetura SOA, é uma tarefa repetitiva de
negdcio, implementada por uma funcdo™® de um sistema. Um servico deve funcionar de
forma independente do estado de outros servicos e deve possuir interface bem definida.
Normalmente, a comunicacdo entre o sistema cliente (consumidor) e aquele que

disponibiliza o servigo (provedor) é realizada através de web services..

Tecnicamente, 0 processo preconiza que 0s provedores de servigos registrem
informacdes em um registro central, com suas caracteristicas, indicadores, e aspectos
relevantes as tomadas de decis@es. O registro é utilizado pelo cliente para determinar as
caracteristicas dos servicos necessarios, e se 0 mesmo estiver disponivel no registro
central, como por exemplo por um catalogo de servicos, o cliente podera utiliza-lo,
sendo este oficializado através de um contrato que enderece este servico. SOA pode se

utilizar de qualquer tecnologia padronizada baseada em web, logo néo proprietaria.

13 Subrotina, procedimento ou mesmo subprograma - consiste em um conjunto de codigos que resolve
um problema especifico, parte de um problema maior (a aplicacéo final). O conceito de funcdo difere da
noc¢do de procedimento na medida em que devolve um valor que é disponibilizado para outro sistema na
forma de um servico.

68



Assim, através dessa nova tecnologia, 0s servicos passam a ser disponibilizados
a todos os usuarios dos mesmos, fazendo uso de internet e intranet. Mais uma vez surge
a questdo de processos padronizados, agora sob o conceito de servi¢os padronizados.

Uma migracao dos processos padronizados dos ERP’s.

Sob a édtica do ERP, é como se os modulos componentes do mesmo fossem
explodidos em funcBes especificas e disponibilizados para comercializagdo também
dessa forma. Assim, por exemplo, ja é possivel adquirir o servico padronizado de

analise de crédito.

Os fornecedores de ERP’s comecam a disponibilizar suas solucdes dentro do
conceito SOA. Assim, funcionalidades antes ndo atendidas pelo ERP podem ser

adquiridas agora sob a forma de servicos e agregadas a0 mesmao.

Os fornecedores agora tém duas opgdes: ou fornecer o mdédulo integral da
funcionalidade requerida pelo cliente, ou vendé-la particionada sob a forma de servico,

denominda Software as a Service (SaaS).

Um ponto importante, quer se tratando de ERP ou SOA, é que ao optar pela
utilizacdo de pacotes ou servicos, a empresa que o0s adquire deve compreender que é 0
fornecedor que controla agora a introducdo de novas funcionalidades nestes. Se 0s
usudrios internos solicitarem alteracdes nas funcionalidades é possivel que esperem, ou
se as mesmas ndo estiverem nos planos do fornecedor ser4 necessario um
desenvolvimento interno tanto da funcionalidade como também da interface para

conecta-la ao ERP ou ao SOA.
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As mesmas implicacdes presentes na implementacdo de ERP’s se fazem
presentes nessa nova arquitetura: a pressao para se aceitar os padrdes, as dificuldades
para altera-los, o tempo para a funcdo ficar disponivel e principalmente como se da o
processo de selecdo e definicdo desses servigos. O problema poderé adquirir dimensdes
maiores se aquele que contratar o servico ndo for o mesmo que o utilizara, gerando

conflitos e ajustes no mesmo.

Para os fornecedores da SOA descortina-se mais uma oportunidade de negdcios,
principalmente se o cliente possuir um ERP que tenha sido implementado conforme os
processos padronizados dos templates e sem a participacdo ativa dos trabalhadores da
empresa que conhecem realmente seu processo de negdcio. Tal oportunidade deriva do
fato de que tecnicamente pode-se conceber a implementacdo SOA como: fazer uma
estimativa do que vocé possui, separar tudo, juntar de novo com métodos diferentes.
Ora, se 0 conhecimento dos processos padronizados ndo estd na organizacao, mas sim
no fornecedor da solucdo ERP, como saber que processos se possui**? Como separa-

los? E como junta-los? S o fornecedor do sistema neste caso sera capaz de fazé-lo.

Em uma implementacdo da SOA, o trabalhador podera se deparar com uma nova
realidade mais restritiva e taylorista do que a do ERP. Podera se trasnformar em um
especialista em alguma funcdo SOA, definhando de vez sua expectativa de enxergar e

interagir com um processo inteiro.

¥ Processo neste contexto é o conjunto detalhado de procedimentos que executara uma funcao escrito se-
gundo uma linguagem de computador.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 NATUREZA E TIPO DA PESQUISA

Segundo Walsham (1995), a pesquisa de sistemas de informagdo nas empresas
apresenta-se complexa e entrelacada pelas estruturas existentes, o que a torna de dificil
compreensdo. Assim, a necessidade de uma descricdo densa (em contraposi¢do a uma
visdo positivista) é importante para se tentar entender o que ocorre na conexao dos
sistemas de informacdo com os gerentes e usuarios. A justificativa pela escolha das
empresas a serem pesquisadas, bem como o numero de pessoas a serem entrevistadas,
sua posicdo hierarquica e o periodo em que a pesquisa foi elaborada devem ser
detalhadas.

Posto isso, a pesquisa tera um carater predominantemente qualitativo,
recomendado para se obter um entendimento do significado e da intencionalidade
inerentes dos atos, relagBes e estruturas sociais, como € o caso de mudangas no &mbito
organizacional e do trabalho, ou seja, ndo se buscara apenas a colecdo de dados e fatos,
mas apurar as diferentes construcdes e significados que as pessoas colocam sobre a sua

experiéncia, quando da incorporacdo de novas tecnologias.

De acordo com Patton (2002), os métodos qualitativos permitem investigacao
em assuntos selecionados em grande profundidade e atencdo cuidadosa a detalhes,
contexto e nuances. Dessa forma, a coleta de dados em métodos qualitativos ndo precisa

estar restringida por categorias analiticas pré-determinadas.

Além disso, a pesquisa qualitativa é particularmente relevante em sistemas de
informacdo para compreender usuarios e processos (ORLIKOWSKY; BAROUDI,
1991; WYNN, 2001), categorias fundamentais envolvidas com o problema de dindmica

de interacdes dos ERP’s nas organizagdes.
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A perspectiva serd principalmente longitudinal no sentido de investigar as
situacdes antes e depois da implantacdo do “software” (ERP), buscando estabelecer as

mudangas produzidas nos recursos humanos entre estes dois momentos.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

3.2.1 ERP

O universo envolvido constitui-se de pessoas que trabalham em empresas que
tenham implantado sistema de gestéo integrado (ERP), contemplando ramos diferentes
para se ter uma maior variedade de tragos culturais envolvidos, e que tenham
implantado o sistema ha pelo menos dois anos, especialmente para que se possa obter

informacdes relativas a utilizacdo do instrumento e seus efeitos.

Em funcdo da extensdo desse universo e considerando a pesquisa ter
principalmente um viés qualitativo, foi tomada uma amostra de conveniéncia composta

de 50 trabalhadores distribuidos entre 11 empresas.
Estas empresas atuam em areas de servicos e industria e estdo localizadas nos
estados do Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Rio Grande do Sul e Parana. Cinco delas séo

empresas transnacionais.

Quanto ao ERP utilizado pelas empresas, quatro delas utilizam Datasul, trés
Oracle e quatro SAP.

A amostra contem representantes das duas categorias de sujeitos a pesquisar: 0s

usuérios do sistema e gerentes tanto de nivel médio quanto de primeira linha.
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3.2.2SOA

Poucas empresas no Brasil implementaram a SOA. Notadamente as empresas
que atuam no setor financeiro despontam como as pioneiras na utilizagdo desta

arquitetura.

Foram escolhidas trés empresas do setor de servigos que atuam no segmento de
financas e classificadas como 10 das maiores deste setor’®>. Tém grande volume de

processamento de informac6es e 0 nimero de entrevistados foi de trés por empresa.

3.3 SELECAO DOS SUJEITOS

3.3.1ERP

Os sujeitos séo os trabalhadores das diversas empresas pesquisadas estratificados

em:

- Trabalhadores, de uma maneira geral, aqui chamados de usuario-comum do sistema,
que trabalhem nas empresas desde antes da implantacdo do sistema, de forma que

possam oferecer uma visdo comparativa entre 0s dois momentos.

- Trabalhadores que participaram da implantacdo como integrantes do time de projeto
e que foram responsaveis por representar as areas e processos da empresa e atuar

como facilitadores e multiplicadores do novo sistema dentro da empresa.

- Trabalhadores que receberam a delegacdo de liderar o time de projeto responsavel
pela implantagdo do ERP e que também atuaram como representante da alta

administracdo junto aos parceiros externos (consultores, fornecedores, etc.).

15 Revista Exame Maiores e Melhores Ed. Junho de 2006
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- Trabalhadores da area de recursos humanos que trabalhem nas empresas desde antes
da implantagdo do sistema, de forma também a oferecer uma visdo comparativa

entre os dois momentos.

- Trabalhadores que atuem em posicdo de geréncia intermediaria e de primeira linha.

3.3.2 SOA

Foram selecionados trés trabalhadores por empresa. Destes, dois sdo usuarios do
servico (um de nivel gerencial e outro especialista em algum processo critico de

negocio) e um € um especialista da &rea de informatica também de nivel gerencial.

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados foi feita contatando-se diretamente os sujeitos identificados
através de contatos pessoais, e-mail, etc., sem utilizar o caminho da estrutura

organizacional hierarquica das empresas onde trabalham.

Essa abordagem teve o objetivo de restringir a influéncia que a empresa e 0s
chefes das pessoas pesquisadas possam exercer, mesmo que de forma inconsciente, na

opinido ou percepc¢do dos pesquisados, mascarando assim os resultados pretendidos.

A identificacdo das empresas nas quais 0s entrevistados trabalham foi
preservada para assegurar aos sujeitos pesquisados a autonomia para expressar suas

opinides.
Quanto aos entrevistados, de forma a assegurar-lhes confidenciabilidade dos

fatos e idéias levantadas e de modo a poderem se expressar livremente, foi elaborado

um Termo de Compromisso que encontra-se no Apéndice A.
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Para assegurar um efetivo direcionamento sem, no entanto inibir idéias,
abordagens e aspectos diferentes do que possam emergir ao longo do trabalho, a

pesquisa foi realizada com:

- questionarios semi-estruturados, com questdes orientadas a obter indicadores
objetivos e questdes abertas buscando outros aspectos que sejam espontaneamente

expostos pelo pesquisado (ERP);

- entrevistas semi-estruturadas, mantendo uma linha béasica de investigacdo em
direcdo ao objeto da pesquisa, e tambem viabilizando ao entrevistado que construa

sua viséo livre sobre o tema (ERP e SOA)™;

- levantamento bibliogréafico relacionado ao tema, disponivel inclusive na Internet
(ERP e SOA).

Por sua natureza interativa, a entrevistas possibilitam tratar de temas complexos
que dificilmente poderiam ser investigados adequadamente somente através de
questionarios, explorando-os em profundidade (ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDSZNAJDER, 2000). As mesmas foram conduzidas a partir da introducéo do
tema, da explicacdo sobre o objetivo da pesquisa e seus principais pontos, pedindo que o
sujeito fale um pouco sobre ele e, eventualmente introduzindo alguns tépicos de
interesse no fluxo da conversa. Nestas, fizeram-se perguntas especificas, mas também se

permitiu que o entrevistado respondesse em seus proprios termos.

Quanto ao questionario a ser aplicado (pesquisa do ERP), cada uma de suas
perguntas teve por objetivo desvendar aspectos especificos dos itens a serem analisados,
considerando-se os seguintes aspectos (SORIANO, 2004):

- Néo se sacrificando a clareza em beneficio da concisao;

- Evitando-se perguntas que induzam respostas;

16 Na pesquisa SOA buscou-se averiguar se o cenério era semelhante ao do ERP
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- N&o se recorrendo a teses de pessoas ou instituicbes conhecidas para apoiar as

perguntas;

- Evitando-se que as perguntas sejam feitas em termos que incomodem as fontes

de informacéo;

- As perguntas redigidas usando um vocabulario pertinente.

As perguntas foram abertas, pois trazem a vantagem “no fato da informacéo ser

mais abundante, dado que ndo ha limitacdes para o entrevistado exprimir suas opinides

e sugestdes... e também fornecem mais elementos de juizo para apresentar sugestdes

pertinentes ao estudo” (SORIANO, 2004, p. 163).

As questdes abordadas referiram-se principalmente a:

- nivel de participacdo dos trabalhadores durante as fases do processo (decisdo,

escolha, planejamento, implantacéo, disseminacéo);

- percep¢do do nivel de alteracdo dos processos empresariais resultantes da

implementacdo e do grau de sua aceitacao;

- efeitos sobre a capacitacdo profissional e condigfes de trabalho dos envolvidos;

- efeitos sobre 0 escopo do controle gerencial e por conseguinte sobre a autonomia e

participacao dos trabalhadores nos processos empresariais pos-implementacéo;

- percepcdo das melhorias alcancadas e ainda possiveis de alcancar, tanto a nivel

pessoal quanto da organizacéo;

- efeitos sobre a gestdo de pessoas apds a implementacao;
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- identificacdo de novos treinamentos (que ndo os de uso do ERP) solicitados pelas

diversas areas, com ou sem o envolvimento da area de RH;

- nivel de consultoria externa requerida apds a implantacdo do ERP;

- nivel de internalizacdo do conhecimento dos processos padronizados e como altera-

los (atualizacdo de vers@es do sistema e também de cenarios de negocios);
- rotatividade de pessoal por nivel hierarquico apds a implantacdo do ERP;
- efeito da implantacdo sobre a quantidade de reunides internas nos niveis gerenciais;
- novos dispositivos disciplinares estabelecidos.

Essa abordagem devera permitir uma revisao dos principios e métodos utilizados
pelas empresas, gestores e consultores para a implementacdo de tais sistemas,
complementando as abordagens mais tradicionais existentes.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento e andalise dos dados foram efetuados quantitativamente no que se

refere a tabulacdo dos dados obtidos pelos questionarios, e de forma qualitativa quanto a

interpretacdo e agrupamento das opinides obtidas nas questdes abertas do questionario e

das entrevistas.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 ERP

Sao apresentados a seguir os resultados de acordo com o objetivo especifico da
tese.

Visto que se pretende analisar o impacto do processo de implementacéo e
utilizacdo do ERP sob a 6tica dos trabalhadores da organizacdo, o foco foi investigar o
maior numero possivel de pessoas. Assim, a pesquisa foi feita com 50 trabalhadores

(N=50) de 11 empresas diferentes do setor de servicos e inddstria.

Para a obtengdo dos resultados foi aplicado como base priméaria um questionério
com 22 questdes e uma questdo para que 0s pesquisados pudessem se expressar

livremente sobre o tema (Apéndice B).
4.1.1 AS EMPRESAS

As empresas relacionadas na pesquisa operam na sua maioria ha mais de 15 anos
nos seus respectivos ramos, sendo trés delas transnacionais e oito nacionais. Todas
implantaram o ERP h& mais de dois anos.

Quanto a distribuicdo por setor, cinco sdo industrias e seis pertencem ao setor de
Servigos.

As empresas escolhidas ocupam posic¢des de destaque nos setores em que atuam.

Quanto ao porte das empresas:

A pesquisa focou os trabalhadores de empresas de grande e médio porte e que

sdo referéncias em seu setor’.

17 Revista Exame Maiores e Melhores Ed. Junho 2006
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1. Setor Industrial (cinco empresas)

e Quatro estdo entre as 100 maiores deste setor.

e Uma ocupa a primeira posi¢do em seu setor.

e A faixa de nimero de empregados diretos varia entre 600 a 20.000.
e Trés sdo de grande porte e duas de médio.

e O lucro liquido de uma delas foi de mais de R$600 milhdes

e Uma faturou no exercicio de 2006 R$5 bilhdes

e Uma possui nove unidades fabris

2. Setor de Servicos (seis empresas)

e Duas estdo entre as 15 maiores de seu segmento

e Uma esta presente em 10 estados brasileiros

e Uma pertence a um grupo com mais de 30 empresas

e A receita liquida em 2006 de uma delas foi de mais de R$800
milhGes

e Uma possui mais de 20 unidades operacionais

Quanto aos mddulos implementados do ERP:

Mddulo Percentual de empresas que

implantaram o médulo
Administracdo Geral 100%
Gestdo Comercial 100%
Servigos 71%
Suporte ao Negdcio 86%
Relacionamento com o cliente (CRM) 18%
Inteligéncia de negdcio (BI) 36%
Gestdo da cadeia de suprimentos 18%
(SCM)
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Quanto ao tempo de utiliza¢io do ERP:

Setor Ndmero

de Empresas

Tempo

(anos)

Industria

2,5

Servicos

4,5

R W Rk R NN e

4.1.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

4.1.2.1 Quanto a idade

N Faixa etaria
06 Até 30 anos
34 31 a 40 anos
10 Acima de 40 anos

4.1.2.2 Quanto ao tempo de trabalho na empresa:

N ANos
10 De 3 a 4 anos
15 De 4 a 5 anos
25 Acima de 5 anos

4.1.2.3 Quanto ao grau de instrucao:

N Grau de instrucdo
08 Superior incompleto
25 Superior completo
16 Pds-graduacao
01 Mestrado
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4.1.2.4 Quanto a posicédo hierarquica que ocupam:

N Cargo Poder Decisorio
Pressuposto

30 Gerente Sénior Alto

10 Gerente Pleno Médio

10 Especialistas Médio-Alto

4.1.3 NIVEL DE PARTICIPACAO DOS TRABALHADORES

A pesquisa indicou o seguinte resultado quanto ao nivel de participagdo durante
as diferentes fases do projeto:

Nivel de participacao N
Foi solicitado a participar em todas as fases 08
Foi solicitado a participar em alguma fase (explicitar qual) 15
Néo foi solicitado a participar 27

Dos 15 que foram solicitados a participar de alguma fase, 13 responderam que a
fase a que diz respeito esta participacdo foi a de pré-projeto quando foi explicado pela

consultoria o que seria o processo de implantagéo.

A maioria ndo foi solicitada a participar de nenhuma fase, o que reflete a
vontade da alta dire¢cdo em nédo se questionar o padrdo imposto pela consultoria e pelo
software. A verdade passa a estar nos processos padronizados, entendendo-se por
verdade um conjunto de procedimentos regulados para a producdo, a reparticdo, a
circulacdo, a lei e o funcionamento dos enunciados. A verdade esta ligada de forma
circular com os sistemas de poder, que acabam por produzi-la e apoié-la. Ela esté ligada
também a efeitos de poder que a induzem e que a reproduzem, ou seja, a “regimes de
verdade”. Estes regimes de verdade sdo indispensaveis as dominagdes, efeitos de
relagdes de poder homogeneizadas. (FOUCAULT, 1979) aponta ainda que 0s regimes
de verdade desempenham papel fundamental no subjugo das pessoas impondo a elas
uma verdade pela qual devem se guiar. Ao se guiarem pela verdade, os individuos sdo

subjugados por ela.
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Dos oito que participaram em todas as fases, sete deles pertenciam a alta
geréncia e um era especialista em algum processo que dizia respeito ao “core business”

da organizacdo notadamente no setor industrial.

Ainda sobre a mesma questéo, foi perguntado se, no caso de ter sido solicitado a

participar, sua opiniao foi:

Nivel de participacdo N
Apenas ouvida e ndo influenciou em nada as decis6es 29
Parcialmente considerada 18
Completamente considerada 03

Daqueles que responderam parcialmente considerada, a maioria (14) respondeu
que foram consideradas somente as questdes que envolviam um pequeno esforgo de

customizagéo ou algum tipo de parametrizacao simples.

Observa-se que a maioria, embora convidada a participar, foi apenas ouvida, sem
no entanto serem consideradas as suas colocagdes. Ou seja, ndo se pode pensar de outro
modo o que ja estava pensado e planejado para ser e ndo se pode perceber de outra
forma, segundo uma perspectiva diferente e sob uma luz mais clara (FOUCAULT,
1990).

Conforme alguns entrevistados colocaram:

“nos chamaram no intuito de calar as nossas bocas”.

“sabia que ndo ia adiantar nada”

“quem sou eu para discutir processos com eles (o fornecedor do ERP)!”
“eles (a alta dire¢do) acham que nés ndo sabemos nada, mas até hoje essa

empresa funcionou gracas ao nosso trabalho”
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4.1.4 PERCEPCAO QUANTO AOS PROCESSOS

4.1.4.1 NIVEL DE ALTERACAO DOS PROCESSOS

Nivel de alteracdo dos processos N
Houve uma melhoria nos processos advinda dos processos | 14
do ERP
Os processos continuam com a mesma qualidade dos | 16
anteriores
Houve uma piora nos processos 20

Para a maioria dos entrevistados os processos pioraram. Tal percepgédo pode ser
causada ou pela pouca compreensdo dos processos (em sua integralidade) ou pela
interface do sistema com o usuario ou por existirem processos antigos melhores que 0s
novos.

Dos 14 que responderam que houve melhoria advinda dos processos do ERP,

nove referiram-se ao modulo de gestdo contabil.
Para os 16 em que 0s processos continuaram com a mesma qualidade dos
anteriores, seis referiram-se aos modulos de suporte ao negdcio, explicitamente os de

ativo fixo e tesouraria.

Para 0s oito que perceberam uma piora nos processos, referiram-se aos modulos

de producéo, gestdo financeira, gestdo comercial e recursos humanos.

Alguns comentarios se repetiram por mais de uma vez:

“Para dar baixa em uma ordem de producgdo fazia com uma transacéo s

no sistema anterior, hoje sou obrigado a fazer com trés”.

“Os resultados que tinha eram melhores e me possibilitavam analise”.
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4.1.4.2 NIVEL DE COMPLEXIDADE DOS PROCESSOS

Nivel de complexidade dos processos N
Estdo mais complexos e melhores 08
Estdo mais complexos e piores 30
Estdo mais simplificados e melhores 12

Dos entrevistados, 42 operavam 0 ERP em processos relacionados ao seu

trabalho, ha pelo menos trés anos.

Logo, nédo se trata de ndo saber usar o sistema, mas sim de uma visdo critica a

respeito dos mesmos.

Quanto a piora dos processos, algumas colocacdes merecem destaque:

“Antes era melhor, ndo me perdia em um emaranhado de telas para fazer

alguma coisa”.

“Perco um tempo enorme para fazer algo que antes fazia muito mais

rapido”.

“N&o entendo para que tanta coisa, antes era muito mais simples e eu
podia decidir no ato, agora tenho que buscar autorizacdo para fazer uma

coisa que sempre fiz!”.

Tais respostas e comentéarios denotam que houve perda de empoderamento
(conforme o Gltimo comentario) e de eficiéncia em fazer o trabalho individual. Isso
pode ser reflexo do encadeamento entre as telas do sistema, que implementadas segundo
padrbes dos templates ndo foram adequadas ao processo anterior existente antes do
ERP. Durante o processo de implementagdo, na fase de customizacéo, é possivel se criar
“atalhos* para se chegar as informacdes mais rapidamente, no entanto, se nenhuma ou
pouca customizacgdo for feita, o usuario tera obrigatoriamente que navegar por varias

telas até chegar ao ponto em que ou entrara com a informacéo ou a acessara.
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4.1.5 CAPACITACAO PROFISSIONAL

100% dos entrevistados tiveram treinamento na utilizagdo do sistema. Cada um

aprendeu a navegar em telas do sistema que utilizardo no seu dia-a-dia.

Capacitacao profissional N

Foi feito um programa de capacitacéo para os profissionais que 09
abrangeu dentre outros pontos a capacidade de se enxergar 0 processo
como um todo.

Foi feito um programa de capacitacdo para os profissionais que 08
considerou dentre outros pontos a capacidade de se enxergar e
entender a parte do processo em que o profissional estava envolvido.

Somente nove dos entrevistados conheceram o processo integralmente e por isso
conseguiam entender claramente o inter-relacionamento entre as telas e entre os demais
processos.

Oito foram capacitados a entenderem parcialmente 0 processo em que estdo
envolvidos. Os 33 restantes foram somente treinados na utilizacdo da operagdo do
sistema referente ao seu trabalho. Assim, 41 dos entrevistados ndo tém conhecimento
integral do(s) processo(s) referente(s) ao seu trabalho e quando perguntados a respeito,

suas respostas foram:

Conhecimento integral do processo N
N&o enxergo o processo todo por ndo entendé-lo totalmente. 09
Gostaria e tenho capacidade de interferir no processo. 32

Embora a viséo parcial do processo tenha sido transmitida a poucos e a viséo
operacional a todos, 32 se acham capacitados a entender e interferir no funcionamento
do mesmo, denotando assim conhecimento de processos de sua area, € nao

obrigatoriamente conhecimento do processo do ERP.

Analisando as respostas neste item e nos anteriores 4.4.1 e 4.4.2, constata-se 0
que Valle (1996, p. 6-7) diz:
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“... chama a atencdo para o fato de que o simples uso da tecnologia da
informacdo ou de outro tipo de tecnologia ndo terda impacto positivo
sobre o desempenho organizacional, incluindo a lucratividade e a
qualidade dos processos e produtos, se ndo houver um investimento
consideravel na capacitacdo dos recursos humanos. Cabe frisar que a
tecnologia da informacdo € apenas um elemento capacitador que fornece
oportunidades a serem exploradas por aquelas empresas que buscam uma
posicdo competitiva sustentadvel. A vantagem competitiva de qualquer
organizacdo comegca com as pessoas, sua disciplina, motivacéo,
qualificacdo e participacdo. Assim, antes da compra de equipamentos
intensivos em tecnologia avancada, deve-se investir no potencial criativo
e inovador das pessoas, desenvolvendo nelas novas habilidades e
integrando-as plenamente ao processo de trabalho, com treinamento e
educacéo geral. A capacidade criativa do trabalhador é um ativo valioso,

parte integral da tecnologia da empresa”.

4.1.6 ATITUDE GERENCIAL APOS A IMPLANTACAO

Atitude N
Tenho mais tempo para buscar informagdes para mim e para 0S meus 08
subordinados
O sistema me auxilia a gerir minhas tarefas e as da minha equipe 06
Tenho autonomia para solicitar mudancgas nos processos 04
A atitude gerencial pés-implantagdo refere-se mais a cobrancas sobre a 32
utilizacdo do sistema do que a busca de melhorias para o trabalho da

Praticamente todos (31) os que deram a Ultima resposta (a atitude gerencial pés-

implantacéo refere-se mais a cobrancgas sobre a utilizacdo do sistema do que a busca de

melhorias para o trabalho da equipe) quando perguntados se 0 sistema engessou 0 seu

trabalho e /ou de seus subordinados, responderam que sim. Logo, ha uma relagéo entre

cobranca e engessamento.
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Dos 14 referentes a uma postura gerencial mais flexibilizada (as duas primeiras
respostas), a maioria deles (10) deles admitiu “um certo engessamento” no trabalho de

seus subordinados.

A capacidade criativa do trabalhador é um ativo valioso, parte integral da
tecnologia da empresa. Oferecer condicdes apropriadas para desenvolver e aperfeicoar a
capacidade de expressdo e de criacdo do fator humano é condicdo basica para a
inovacdo e competitividade empresarial. A énfase € que a organizacdo seja uma
instituicdo de aprendizagem continua, que estimule e desenvolva o talento individual e
na qual o pensamento analitico e abstrato da forca de trabalho seja requisito

imprescindivel. No entanto, o sistema passou a ser 0 agente prescritivo da maioria.

A gestdo confunde-se com a propria utilizacdo do sistema, que ganha o poder
sobre o trabalho. Uma minoria faz uso do ERP para facilitar o trabalho de seus
subordinados, esta minoria é aquela que obteve ndo sé o treinamento no sistema, mas

que foi capacitada a enxergar 0s processos e seus inter-relacionamentos (ver item 4.5).

Mesmo assim, essa minoria admite que seus subordinados trabalham dentro de

limites bem definidos pelo sistema.

O engessamento do trabalhador reflete uma atitude onde a organizacgéo se rende
ao sistema quando deveria ser justamente ao contrario, o sistema deveria possibilitar o
melhor trabalho. O sistema assume o lugar da “Gaiola de Ferro Weberiana” sé que
agora a chave da velha gaiola que se chamava critica da razdo instrumental,
transformou-se em password (senha de acesso) e a propria gaiola em “Gaiola

Eletronica”.
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4.1.7 AUTONOMIA

Questionados sobre a autonomia (empowerment) para decisdo os resultados

foram:

Autonomia N Posicao Hierarquica

Aumentou 07 5 Gerente Sénior
1 Gerente Pleno
1 Especialista

Diminuiu 38 6 Gerente Sénior
21 Gerente Pleno
11 Especialista

Permaneceu a mesma de antes do ERP 05 1 Gerente Sénior
2 Gerente Pleno
2 Especialista

Quer seja, a maior parte dos trabalhadores teve diminuida sua autonomia para
decidir.

Em seguida foi questionado se a alteragéo na autonomia foi consequiéncia da
implantagdo do ERP, conforme abaixo:

Alteracdo na autonomia N
O sistema é o “Grande Gestor” 30
Por ter acesso a informacdes mais detalhadas consigo aumentar minha 07
participacdo no processo decisério da empresa
O sistema em nada contribuiu para a minha autonomia 13

A maior parte dos entrevistados colocou o sistema como tendo atitudes
gerenciais e inibindo a tomada de decisdes.

Algumas colocag6es importantes forma feitas:
“As decisdes ficam por conta ou do sistema ou da alta geréncia.

Desconheco os impactos das informacdes no processo decisério da

empresa”.
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“Decidir o que, se o sistema decide tudo? Tem um tal de workflow que
faz tudo. Um dia o sistema emitiu uma ordem para eu protestar um
cliente — fiquei olhando aquilo que nem um bobo. Que critérios foram

utilizados? Néo tenho a menor idéia”.

“O sistema colabora em muito para minhas decisdes. A partir do
momento que tenho as informacgdes consigo fazer cruzamentos delas e
obter indicadores que vdo me auxiliar nas decisdes. N&o saberia como

decidir hoje sem o auxilio do sistema”.

“Com ou sem sistema, nunca decidi nada nesta empresa a nao ser coisas

do trabalho do dia-a-dia. As decisfes vém de cima para baixo. Aqui é

manda quem pode, obedece quem tem juizo”.

4.1.8 EFEITO SOBRE OS TRABALHADORES

Quando perguntados sobre as consequéncias do ERP no trabalho os resultados

foram:

Efeito sobre os trabalhadores N
O nivel de vigilancia aumentou 43
A liberdade para propor melhorias aumentou 08
Executam-se tarefas mais operacionais do que antes da implantacdo do 44
sistema

A maioria concordou que o nivel de vigilancia sobre o trabalho aumentou,

algumas frases abaixo destacam bem esse fato:

“Me sinto vigiado o tempo todo. Desde 0 momento que passo meu cracha
na catraca o sistema sabe que eu estou na empresa. Tudo, eu sei, €
contabilizado no sistema: quando me logo, quando saio para almocar e
quando ao final do dia saio da empresa. S0 falta colocarem uma web-cam

para nos vigiar mais. Se é que ndo colocaram e ndo sabemos...”.
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“Sabe do maior absurdo? Eles nos falaram que nossos celulares estdo
conectados a0 CRM e o sistema pode saber onde estamos. Se
agendarmos uma reunido em algum lugar, o GPS do celular (que eles nos
deram) pode confirmar ou ndo se estivemos la. N&o sei se é verdade, mas

se for é o fim do mundo!”.

Assim o poder disciplinar vai tomando espaco em busca de padronizar,
normalizar o trabalho das pessoas. Ele consegue isso porque analisa, decompde o0s
individuos, os lugares e o tempo. Ele também classifica os termos decompostos,
estabelece sequliéncias, ordenacgdes, entre eles, fixa procedimentos de adestramento e de
controle e, a partir dai, estabelece uma separacdo entre o normal e o anormal, o
padronizado e o ndo padronizado, entre o disciplinado e o ndo disciplinado (FONSECA,
1995). A vigilancia passa a ser exaustiva, ilimitada, permanente e indiscreta. Apesar de

ndo estar visivel como no regime dos suplicios, ele pode ser extremamente subliminar.

Somente oito dos entrevistados tinham liberdade para propor melhorias no ERP.

Aos demais 42 restou se adequar, se readaptar, se render aos processos

padronizados.

A medida que os mecanismos disciplinares realizam suas funcBes, a
individualidade vai tomando suas formas, recebendo suas marcas e encontrando as
caracteristicas que determinardo suas possibilidades e também, seus limites
(FONSECA, 1995). Assim, as empresas, atuando enquanto instituicbes disciplinares
buscam docilizar o corpo e a individualidade de seus membros para poder “corrigi-los”

e extrair deles o maximo possivel.

Destaque também para as frases seguintes, que foram repetidas, embora de

forma diferente, por onze entrevistados:

90



“Sei que o processo pode melhorar e tenho melhora-lo. No entanto, ja
solicitei repetidas vezes essas alteracdes, e sempre é a mesma resposta —

ndo podemos fazer pois isso altera o software”.

“Nada do que solicito é feito, sempre falam que ndo podem alterar nada.
Assim, eu me calei faz tempo. Nao proponho mais nada. Faco o meu

Servigo e pronto”.

44 dos entrevistados se véem executando tarefas mais operacionais. 1sso pode

ser constatado nas frases:

“Estudei contabilidade e até fiz um MBA. Hoje me pergunto pra qué.
Virei um digitador de luxo”.

“Se tivesse um robd para entrar com as informacoes, eles me demitiam”.
Assim o impacto sentido pelos trabalhadores espelha a pouca ou nenhuma
atencdo as suas capacidades de propor qualquer tipo de melhoria. O taylorismo no
século XXI substituiu a esteira da linha de producéo pelo teclado de computador.
4.1.9 QUALIDADE DE EXECUCAO DAS TAREFAS
As questdes abaixo foram formuladas para se averiguar o grau de controle sobre

erros cometidos no trabalho e complementa a anterior sobre o grau de vigilancia que o

sistema tem sobre os trabalhadores.

Qualidade de execucdo das tarefas N
Os erros nas tarefas sdo detectados com mais freqiiéncia 45
Existe a sensacdo de ameaca pelo sistema quando ocorrem erros 39
Minha geréncia imediata sabe imediatamente quanto tdo bem ou mal 41
eu executo meu trabalho
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O depoimento abaixo demonstra esse fato:

“Me sinto vigiado o tempo todo. Outro dia errei ao digitar uma ordem de
servico pela manha. A tarde me dei conta do erro e corrigi. No outro dia
pela manha fui chamado atencéo e me disseram que eu precisava ser mais
atento a0 meu trabalho, pois 0 meu erro causou varios problemas nas
outras areas. Curioso, perguntei quais seriam estes problemas e como

souberam que errei, ndo obtive resposta”.

A narrativa acima denota o fato dos processos serem inter-relacionados e como o
ERP trabalha em tempo real, ao se entrar com uma informacéo, todos 0s processos nos
quais ela é requerida sdo atualizados. Denota também que a visdo integrada dos
processos nao é conhecida por todos.

4.1.10 TREINAMENTOS APOS A IMPLANTACAO DO ERP

Questionados sobre os treinamentos que ocorreram apos a implantacdo do ERP

as respostas forma:

Treinamentos apos implantacao N
A organizacédo tem proporcionado treinamentos em novas areas de trabalho 5
O treinamentos se resumem a como utilizar o sistema 45

O resultado denota a pouca preocupacado em capacitar os trabalhadores em novas
areas dentro da organizacdo. E como se o trabalhador ficasse aprisionado ao seu
processo, ou a parte dele.

Embora o custo de treinar usuarios em operar funcdes do sistema possa ser alto e
a organizacdo busque amortiza-lo no tempo, é necessario que a mesma tenha uma viséo

de, ou para, o futuro de seu trabalhador.

Algumas frases espelham esta realidade:
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“Desde que recebi treinamento no sistema, nunca mais fiz nenhum curso
de outra coisa que ndo como operar uma nova funcionalidade do sistema.

Isso j& faz trés anos”.

“Sou um prisioneiro do sistema. Como sei opera-lo muito bem, ndo me
deixam mudar de area. Quando me predispus a treinar outro para meu

lugar, recebi um ndo”.
“Eles falam que minha empregabilidade aumentou depois que passei a
operar o sistema e que ndo preciso conhecer outros processos referentes a

outras areas da empresa”.

“As telas do sistema ja mudaram trés vezes. Eu tive que aprender a fazer

tudo de novo”.

Este Gltimo depoimento espelha a mudanca de versao de sistema.

4.1.11 CONSULTORIAS EXTERNAS

Este item avalia o nivel de participacdo de consultorias externas.

Consultorias externas N
O nivel de participacéo dos consultores permaneceu 0 mesmo desde a 08
implantacdo do sistema
O nivel de participacdo dos consultores aumentou desde a implantacéo do 27
sistema
O nivel de participacdo dos consultores diminuiu desde a implantacdo do 15
sistema
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Foi perguntado ainda quanto as consultorias externas, o grau de conhecimento
sobre o trabalho realizado por eles.

Grau de conhecimento sobre o trabalho das consultorias N
A equipe de consultores externos continua prestando servigos na empresa 41
Os consultores tém agregado valor ao trabalho 07
N&o sei 0 que os consultores fazem 43

Embora o ERP ja tenha sido implementado, a participacdo das empresas de
consultoria aumentou, e torna-se ainda mais critico o fato de que a maioria dos
entrevistados desconhece o que fazem.

Algumas colocacdes dos entrevistados:

“Eles ficam trancados naquela sala e de vez em quando saem para

perguntar sobre como eu faco hoje um determinado trabalho e como fazia
antes do ERP”.

“Eles sdo especialistas em informatica, de negdcios s6 entendem o que
estd no sistema”.

“Estou cansado de ensinar a eles como fazer”.

Denota que em algumas implementacdes 0s processos padronizados tiveram que
ser alterados por ndo atender plenamente. Também merece destaque o fato dos
trabalhadores verem os consultores como técnicos em informatica e ndo como

profissionais que entendem de processos de negocios.

Segundo Parreira (1991, p. 12) consultoria é “o ato de um cliente pedir
pareceres, opinido, estudos, a um especialista contratado para que este auxilie, apoie,
oriente o trabalho administrativo”.
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Block (1991, p. 02), considera alguns requisitos como essenciais no conceito de
consultor. Focalizar a experiéncia e 0 dominio de “uma pessoa que esta em posicao de
ter alguma influéncia sobre um individuo, um grupo ou uma organizacao, mas que nao

tem o poder direto para produzir mudancas ou programas de implementacéo”.

Uma implementacdo de ERP ndo pode ser tratada como uma simples
implementacdo de um software de prateleira, pois requer um envolvimento total da
empresa, dado que influencia mudangas no seu sistema sociotécnico. Segundo Oliveira
(2000, p. 255):

“Um projeto de implementacdo de Sistema de Gestdo Empresarial é
bastante complexo. Afeta a organizagdo como um todo, inclusive nas
suas operagdes do dia-a-dia. Para muitas empresas talvez essa seja 0
maior projeto em que ja se envolveram. Nem todas as organizagdes tém a
expertise necessaria para um projeto dessa abrangéncia; devem, portanto,

ser apoiadas por consultores”.

A empresa de consultoria contratada para a implementacdo do ERP deve ter,
além de experiéncia comprovada, respeito a cultura organizacional vigente. Deve,
segundo Moscove et al. (2002), utilizar uma abordagem sistémica no estudo de projeto
de sistemas. Através de tal abordagem o consultor verifica os problemas da empresa
considerando as possiveis influéncias positivas e negativas que podem ocorrer como

resultado de recomendacdes especificas de mudancas.

Especial atencdo deve ser dada aos critérios de selecdo das empresas que fardo a
implementacdo do ERP. O critério baseado simplesmente no conhecimento do software
pode se mostrar insuficiente, pois a consultoria deve (ou deveria) respeitar o perfil
cultural da empresa ou se mostrar capaz de adotar métodos de trabalho a eles
adequados. Outro fator importante na selecdo do implementador é o custo. Contratar
consultorias baseadas exclusivamente nos custos, sem checar as referéncias dos gerentes
de projeto e consultores diretamente envolvidos no projeto bem como a postura da
empresa frente aos fatores acima descritos, pode ocasionar um projeto com problemas

de adequacao.
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Por outro lado, a pressao por reducédo de custos de projetos em implementacdes é
grande. Tal fato é comprovado através da preocupacdo das consultorias em elaborarem
templates de implementagdo que objetivam diminuir o tempo e custo do projeto através
da adocdo de padrdes. Tal fato podera trazer problemas quanto a aderéncia do produto
ao modelo de negocios da empresa. Aqui os fatores relevantes para o projeto séo tempo

e custo.

No entanto, nem sempre tais fatores se apresentam ao final do projeto como

foram planejados. Tal fato pode ser reflexo de alguns fatores, dentre outros:

e Pouca aderéncia dos templates aos processos da organizagdo causando
alteracdes nos mesmos no decorrer do projeto;

e Uma postura estratégica da consultoria em iniciar o projeto apontando para

um custo menor e buscar no decorrer do mesmo “recuperar o prejuizo”;

e Consultores com pouco conhecimento de negdcios e com uma Visdo mais

técnica sobre as funcionalidades do software.

A pesquisa aponta para uma possivel combinacdo dos trés fatores acima,
pois além do nivel de participacdo dos consultores ter aumentado em 54% desde
a implantacdo do sistema, a equipe de consultores externos continua prestando

Servicos na empresa.

O pouco conhecimento dos consultores sobre negdcios fica espelhado nos

depoimento citados:

“Estou cansado de ensinar a eles como fazer” e
“Eles sdo especialistas em informética, de negdcios s6 entendem o que

esta no sistema”
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4.1.12 CONHECIMENTO DOS PROCESSOS

Conhecimento dos processos N
A empresa conhece todos 0s processos do sistema 11
A empresa conhece parte dos processos 50
A empresa ndo conhece e nem sabe como solicitar alteragdes nos processos 33
N&o se pode solicitar alteragfes nos processos 43

Importante ressaltar que 39 dos entrevistados ndo souberam dizer se a empresa

conhece ou ndo todos os processos do sistema.

Mais da metade dos entrevistados ndo sabe como solicitar alteracbes nos

processos padronizados e a maior parte deles recebeu a diretriz de ndo questiona-los.

4.1.13 PESSOAL

Perguntados sobre a rotatividade de pessoal apds a implantacdo do sistema, as

respostas foram:

Rotatividade de pessoal N
Aumentou a rotatividade de pessoal 08
Diminuiu a rotatividade de pessoal 12
Permaneceu nos mesmos indices anteriores 30

Ainda em relacédo ao pessoal, foi questionado quanto a reposi¢do durante e ap0s

a implementacéo do ERP:

Reposicédo de pessoal N
Ocorreram muitas demissdes que foram repostas em igual numero 01
Ocorreram muitas demissdes que ndo foram repostas 30
Ocorreram muitas demissdes que foram repostas em nimero menor de 19
pessoas
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Apds a implementacdo a rotatividade de pessoal permaneceu a mesma, no
entanto, durante o projeto 30 dos entrevistados constatou um elevado ndmero de

demissdes.
O funcionamento do sistema integrando processos faz com que um ndmero

menor de pessoas execute um nimero maior de tarefas.

Importante notar o perfil dos novos funcionarios contratados:

Perfil dos novos funcionarios N
Tém uma atitude mais gerencial 04
Sao operacionais 38
Existe uma preocupagédo da empresa em contratar pessoas que entendam 44
mais da operacdo do sistema do que dos processos empresariais
Existe uma preocupacao da empresa em contratar pessoas gque entendam 06
mais processos empresariais do que da operacdo do sistema

Isso denota a preocupacao das organizagdes em buscarem um perfil de mao-de-
obra mais ddcil, mais moldavel, que se limite a operar o sistema sem questionar 0s
processos. Uma mao-de-obra que seja levada a agir de um modo uniforme,
minimizando assim as diferencas, ndo considerando que “diferencas que fazem uma
diferenga constituem informacdo” (BATESON, 1980, p. 110).

Uma visdo onde o importante é fazer e ndo analisar.
“Agora na empresa, 0S NOvos sdo jovens que chegam aqui loucos para

trabalharem com um ERP. Mal sabem eles que do ERP ndo véo ver

quase nada, serdo digitadores”.

Um modelo é uma representacéo de algo. E uma abstracéo da realidade expressa
em termos de um formalismo especificado por um método de modelagem em funcéo
dos objetivos de um usuario (VERNADAT, 1996).
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Neste contexto, o depoimento acima mostra o trabalhador manipulado por um
modelo, sem, no entanto, entender o real de seu trabalho. Quando analisado mais
detalhadamente, nada mais € do que um transmissor de informacao sem agregar nenhum

valor & mesma.

. Quanto ao discurso para 0s novos contratados, pode-se dizer, segundo Fiani
(2002), em uma manipulacdo das assimetrias de informagdo, em uma transmisséo de
informacao seletiva, distorcida e promessas autodesacreditadas sobre 0 comportamento
futuro do proprio agente, isto €, 0 agente em questdo estabelece compromissos que ele
mesmo sabe, a priori, que ndo ird cumprir, neste caso, conhecer 0 ERP. Tais assimetrias
podem ser encaradas como comportamentos oportunistas, pois visam a busca do
interesse proprio (no caso da empresa) e podem ocasionar ao empregado uma Visao

distorcida do real do trabalho.

4.1.14 COMUNICACAO

Quanto a comunicacao na empresa apos a implantacdo do ERP:

Comunicacao N
Aumentou 04
Permaneceu a mesma 17
Diminuiu 29

Quanto ao volume de reunides gerenciais apos a implantagéo do sistema:

Numero de reunides N
Aumentou 11
Permaneceu a mesma 5
Diminuiu 34

Ressalte que 40 dos entrevistados responderam que em seguida a implantagéo,

nos dois primeiros meses, o nimero de reunides aumentou.
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A comunicacdo diminuiu nas organizacGes. Isso pode denotar uma das

caracteristicas desses sistemas, onde é facil e abundante a comunicacéo eletrénica.

4.1.15 DISCIPLINA

Disciplina N
Somos mais vigiados que antes 28
Somos menos vigiados que antes 01
N&o interferiu 02
Nos sentimos mais aprisionados que antes pois somos mais vigiados 15
Temos hoje mais liberdade de agir do que antes 04

A vigilancia sobre o trabalhador aumentou apds a implementacao do sistema e a

liberdade de agir fora das normas prescritivas do sistema diminuiu.

A diminuicdo da falta de liberdade no agir pode inibir o pensar, a
problematizacao de atividades no trabalho.

Problematizar, numa visdo foucaultiana, ndo € solucionar problemas, é antes a
transformac 4o de um dado em problema a partir de certos fatores que tornam tal
trabalho possivel; diferentes soluc ©es s6 podem surgir a partir de um esforc o de
problematizac &o. Trata-se de inquietar familiaridades, ndo de pacificar distarbios
(FOUCAULT, 1995).

4.1.16 TRABALHO EM EQUIPE

Trabalho em equipe N
Existe uma grande necessidade de trabalhar com outras pessoas para o 08
cumprimento de tarefas
Trabalhar em equipe é um requerimento de minhas atribuicdes 09
Tenho conhecimento das tarefas executadas por todos os componentes de 07
minha equipe
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Os nameros acima refletem que nem todos (s6 24 dos entrevistados) se véem
trabalhando em equipe. Os demais 26 ndo se véem nesta situacdo. Denota uma

preocupacao grande em fazer sua tarefa individualmente, conforme constatado a seguir:

“Falam de equipes, mas de que adianta se temos que fazer o que o
sistema determina? O sistema € a equipe. Quando conversamos em grupo
a respeito de algumas funcionalidades, a resposta € sempre a mesma: ndo

adianta solicitar que eles ndo véo alterar, custa muito caro”.

4.1.17 INTERDEPENDENCIA DO TRABALHO

Interdependéncia do trabalho N
Se eu néo fizer meu trabalho completamente, outros ficardo aguardando 41
pois dependem de meus “inputs” no sistema
E facil os demais departamentos acessarem minhas informacdes para 07
verificarem o0 andamento de meu trabalho
E facil os demais detectarem erros em meu trabalho e o0s erros tém 45
impactos em seu desempenho

A conscientizacao sobre a integracdo dos processos é grande, bem como as

consequiéncias dos erros em outros processos.

A maioria ndo soube responder o segundo item que diz respeito a acessibilidade
a informacdes de outros. Isso mostra que o poder constituido na organizacao ndo quer
que se saiba dessa facilidade do sistema, de forma a preservar sua ‘invasao do trabalho’
alheio.
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4.1.18 ASPECTOS POSITIVOS

Alguns aspectos positivos sobre a utilizagdo de ERP foram ressaltados na
pesquisa, notadamente pelos gerentes seniores. Tais aspectos referiram-se a questdes

importantes conforme o quadro abaixo:

Quadro 3 — Aspectos mais relevantes de gestéo

Aspectos relevantes Questdes

Delegacao Como delegar aos niveis inferiores sem

que haja descontrole da situagao?

Agilidade e integridade Como garantir um fluxo veloz de
informacdo sem perda da qualidade e

integridade?

Integracéo Como garantir que, ao agir local e
descentralizadamente, a integracdo entre

as diversas func¢des da empresa ocorra?

Custos e produtividade Como realizar a descentralizacdo da

gestdo sem aumento de custo e perda de

produtividade?

Fonte: Autoria propria

Cabe ressaltar alguns depoimentos:
“Hoje consigo ter uma viséo clara do trabalho de minha equipe. A equipe
estd trabalhando com mais afinco e por ter o controle total da situacédo

consigo ajuda-los em seu trabalho”.

“Tenho a meu dispor informacgdes de qualidade e em tempo real, o que

me ajuda e muito em meu processo decisorio”.
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“Temos escritorios em varios pontos do pais e consigo a qualquer
momento acesso aos Mesmos e posso assim consolidar informacgdes

importantes ao final de cada dia”.

“Apés o ERP ficou mais féacil e mais barato operar

descentralizadamente”.

Outros aspectos positivos foram levantados pelos envolvidos notadamente em

implementacdes nas quais:

e 0s trabalhadores participaram desde o processo de selecdo do ERP,
passando pela selecdo dos processos a serem implantados e sua

customizacdo até a implementagcdo do mesmo ou,

e 0s trabalhadores tiveram uma participacdo maior apos a implantacéo e
puderam sugerir alteracdes.

Embora minoria, alguns pontos levantados pelos mesmos foram importantes,

conforme os depoimentos abaixo listados.

“Participei ativamente do projeto. Ajudei a especificar as principais
funcionalidades do ERP e propus, junto com meus funcionarios, varias
alteragdes. O tempo de projeto inicialmente proposto pela consultoria
ficou maior por causa das alteracdes e o custo também. Fizemos uma
justificativa para a diretoria e apds varias reunides conseguimos mostrar
a eles a necessidade de alterarmos alguns processos. N&o foi facil, mas

conseguimos. Hoje o ERP nos serve e ndo nos a ele”.

“N&o aceitamos varias coloca¢Ges do implantador do ERP, como por
exemplo, ‘é melhor comecar com o padrao e depois que vocés estiverem
familiarizados com o ERP nos faremos as adaptacfes’. Comecamos 0

projeto especificando 0 que a empresa necessitava € ndo 0 que O
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implantador ‘achava’ que necessitavamos. Hoje temos um excelente

sistema ”.

“O projeto durou mais tempo, para ser exato, mais cinco meses e custou
mais caro, quase que o dobro do preco inicialmente proposto. Mas hoje,
dominamos o ERP e temos uma ferramenta que efetivamente nos auxilia

no processo de gestdo e decisdo”.

“Meu trabalho tem dois momentos, antes do Bl e depois dele. Embora
alguns processos estejam engessados, conseguimos a partir do Bl darmos
jeito na coisa. Cruzo informacdes de todas as areas e posso dizer que
tenho a empresa na palma de minha mao. Mas ficamos os dois primeiros

anos quase que perdidos”.

“Sou capaz de propor treinamentos especificos para meus funcionarios.

Tenho conhecimento através do sistema onde eles mais erram”.

4.2 SOA

A seguir sdo apresentados os resultados da pesquisa referente a SOA, de acordo

com o objetivo secundario da tese.

Para a obtencdo dos resultados foi elaborado um roteiro que também possibilitou

aos entrevistados se expressarem livremente sobre o tema (Apéndice C).
As empresas relacionadas na pesquisa operam na sua maioria ha mais de 50 anos

nos seus respectivos ramos, sendo as trés nacionais. Todas implantaram o ERP ha mais

de dois anos.
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Foram escolhidas trés empresas do setor de servigos que atuam no segmento de
financas e classificadas como 10 das maiores deste setor'®. Tém grande volume de

processamento de informacdes e 0 numero de entrevistados foi de trés por empresa.

Destes, dois sdo usuarios do servico (um de nivel gerencial e outro especialista

em algum processo critico de negdcio) e um é um especialista da area de informatica.

O interesse por SOA nas trés empresas, deveu-se a necessidade que tinham de
rever alguns sistemas legados para obter além de melhor desempenho, maior agilidade e

menor custo de processamento.

Como as trés empresas sdo usuérias de ERP, os fornecedores dos mesmos foram

chamados a apresentar proposta.

As empresas apresentaram modelos pré-configurados e asseguraram sua
integracdo com o ERP, o que foi bem aceito pelos clientes conforme os depoimentos a

sequir:

“Ao sabermos da facilidade que teriamos ficamos encantados. Isso nos

traria uma economia grande de tempo e dinheiro”.

“Ficamos apreensivos de um lado e satisfeitos por outro. Apreensivos
porgue seriamos uma das primeiras implementacdes e satisfeitos porque
aprenderiamos com eles o que nos facilitaria para a implantacao de outras

funcdes”.

“A primeira proposta estava cheia de gap’s que eles nos explicaram e
corrigiram posteriormente. Achamos o valor e o tempo de
implementacdo razoaveis e estavamos preocupados com a integracao,
mas eles assumiram compromisso formal de que ndo seria problema.

Assim, ficamos mais entusiasmados com a coisa”.

18 Revista Exame Maiores e Melhores Ed. Junho de 2006
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As empresas formaram grupos de trabalho para detalhar mais os projetos. Os trés

entrevistados pertencem a esses grupos.

Os grupos levaram, em média, quatro meses para a conclusdo dos pareceres das

propostas.

As principais recomendacdes encontram-se listadas abaixo:

a)

b)

Quanto ao parecer para a aquisicéo de funcdo SOA do ERP

As trés empresas optaram por ndo implementar as solucdes dos

fornecedores.

Justificativas

b-1) Pouca experiéncia das mesmas em projetos no Brasil

b-2) Embora as propostas assegurassem integracao, faltaram informacoes

detalhadas de como o projeto se daria.

b-3) Os consultores que iriam atuar nos projetos conheciam muito de Tl e

pouco de negocios.

b-4) Os custos envolvidos ndo estavam expostos de forma clara.

b-5) Para ser viavel — tempo e custo, seria necessario aceitar os padroes
de funcdes da SOA.

Todos os envolvidos notaram uma grande semelhanca no discurso SOA com o

do ERP:
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“Queriam nos convencer de que as melhores praticas de mercado

estavam incluidas nas fungdes”.

“Ficamos receosos de nos engessar novamente. S6 que agora, numa
arquitetura mais aberta e com muitos usuarios a mais”.

“Tive aquela sensacao de ‘vai comegcar tudo de novo’”.

“O custo se aceitassemos 0 padrdo era claro, mas se tivéssemos que
alterar ia ser um absurdo. Ndo poderiamos aceitar o padréo, pois ele nos

colocaria com poucas funcionalidades”.

Algumas novas funcionalidades dos ERP’s deverdo ser desenvolvidas na SOA
de forma a completar a sua oferta. Grandes esfor¢os tem sido feitos pelos fornecedores
para este desenvolvimento, que envolve também uma reengenharia de software de
forma a prover interfaces que permitam integracao entre os modulos do ERP com outras

tecnologias, tais como aplicagdes legadas escritas em linguagens nao proprietarias.

Assim, SOA vem como resposta aos limites do ERP, como uma nova estratégia
de negbcios para dar conta de uma nova realidade que busca solugdes mais abertas e

flexiveis e de mais facil customizacéo.

No entanto, os fornecedores de ERP’s ao persistirem em suas conhecidas
estratégias com discursos impregnados de padrdes e altos custos para customizagdes de
suas solucdes SOA, configuram um cenario semelhante ao do ERP. Assim, a nova
estratégia aponta para padroniza¢es em funcionalidades e para a pratica das melhores

funcionalidades do mercado embutidas na SOA.
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4.3 CONCLUSOES

Rever o processo de implementacdo de ERP’s a luz dos estudos de Foucault
sobre o poder lancga sobre as informagdes construidas no trabalho de campo uma nova

compreensdo. As conclusdes (12) estdo elencadas e comentadas a seguir.

4.3.1 — Na maioria dos casos estudos 0 ERP cria um controle subliminar

No regime dos suplicios descritos por Foucault, os grandes castigos eram
exemplares e o uso da forca servia para conter os demais individuos e mostrar-lhes o
que lhes poderia acontecer. O poder era exercido sobre o0 corpo e quanto a sua
localizagdo, o supervisor reinava absoluto, sendo que o poder de vigiar e punir

concentrava-se exclusivamente em suas maos.

Com o advento da tecnologia da informacdo, dentre inUmeros outros fatores,
comeca a haver uma transi¢cdo do controle eminentemente fisico e claro para um
controle mais subliminar, centrado em normas e procedimentos que devem ser

introjetados pelas pessoas através de sistemas de informacéo.

4.3.2 — O ERP propicia o surgimento do trabalhador disciplinado

Usando os termos foucaultianos, pode-se falar em um inicio de um processo de
disciplinarizacdo das pessoas. Os relatos da pesquisa demonstraram a existéncia de um
namero grande de regras relacionadas ao comportamento dos individuos frente aos
ERP’s. O sucesso da implantagdo dessa nova forma de controle pode ser percebido pelo
surgimento do trabalhador disciplinado que aparece nos relatos como aquele que
reverencia a autoridade imposta pelo sistema e demonstra tal reverencia ao mesmo. Fica
claro que, como no regime das punicdes descrito por Foucault, o foco é o controle do

comportamento das pessoas.
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Essa busca de um controle normalizador mostra uma tentativa de classificar,
dividir e identificar os individuos, ilustrados nos relatos descritos nas entrevistas. O
processo de regulamentacdo através do sistema define a “normalidade” em termos de
comportamento, homogeneizando a todos e permitindo a classificagdo e a
hierarquizacdo (SEGNINI, 1988). Esta classificacédo, identificada por Tragtemberg
(2005) como aquilo que mostra a ideologia da burocracia, pode ser percebida também
na grande existéncia de simbolos de poder, espelhados no grau de acessibilidade as
informacdes que os trabalhadores tém no sistema. E, certamente, na classificagédo entre
aqueles que sdo “normais” (obedecem as normas impostas pelo ERP) e os que estdo fora
da norma (os que questionam). Na identificacdo do operario problema e do operario
obediente, ddcil, ajustado ao modo de ser da empresa. Estes perfis se refletiram na
selecdo de novos trabalhadores, onde a preferéncia recaiu por individuos mais
propensos a aceitacdo do trabalho da organizacdo sem contestacGes sobre 0s processos

do sistema.

A intencédo de impor aos trabalhadores uma disciplina (atraves do ERP), que Ihes
era estranha evidencia-se nos relatos que ressaltam a caracteristica comportamental da
maioria das normas organizacionais impostas. Embora os entrevistados tenham
ressaltado que a preocupacado fosse exclusivamente implementar o ERP conforme seus
padrdes de processos, 0 modo encontrado para alcancar este objetivo foi a disciplina e a
vigilancia constante destes.

No entanto, apds a implementacdo, a relacdo de disciplina e vigilancia se alterou.
E ai que se percebe o poder pastoral, que visa, através de uma lei de verdade agir sobre
a identidade das pessoas individualmente, mas que auxilia na disciplinarizagdo dos
individuos. Em nossa andlise as técnicas utilizadas para a implementacdo do sistema

consistem nessa lei de verdade.

E interessante perceber, no processo de implantacdo do sistema nas empresas, a
preocupacao em se passar de um interesse fundamentalmente técnico para um interesse
mais participativo, conforme a pesquisa demonstrou na fase de pré-projeto, na qual os

trabalhadores foram solicitados a participar. Mas tal participacdo demonstrou ser mais
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‘pro-forma’, algo estrategicamente concebido para posicionar os trabalhadores sobre o

projeto.

Progressivamente desenvolve-se nas empresas um interesse maior pela
participacdo na definicdo de processos. NoO entanto, muito mais que perseguir
efetivamente a capacitacdo em seus processos a empresa passa a perseguir um modo

mais eficiente de controlar os individuos.

4.3.3 — O ERP cria uma nova relacdo de hierarquia

O que se pode perceber é que o ERP também serve na organizacdo para
aprimorar 0 processo de disciplinarizacdo da forca de trabalho instaurando,

primeiramente, uma nova forma de relacéo entre hierarquia e subordinados.

No momento em que 0 novo papel da hierarquia passa a ser o de ter acesso a
informacdes mais privilegiadas, ressalta-se seu papel de suporte aos grupos de trabalho
e o de treinamento aos trabalhadores, dado que a maioria desconhece 0s processos como
um todo. Assim, os superiores hierarquicos abandonam a imagem de vigias e entram na

pele do pastor, assumindo uma postura de lideranca sobre o grupo.

Pode-se perceber também uma tentativa da organizacdo em construir seus
pastores, ou 0s representantes do pastor, ja que o lider, na organizacao é identificado ao
presidente. Estes serdo 0s responsaveis pela estratégia de comunicacdo apregoando as

maravilhas do novo sistema e levando a organizacdao a forjar novos pastores.

Mas para que se possa caracterizar a transformacdo do poder na empresa em
poder pastoral é preciso assegurar a salvacao individual. Tal poder pastoral fornece a
possibilidade da ‘salvacdo’ para individuos, através da apresentacdo de uma verdade
que quer ser aceita, que quer se impor. Os individuos podem ser integrados, ‘salvos’ sob
a condicao de que sua individualidade se submeta a um conjunto de modelos especificos

estabelecidos por essa verdade. Esta salvacdo fica caracterizada pela empregabilidade
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do trabalhador. O discurso da salvacao esta implicito na explicacdo compartilhada sobre

a necessidade do ERP.

Além disso, ha uma transi¢do fundamental na forma de se explicitar o poder e o
controle. Antes localizado na figura do supervisor, agora passa ser exercido pelo
sistema. O controle passa a ser subliminar dentro da organizacdo, ndo estando mais
facilmente localizavel. Conforme Foucault apontou, o regime do poder disciplinar
transforma um poder que era claro e localizavel em um poder que atinge toda a
organizacdo sem ser percebido. Com a disseminacéo da disciplina na empresa, percebe-

se que o foco do poder desaparece.

4.3.4 — O ERP potencializa o poder existente

A importancia desta nova relagéo entre hierarquia e subordinados néo transforma
radicalmente a relacdo de poder, mas potencializa os procedimentos de poder existentes.
Ao se tomar a vigilancia como um dos instrumentos do poder disciplinar compreende-se
gue o conhecimento dos processos da producdo, a possibilidade de se monitorar a
realizacdo das tarefas através de indicadores e de controlar o andamento dos processos,
pode-se perceber que a capacidade de vigilancia da empresa ¢ ampliada através da
utilizacdo do ERP, e que esta passa a atender ainda mais seus requisitos de
exaustividade, ndo limitacdo e indiscricdo. Além disso, ela se transforma numa

vigilancia menos aparente, muito mais sutil.

No momento em que os padrdes do sistema comecam a se sedimentar na
empresa e que os trabalhadores ja estdo suficientemente treinados para manipular as
técnicas fundamentais e, que os conceitos mais simples foram suficientemente
internalizados, a organizacdo do trabalho em equipes multiplica os “olhos do poder”.
Todos se transformam em vigias, todos garantem o seguimento das normas e a0 mesmo

tempo todos podem servir como examinadores.
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Uma vez que a conduta dos individuos também se transformou em alvo do poder
€ necessario que continuamente ela seja avaliada na sua relagdo com as idéias da
organizacdo. Assim, a area de recursos humanos exerce o seu papel, avaliando os
trabalhadores conforme os indicadores de negdcios e de desempenho espelhados em
processos padronizados.

4.3.5 - 0O ERP traz o discurso da modernidade

Todo esse aprimoramento da capacidade de controle na organizacdo acontece
com o suporte de um novo discurso: o discurso da modernidade. Neste a tecnologia
aparece como um aporte central capaz de dar conta de toda a complexidade que envolve
0s processos de producdo. Nessa perspectiva, ser uma empresa moderna € ter um ERP

dito de dltima geracéo.

Para Foucault, todo poder se relaciona e se garante a partir de regimes de
verdades que o sustentam. Com relacdo ao ERP, o processo de sustentacdo de sua
verdade ocorre de uma forma progressiva, tanto do ponto de vista da execucao, quanto
do ponto de vista da apropriacdo do mesmo pelos agentes envolvidos nesse processo.
Foi preciso que os pastores demonstrassem para ‘seus rebanhos’ a importancia dele para
0 sucesso dos negacios, deste modo garantindo a funcdo de verdade deste modelo.

Essa funcéo vai operar algumas transformacg6es na organizacdo, comecgando por
uma gradual superacdo da oposicdo organizacao/trabalhadores. Dessa forma o sistema
pode funcionar como um amalgama que une operadores a outros operadores e

operadores a organiza¢cao hum mesmo objetivo.

A utilizacdo do sistema sem questionamentos como regime de verdade legitima
também a vigilancia entre pares, bem como a competicdo entre os mesmos. Colocada a
questdo da interdependéncia entre organizaces, entre setores e entre individuos, o bem
comum se transforma num poderoso argumento para a vigilancia de uns pelos outros e a
competicdo uma ferramenta de estimulo para a melhora dos resultados daquilo que é o

bem comum de uma empresa, a saber, um melhor desempemho que garanta melhores
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resultados. Esse bem comum se constrdi dentro de uma logica propria as organizagoes,

circunscrito pela logica da eficiéncia.

Da mesma forma, a participacdo de todos na utilizacdo do ERP acontece dentro
de um quadro previamente estruturado, padronizado e totalmente disciplinado através
de etapas e tarefas bem definidas. Esse quadro, a principio temido, devido ao seu carater
de inovagdo, compGe um outro quadro, o do desconhecimento por parte de seus futuros
agentes sobre os desdobramentos que poderdo ocorrer no trabalho.Tal cenério pode ir se
arrefecendo a medida que os agentes formadores (pastorais) obtenham sucesso na
transmissdo da compreensdo do que é o ERP e que os questionadores vao se calando e
se dobrando ao sistema, ou seja, se docilizam. Com efeito, a docilizacdo opera sob a
transmissdo daquilo que pode e daquilo que ndo pode ser discutido, pleiteado ou
questionado pelos trabalhadores. A transmissdo dessa concepcao atinge seu maximo
desempenho no momento em que se formaliza a avaliacdo dos trabalhadores utilizando-
se critérios prévios sobre os quais serdo remunerados, o quao bem ou mal utilizam o

sistema garantindo a eficacia da dominagéo.

O novo regime de verdade produz um novo tipo de funcionario. Paradoxalmente,
de um lado preocupado com as questdes da empresa frente as transformacgdes do
mercado, através de um discurso que contemple os novos valores professados pela
empresa, implicado no desenvolvimento da organizacdo, preocupado com a aquisi¢do
de conhecimentos para acompanhar tal desenvolvimento, mas forcado a ser obediente e

docil.

4.3.6 — O ERP favorece um modelo de gestdo centralizador

A caracteristica integradora do ERP pode propiciar uma transformacdo no
processo decisorio da organizacdo devido a maior circulacdo da informacdo entre suas
diversas areas. Essa transformacgdo, baseada numa expansdo e democratizacdo das

informagdes deveria gerar funcionarios e grupos de trabalho mais conscientes, criticos e
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exigentes e assim, capazes de decisdes menos operacionais e mais estratégicas. Deveria
favorecer uma maior maturidade pessoal e profissional. Neste contexto, a criatividade e
as competéncias deveriam ser valorizadas e incentivadas. Os funcionarios vistos como
humanos com recursos e ndo apenas como recursos humanos. Os conflitos resolvidos
através da negociacdo e ndo da obediéncia cega a hierarquia, contribuindo assim para

decisGes com mais assertividade em ambientes mais flexibilizados.

Contudo, uma das grandes dificuldades em implementar essas mudancas nas
organizacOes pode ser encontrada no mito da “Casa Grande e Senzala”. Esse mito,
bastante entranhado na cultura brasileira, baseia-se numa estrutura de relacdes
autocréaticas que pressupde que quanto menor o nivel de consciéncia do funcionario
maior é a possibilidade de manipuld-lo e explora-lo e, assim, gerar mais lucros e
beneficios para a empresa. Nesse cenario o processo decisorio fica restrito somente ao
alto escaldo (ZIEMER, 1996). Em organizacGes baseadas por esse mito, os resultados

sdo mais importantes que razdes e argumentos, os fins justificam os meios.

Consequentemente, a organizacdo ao operar sob este modelo de gestdo
inflexivel, ocasiona um desequilibrio entre as entidades — modelo de gestéo, tecnologia
e pessoas. Isso se da através de uma implementacdo da tecnologia voltada ao controle e
ao poder, com vistas a represar informagdes na alta geréncia. Tal desequilibrio pode ser
visto como um reflexo ainda do taylorismo, dadas as restricdes impostas ao trabalhador.
Cabe a este, o trabalho repetitivo e prescritivo, logo ndo pensante. Neste cenario o ERP
pode ser visto como a “nova esteira da linha de producéo fordista” alimentada pelos

inputs do trabalhador para que a alta gerencia possa tomar as decisdes na organizacao.

Dentre as varias consequéncias ocasionadas por este desequilibrio e constatadas

na pesquisa, pode-se enumerar:

e uma implementacdo onde os processos sejam conhecidos integralmente

apenas por poucos,

e um grau elevado de vigilancia sobre os trabalhadores,
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e uma gestdo onde os nomes viram nameros, o trabalhador é visto como

mais um recurso,

e um aprisionamento cognitivo dos trabalhadores.

“As organizagdes autoritarias impedem que seus funcionérios possam aprender a
aprender. Nessas organizacfes, os funcionarios sdo tratados como pecas de uma
engrenagem, onde cada um faz ‘apenas seu papel’. O nivel de burocratizagéo é alto, o
de delegacdo € minimo e a hierarquia é rigida. O processo decisorio fica restrito ao que
esta escrito nas normas e procedimentos” (ZIEMER, 1996, p. 56), que por sua vez,

encontram-se implementadas no ERP.

4.3.7 — O ERP atua como agente normatizador

O ERP assume assim nestas organizacGes o papel de agente normatizador,
encapsulando as normas e procedimentos em telas de transacfes. Cada um Vvé e
transaciona somente com 0S processos (ou com parte deles) que a alta direcdo
previamente estabeleceu. Conforme Morris Berman (1984, p. 121):

“a visdo mecanicista limitou seu campo de estudo de maneira a controlar,

de forma precisa, aquilo que é trivial”.

Os funcionarios ou ndo tém recursos internos para identificar ou confrontar
alteracdes no ambiente, ou sdo privados de tal, pela estrutura. Por isso evitam novas
experiéncias. Assim, novas oportunidades para a organizacdo (e também para 0s
préprios funcionérios) sdo desperdicadas e se percebe uma continua repeticdo de
padrdes (dolosos) e ciclicos que podem dar ao sujeito o sentimento de sem saida de

estar vagando cegamente sem direcdo (ZIEMER, 1996).

Uma forca de trabalho alienada, refreada por uma abordagem funcionalista de

recursos humanos, conduzida por modelos autoritarios é incapaz de competir em
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ambientes e mercados cada vez mais complexos, contrariamente aquelas que aprendem
que séo capazes de criar ou mudar realidades, através de novos conceitos. Aquelas que
se preocupam em identificar e atualizar ndo apenas a maneira como as coisas feitas,
mas, principalmente, a maneira como pensamos 0s processos de fazer as coisas dentro

das organizagoes.

4.3.8 — A maior parte das implementactes de ERP criou conflito entre a visao de

tecnologia da informacéao e a da gestao

Ao se privilegiar a tecnologia, delega-se a ela, em parte, a responsabilidade da
gestdo e os trabalhadores podem ser vistos como recursos a alimentar o sistema. Neste
modelo, os técnicos vao em busca de um alinhamento da Tl com os negécios. Tal
alinhamento pode ser alcancado quando um conjunto de estratégias de TI (sistemas,
objetivos, obrigacOes e estratégias) € derivado do conjunto estratégico organizacional
(Lederer; Mendelow, 1989). Isso implica, dentre outros fatores, em construir
habilidades de negocios no pessoal de TI, tarefa nada trivial e bastante debatida na
comunidade de tecnologia (LAUNDON; LAUDON, 1999).

Goodman e Lawless (1994) advogam que boa parte das dificuldades para
integrar as areas de tecnologia e estratégia de uma organizacéo é baseada na forma de
pensar dos profissionais de cada uma delas, quer seja, as dificuldades sdo relacionadas a
visdo de mundo, as técnicas utilizadas e aos horizontes de tempo de cada profissional.
Em grande parte das organizacGes ainda € comum essa dissociacdo entre as areas.
Raramente os profissionais de Tl sdo convidados a participar na elaboracdo de
estratégias empresarias e isso gera falta de entendimento, por parte dos gestores da
organizacdo, sobre como funciona a tecnologia a ser empregada. O setor bancério
constitui uma excecao, de vez que a Tl é tida como parte integrante do negdcio. Neste
setor, a Tl além da funcdo primordial de processamento de informacdes em tempo real
dos correntistas, apresenta-se também como um redutor de custos de vez que atraves
dela sdo transferidos servi¢os que normalmente seriam feitos por funcionérios, como é o

caso da utilizacdo de internet banking e terminais de auto-atendimento.
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Callon (1996) relaciona algumas explicacdes para essa dissociacdo, entre elas:

A alta administracdo ndo enxerga a Tl como uma ferramenta

competitiva importante,

Os executivos relutam em se envolver com estratégia baseada em
Tl porque ndo se sentem confortaveis com ela, ou em alguns

casos, ndo a entendem;

Os gestores de TI ndo entendem realmente os problemas e
desafios da organizacdo e ndo estdo em posicdo de fazer

recomendacdes relativas ao papel de TI,;

Altos investimentos em T1 apavoram a alta administracdo quando

eles ndo podem ver beneficios claros.

Em implementacdes onde a tecnologia seja a privilegiada, destacam-se as

seguintes consequéncias:

certa dificuldade imposta pela Tl em alterar processos devido a
falta de conhecimento ou pouca experiéncia na linguagem prépria
do ERP,

visdo mais voltada ao desempenho do sistema do que a sua

funcionalidade,

por desconhecimento profundo dos processos organizacionais,

pode ser levada a adotar processos prontos.
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4.3.9 — O ERP exige novos perfis de competéncias

Embora com o tempo, as tecnologias tenham melhorado em muito a organizagéo
das informacGes nas organizacGes, o que teoricamente deveria ter facilitado a
implementacdo dos ERP’s, tal fato ndo ocorreu. 1sso porque o grande problema da
implementacdo ndo é s6 a tecnologia e sim a cultura dos gestores e trabalhadores que

utilizam a solucdo.

Em muitos casos de implementacdo seria necessaria uma troca parcial de
pessoal, dado existirem trabalhadores avessos a novos modelos. Além disso, 0 medo
pelo desconhecido é outro fator que pode trazer a aversio ao novo sistema. E olhar o

diferente e 0 novo como ruim.

Um processo de implementacdo de um ERP traz a nova tecnologia como uma
sucessdo de eventos sistematicos de técnicas, processos, métodos, meios e instrumentos
de uma acdo de transformacdo de idéias e de operagcdes no trabalho. A aceitacdo dos
eventos desta tecnologia pela pluralidade dos elementos que traz consigo nem sempre €
vista como portadora de um bem comum, como agente de transformacdo para uma

situacdo melhor do que a que existia antes.

A inovacdo a ser trazida pelo sistema podera modificar a realidade de todos na
organizacdo. Se para alguns podera ser vista como uma ferramenta que trara beneficios
ao trabalho, para outros podera ser vista como um agente causador de dificuldades por
ndo dominarem tecnologias informacionais e desconhecerem novas metodologias de
trabalho. Pode-se criar assim um choque entre a combinacdo de percepgOes

ultrapassadas com software novo.

Muito embora as organizacGes envidem esforcos em elaborar levantamentos de
Seus processos, pouco tém se preocupado em relagdo ao levantamento de suas

competéncias internas.
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O ERP pode ser de pouca valia para o trabalhador que ira utiliza-lo, se 0 mesmo
ndo tiver suas competéncias ampliadas para conhecer processos e ter uma visdo mais
ampla da organizacdo. Um perfil de funcionario mais politizado, independente, capaz de
processar e analisar informac0es, acessar a tecnologia e ser autbnomo na gestdo de seus
processos, operando sob uma gestao flexibilizada, fara com que os ganhos na utilizagdo
do ERP sejam exponenciados. Tal perfil, podera contribuir em muito na implementacéo

do sistema, pois detém conhecimentos importantes para 0s processos organizacionais.

No entanto, h& de se fazer uma distingdo entre aqueles que efetivamente sdo
competentes e aqueles que se acham. Os mapas de competéncia podem em muito

auxiliar no sentido de identificar tais perfis.

Caso a organizagdo ndo conheca as reais competéncias de seus trabalhadores,
podera ceder a sugestfes e pressdes daqueles que ndo detém efetivamente o maior
conhecimento sobre o(s) processo(s). Neste cenario, onde as reais competéncias da
organizacdo ndo sdo chamadas a opinar, as consequéncias para 0 processo de

implementacao poderao ser as seguintes:

e Uma visdo mais individualizada de necessidades em prol de uma mais

ampla visando a organizacdo como um todo;

e Um questionamento constante dos processos, trazendo alto grau de

customizacgdo podendo até descaracterizar o software;
e Uma tendéncia em ter do sistema a maior quantidade possivel de

informacfes (muito embora as mesmas possam ndo sejam necessarias ao

seu trabalho) denotando e buscando assim um maior poder.
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4.3.10 — O sucesso de uma implementacdo de ERP depende do equilibrio entre

modelo de gestdo, tecnologia e pessoas

As organizagbes ao fazerem uso de sistemas de informagdo buscam a
racionalizacdo e otimizacdo de seus processos, bem como o controle corporativo do
negocio. Tal busca, muitas vezes pode levar a uma racionaliza¢do extremada, na qual o
foco na automacgédo torna-se maior do que aquele nas pessoas (vistas como recursos

humanos).

Este cenario favorece uma implementacdo padronizada de ERP, rigida,
estrategicamente voltada ao controle e ao represamento das informacdes. Favorece ao
poder. Agquelas competéncias na organizagdo que poderiam opinar se calam e se
rendem perante este modelo pouco flexibilizado, conforme a pesquisa demonstrou.

No entanto, como o ambiente apresenta-se complexo, eventos ndo totalmente
mapeados e por sua vez, ndo racionalizados, podem ocorrer a qualquer instante. Tais
eventos, dada a sua imprevisibilidade, nem sempre poderéo ser tratados pelo ERP, dado
que 0s processos residentes no mesmo ndo os prevéem. Para tratar tais eventos, torna-se
necessario que as competéncias da organizacdo déem conta deles, pois caso contrario,
0S mesmos ou passam despercebidos, ou provocam uma “pane” na organizacdo. Mais
uma vez a organizacdo que pouco ou hada escutou suas competéncias, ou, que até
mesmo nem as identificou, vai a busca de solucdes através de consultorias
especializadas. Inicia-se assim, um ciclo problema-consultoria-solucdo onde cada vez
mais as competéncias organizacionais sdo excluidas dos processos e as consultorias

perpetuam-se nas organiza¢des, como a pesquisa também demonstrou.

Num outro extremo, estd o trabalhador que pbde participar efetivamente da
implementacdo do ERP, sugerindo e apresentando solucdes mais aderentes a
organizacao. Por conhecer 0s processos a serem automatizados e também os do ERP, ja
que foi capacitado a tal, pdde avaliar melhor, tratar melhor as possiveis limitacdes e/ou
aferir ganhos com o0s novos processos. Aqui, o0 cenario é o de trabalho em equipe, onde

cada processo € discutido, negociado através de uma comunicacao nao estratégica entre
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0s varios atores envolvidos nos processos. As equipes sao multidisciplinares, pois 0s
processos transpassam setores diferentes da organizacdo. A posicao hierarquica e as

estruturas de poder sdo sobrepujadas pelas competéncias de seus componentes.

Assim, as solugdes encontradas, quer para novos problemas apds a
implementacao do ERP, quer para o proprio processo de implementacao, passara a fazer
parte de um ou mais processos, portanto sera racionalizada e factivel de ser inserida no
sistema e principalmente serd& do conhecimento de todos os envolvidos. O
conhecimento passa a ser internalizado na organizacao; ele nao esta terceirizado em

nenhuma consultoria.

O ERP favorece a uma gestdo quantitativa, quer seja, modelos em que 0s
esforcos organizacionais se voltam para a valorizagdo da informacdo, para a priorizacéo
dos numeros resultantes dos indicadores de desempenho, relegando a um segundo plano

0s atores responsaveis pela obtencao destes numeros.

Nestes modelos, o trabalhador é pressionado constantemente por novos desafios,
novas metas, enfim, por melhores desempenhos, nos quais ser simplesmente competente
ndo é suficiente, é preciso ser o melhor dentre os melhores, alcancar metas cada vez

maiores com recursos cada vez mais reduzidos.

O ERP através de funcionalidades incluidas em seu moédulo de Inteligéncia de
Negdcios — BI), favorece em muito este modelo. Na implementacao de tal mddulo, sdo
definidos quais serdo os principais indicadores de negdcios a serem utilizados. A nédo
participacdo dos envolvidos na elaboracdo dos mesmos podera dissimular os resultados
a serem obtidos. Isso porque, embora os indicadores sejam conhecidos, ai sim, por
todos, os critérios para sua elaboracdo sdo normalmente desconhecidos para aqueles que

deverdo cumprir tais indicadores de negocios.

Para uma melhor implementacdo e utilizacdo de ERP, se apresenta como
elemento fundamental a busca pelo equilibrio entre pessoas, modelo de gestdo e
tecnologia. Ao se privilegiar uma destas entidades, o desequilibrio causado nas demais

pode concorrer para a perda de desempenho da organizagéo.
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4.3.11 — O sucesso de uma implementacdo da SOA depende do equilibrio entre

modelo de gestdo, tecnologia e pessoas

Na estratégia da SOA a mesma probleméatica do ERP se faz presente. No
entanto, seu grau de criticidade pode ser maior se considerarmos que embora opere
também em um ambiente web seus usuarios encontram-se mais dispersos das matrizes
das organizacgdes. Por exemplo, em um ambiente bancario, uma funcdo SOA de analise
de concessdo de crédito sera utilizada por inimeros usuarios espalhados em Vvérias

agencias do banco e com perfis bastante distintos. O quadro a seguir resume 0S

principais problemas que poderdo surgir em

implementacdes SOA devido a

desequilibrios entre a gestao, a tecnologia e 0s usuarios do servico.

Quadro 4 — Problemas na SOA causados pelo desequilibrio entre tecnologia, gestao e usuarios

Problemas

Possiveis Causas

Possiveis Conseqiiéncias

Pouca participacdo dos
envolvidos na definigdo
das funcionalidades dos
Servicos

Grande numero de
envolvidos;

Descentralizagdo dos
USUArios;

Viés estratégico da alta
geréncia impondo
modelos

Pouca adequagdo as especificidades
locais dos usuarios;

Dificuldade na utilizacao

Dificuldade de propor melhorias que
alterem 0 modelo

Distanciamento entre os definidores e 0s
usuarios

Pouca ou nenhuma visdo dos inter-
relacionamentos entre 0s servicos

Visdo tecnoldgica

Forte preocupagao em
elaborar a fungéo com
grande desempenho
operacional;

Distanciamento entre Tl e
0 negécio

Algumas funcionalidades podem néo
ser implementadas ou implementadas
parcialmente, pois “comprometeriam” o
desempenho do servico;

Dificuldade na utilizacéo;

Pouca aderéncia ao negécio.
Dificuldade de propor melhorias que

alterem o modelo

Distanciamento entre os definidores e 0s
usuarios

Trabalho mais prescritivo.
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4.3.12 — Muitas implementacdes de ERP reduzem o grau de comunicacdo interno
na empresa

Evidencia-se a importancia da comunicacdo no mundo atual, ndo apenas como
uma habilidade técnica para os administradores, mas sobretudo como uma competéncia
estratégica que permita a agregacao de valor aos objetivos empresariais, promovendo o
desenvolvimento das organizac@es . “A comunicacdo ndo é condicdo sine qua non dos
negocios, porém transformou-se mais do que nunca em um fator importantissimo no
ambiente de hoje, que € dirigido pela tecnologia e no qual as pessoas rapidamente
tomam ciéncia das informac6es.” (CORRADO, 1994, p. 06).

Além de transmitir novas informacBes e conhecimentos a funcdo da
comunicacdo nas empresas deve promover a mudanga de comportamentos e atitudes

possibilitando a interacdo das estratégias e objetivos organizacionais.

E através da comunicacdo que as pessoas planejam, exercem suas funcoes,
promovem o controle das atividades e realizam suas tarefas nas organizagdes. Torna-se
portanto evidente a importancia e a necessidade de um processo comunicativo eficiente
em todos os niveis, inclusive gerencial, para promover o desenvolvimento da empresa..
A tendéncia dos gerentes tem sido considerar a comunica¢do organizacional muito mais
como habilidade técnica do que como uma atividade estratégica importante para o
desempenho satisfatorio da organizacdo. “E caracteristica tradicional dos gerentes
seniores temer 0s processos que eles ndo possam controlar totalmente. No caso das
comunicagdes, muitos desses gerentes tém vivido na doce ilusdo de que dominam o0s

canais de comunicagdo em suas empresas (CORRADO, 1994, p. 16).

A implementacdo de mudancas depende muito do comprometimento dos
empregados. Conforme Corrado (1994, p. 20) “Cabe a alta administracdo a
responsabilidade de fazer a empresa seguir na direcdo certa. Uma visdo criada com o
envolvimento de empregados, e comunicada de maneira eficiente e constante, sai
vitoriosa.” Assim, 0s gerentes devem saber ouvir, administrar conflitos, apresentar

idéias e conversar com os empregados.
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Para que os funcionarios percebam a necessidade das transformaces e procurem

torna-las realidade € preciso que sejam apresentadas justificativas e 0s resultados
esperados. O fato de se reconhecer a importancia de algum objetivo ndo leva sempre as
pessoas a agirem de forma a efetivar sua realizaco. E preciso uma argumentagio bem
elaborada e transmitida de maneira clara e concisa para que elas sintam-se
comprometidas, assumindo de forma conjunta a responsabilidade para que a empresa
atinja a exceléncia.
Para tanto hé necessidade de verificar “... se 0s empregados estdo apenas informados da
mensagem corporativa ou se estdo realmente comprometidos com ela e demonstram
esse compromisso por meio de comportamentos que contribuem para o resultado final”
(CORRADO, 1994, p. 28).

Quando alta administracdo adota uma politica de retencdo de informagdes,
considerando que sua divulgacdo pode ocasionar perda do controle e do poder, permite
que o boato e a comunicacgédo informal se tornem os principais meios para obtencéo de
noticias pelo funcionério. Se as informagdes obtidas ndo forem divulgadas
corretamente, reforcam os boatos, distorcendo muitas vezes a realidade, podendo causar
prejuizos para a organizacdo. Em empresas onde a participacéo de todos é essencial para
que sejam bem sucedidas a transmisséo de informacdes verdadeiras, que estabelecam a
confianga entre as pessoas, é imprescindivel. Para isso é preciso que exista franqueza,
que o didlogo seja continuo e que os gerentes sejam capazes de transmitir credibilidade.
Quando as informaces sdo fornecidas de forma clara pela administragdo superior 0s
empregados sentem-se mais Seguros e compromissados com a organizacdo. E

importante que os lideres estejam atentos ao que os funcionarios realmente sabem.

A partir do momento em que os integrantes da empresa adquirem as informacgoes
necessarias, compreendendo-as, sentem-se mais preparados para solucionar problemas,
criar alternativas e desempenhar suas fungfes de maneira satisfatoria, identificando-se
com a organizacdo, apoiando sua visdo e compartilhando de seus valores. Para tanto, é
necessario também que as informag6es sejam fornecidas conforme a necessidade de
cada grupo. Embora seja desejavel que os trabalhadores tenham conhecimento de todas
as informacdes referentes aos seus processos de trabalho, é fundamental que as

liderancas percebam que as necessidades de informacdo sdo varidveis. Assim, é
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necessario que as informacdes sejam selecionadas priorizando as necessidades de cada
trabalhador/equipe de forma a terem condicdes de realizar suas tarefas, alcancando as

metas da sua unidade dentro da organizacao.

O universo de conhecimento pode ser ampliado através da troca de informacGes
entre os diferentes trabalhadores aumentando a permuta de idéias e experiéncias,
possibilitando decisdes mais ageis, preparando a empresa para mudancas rapidas e
constantes. A interagdo propicia o aparecimento de inovag6es bem como possibilita a
criacdo de novas solugdes, encontradas de formas diferentes, muitas vezes diversa da

maneira tradicional.

Portanto, a conversa entre empregados revela-se como um meio importante de
aprendizagem e de circulagdo de informagdes. O livre transito de informagbes e a
comunicacdo plena constituem base para as organizacGes enfrentarem o ambiente

competitivo a que estdo sujeitas.

Philippe Zarifian em Trabalho e Comunicacdo (1996, PUF), trata da acéo
comunicativa como instancia de socializacdo e aprendizagem, e conclui que ¢é a
comunicagdo que se realiza entre os empregados que os qualifica para enfrentar os
imprevistos do trabalho e a aprender com estes. Ainda Zarifian (2001), a comunicagao
nas organizagOes precisa se livrar das amarras que o modelo de transmisséo unilateral
de informacGes impde. Para ele, s6 assim havera uma saida com vistas a um processo de
maior humanizacdo nas organizagdes, via aprendizagem e compartilhamento de

experiéncias e competéncias.

Omar Aktouf (1996) critica a forma como vem sendo teorizada e praticada a
comunicagdo nas organizagdes: muito mais como um instrumento de transmissdo
unilateral de informacdes e de controle, do que instrumento de didlogo e de

participacao.

A conversa entre os trabalhadores, vista em algumas organizacbes como
perigosa ou onerosa &, sim, uma instancia de aprendizagem. E no momento da conversa

informal que os trabalhadores discutem assuntos relacionados ao trabalho, trocam
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experiéncias e aconselham-se mutuamente. Enfrentam os imprevistos e repartem as

solugdes. Quer seja, interagem. E, por fim, podem aprender muito mais do que em

treinamentos formais, deslocados do ambiente e da cultura do trabalho.

A adocdo de novas tecnologias de informacao nas organizac6es, notadamente 0s

ERP’s, pode causar impacto na propria comunicacéo, pois conforme descreve Curvello

(2002, p. 8-9):

“Ainda com relagdo ao impacto das novas tecnologias na estrutura da
comunicacdo organizacional, Daniels e Spiker (1994) identificam trés
correntes: a centralizadora - defende a idéia de que a nova tecnologia
facilita a centralizacéo e o controle da comunicagéo, via acesso direto aos
bancos de dados e ao esvaziamento das funcgdes intermediarias -, a
descentralizadora - afirma o contrario, por entenderem que o aumento do
fluxo informativo reduz as possibilidades de controle e abre caminhos
para uma circulagdo mais livre -, e a corrente neutra -afirma que o fator
determinante da centralizacdo ou descentralizacdo da estrutura de
comunicacdo depende muito mais da filosofia gerencial vigente em uma

dada organizacao”.

No entanto, para fazerem frente junto ao atual cenario de negdcios,

“as organizagdes estdo operando verdadeira revolugdo nos processos
produtivos e de troca de informacGes, e exigindo ... de empregados novas
atitudes e novas competéncias. Destes, € cada vez mais cobrada a
capacidade de transformar a verdadeira enxurrada de informacoes
recebidas em conhecimento produtivo... As organizacfes estdo propensas
a obter ganhos em eficacia, em razdo do livre transito de idéias e do
incentivo permanente a inovacdo. O dialogo, a comunicacdo, em suma,

apesar da impessoalidade, tende a se tornar mais franco, em razdo da
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maior interatividade. As amarras burocraticas e hierarquicas tendem a se
tornar mais maleaveis” (CURVELLO, 2002, p. 9-10).

Conforme a pesquisa mostrou segundo resposta de 58% dos entrevistados, apds
a implementacdo do ERP a comunicacdo entre os atores envolvidos nos processos
diminuiu. Assim, torna-se importante criar um espacgo de conversagao nas organizacoes,
onde os trabalhadores possam livremente trocar conhecimentos e experiéncias

independentemente da posicao hierarquica que ocupem.
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5. REQUISITOS PARA UM NOVO MODELO DE PROCESSO DE
IMPLANTACAO DE ERP

Com efeito, a pesquisa mostrou a presenca de indicadores que permitem
localizar e identificar que os ERP’s produzem nas organiza¢Ges uma adequacdo dos
mecanismos de controle. Neles percebe-se a composi¢do de um poder difuso e disforme
que permea o trabalho na organizacdo. Assim, a disciplina é exercida enquanto funcédo
de verdade pela presenca daquilo que configura o poder pastoral e sua influéncia na

docilizacéo de seu ‘rebanho’, a saber, os trabalhadores.

A pesquisa identificou também a falta de um espaco onde a legitimacdo da
detencdo do poder e do exercicio da dominagdo ndo facam parte. Um espaco onde 0s
trabalhadores possam agir sem repressao, coer¢do ou qualquer tipo de patrulhamento

ideoldgico.

Objetivando prover as implementacGes de ERP’s de componentes criticos que
poderdo contribuir para um melhor aproveitamento dessa tecnologia nas organizagdes,
identificaram-se nove requisitos que se basearam nos seguintes critérios:

e Flexibilizacdo organizacional,

e Empoderamento dos trabalhadores,

e Comunicacéo entre os envolvidos no processo de implementacao,
e Equilibrio entre tecnologia, pessoas e modelo de gestao,

e Controles sobre 0s processos e ndo sobre as pessoas;

e Poder com pessoas e ndo poder sobre as pessoas.
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5.1 Requisitos ERP

A seguir, sdo comentados os requisitos propostos por fase do projeto.

Fase 1 — Preparacdo do Projeto

Requisito 1 — Competéncias

Faz-se necessaria uma fase antes mesmo do projeto comegar, quer seja a de
mapear as competéncias internas da organizacdo, considerando as competéncias
técnicas especificas, as técnicas comuns e aquelas subjetivas e sociais. A atividade de se
mapear 0s principais processos de negocio da empresa, tambeém faz parte dessa etapa.
De posse das informacGes dessa fase, a organizacdo estara mais bem preparada para
argumentar com a consultoria sobre a forma de implementacdo, a utilizacdo de

processos padronizados e prazos de projeto.

Na nomeacdo do gerente ou lider do projeto, o principal critério a ser
considerado devera ser o de conhecimento real sobre 0s processos da organizacdo. Para
tal, € necessario que o0 mesmo tenha ciéncia inclusive das estratégias da organizacgdo, de

forma a poder alinha-las com a tecnologia em questao.

Se o lider tratar-se de um técnico em informatica, podera trazer uma visdo
tecnicista ao problema dos processos padronizados o que podera inibir muitas

funcionalidades do sistema e/ou alteracGes necessarias em processos, conforme ja visto.

Se a nomeacdo de tal lider se der através de um viés politico, onde a diretriz
passada pela alta direcdo seja a de aceitar 0s processos padronizados sem grandes
questionamentos, poderdo ocorrer consequéncias sérias na utilizacdo e aderéncia dos

processos a organizagdo, também como mostrou a pesquisa.
Assim, deveria haver um processo de escolha do lider na organizacdo. Tal

processo deveria ser conduzido de forma a contemplar o escolhido ndo s6 se utilizando

do critério de conhecimento da empresa, mas também de outros, tais como:
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e Capacidade de lideranca

e Capacidade de comunicacao

e Nivel de empoderamento

e Conhecimento dos principais envolvidos nos processos atuais

e Capacidade de argumentacéo

e Capacidade de gerir conflitos

e Capacidade de agregar ao time do projeto um poder compartilhado
e Flexibilidade

Requisito 2 — Selecdo dos usuarios-chave

O processo de selecdo dos usuarios-chave deveria ser feito através do consenso
entre todos os envolvidos no processo e considerando-se suas competéncias. A posicdo
hierarquica do nomeado seria irrelevante, dado que o que se busca sdo aqueles com os
mesmos agregados do gerente do projeto, mantidas as devidas proporc¢des no que tange
ao empoderamento e das estratégias organizacionais. Importante também se mostra a
capacidade do mesmo em entender o inter-relacionamento entre 0s processos da

organizacdo. Ter uma visdo de processos e ndo uma visao departamentalizada.

Requisito 3 - Hierarquia
Importante que tanto o lider do projeto quanto os usuarios-chave se posicionem

de modo a escutarem os usudrios-finais. Mais uma vez, a posi¢do hierérquica tem que

ceder lugar a competéncia.
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Requisito 4 — Empresa implementadora

Tao importante quanto a escolha do ERP € a da consultoria que ira implementa-
lo. O ponto central ndo é o conhecimento que a mesma tem do sistema, dado que isso é
um pré-requisito essencial, mas sim o conhecimento que ela tem de negdcio,
especificamente do negocio da empresa que adquiriu o sistema e sua capacidade de
agregar valor ao mesmo. Como a pesquisa apontou, ha uma assimetria no conhecimento
técnico do software e o0 negdcio do cliente. Tal assimetria pode ocasionar uma pressao
por parte dos consultores em “impor aquilo que é de seu dominio” por ndo dominarem
em profundidade a area de atuacdo do cliente. A postura da consultoria deve ser
conforme Valle (2003, p. 60) “...ndo apenas vender, mas definir caso a caso 0s negdcios

com o cliente”.

Junte-se a isso, a pressdo por tempo e custo do projeto — pode ndo haver tempo

para conhecer novos processos.

Assim, é de fundamental importancia que se conheca e se entreviste aqueles
consultores que fardo parte do projeto. De preferéncia que obtenha o mapa de
competéncia daqueles que executardo o projeto. Tal atividade deverd ocorrer ainda
durante o processo de selecdo da consultoria, portanto anteriormente & assinatura do
contrato de prestacéo de servicos.

Requisito 5 - Comunicagéo

Essa etapa constitui um momento importante dentro do projeto dado que todos
os envolvidos serdo posicionados a respeito do projeto. Aqui o agir estratégico deve

ceder lugar ao agir comunicativo.

Antes de ser um evento publicitario, devera ser um evento no qual se comunique

0S por qués do projeto, quer sejam:
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= Os nomeados para a conducéo do projeto,

= A empresa de consultoria,

= Mddulos que serdo implementados,

» Processos que serdo substituidos,

= Processos que permanecerao,

= Como serdo conduzidos os conflitos de opinides no projeto,
= Como sera comunicado o andamento do projeto,

= Os niveis de empoderamento dos participantes.

Como foram elaborados e analisados anteriormente os levantamentos de
competéncias e de processos da empresa (dos principais), nesta fase ja é possivel
antever com algum grau de assertividade quais processos permanecerdo e quais seréo

substituidos.

Fase 2 - Levantamento dos Processos

Requisito 6 — Mapa de processos

Caso a organizacdo ndo tenha levantando previamente 0s seus principais
processos, 0 que pode acontecer € que a consultoria vai molda-los conforme a visdo do
ERP quer seja, buscara aquele conjunto de processos que “mais se assemelha” com o do
software. O problema se agrava, pois caso aqueles da organizacdo que mais conhecem
tais processos nao forem envolvidos, o padrdo do software é o que prevalecera. As
consequiéncias disso foram constatadas na pesquisa — engessamento técnico da

organizacao e cognitivo dos trabalhadores.

Por outro lado, sem 0s mapas de competéncia, como serdo escolhidos os atores
que deverdo opinar sobre os processos? Ai, o viés politico predominard. Se a
organizacgdo optar por padrdes, o perfil dos envolvidos na anélise dos processos quer
sejam os usuarios-chave e até mesmo o lider do projeto, devera ser aquele que Foucault

caracteriza como “docil” para aceitar sem questionamentos tais padrdes.
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Fase 3 — Realizacdo (Simulacdo e Validacéo)

Requisito 7 - Flexibilizagéo

Atencdo especial merece ser dada a atividade de configuracdo das estruturas
organizacionais. E nesta atividade que serdo estabelecidas as visdes que cada usuario
tera do sistema, ou dito de outra forma, é quando se configurara o novo organograma da

empresa, agora baseado em senhas de acesso a processos.

A organizagdo flexibilizada, dotada com trabalhadores com competéncias
expandidas, atenta as questdes subjetivas que os envolvem elaborara nesta fase mapas

de acesso de modo a permitir que estes enxerguem 0S processos como um todo.

No outro extremo, o0 da organizacdo autocratica, logo inflexivel, particionara os
acessos de forma a que o trabalhador enxergue uma parte do processo e limitara assim,
0 seu poder decisério. As estruturas de poder sdo estabelecidas, a vigilancia sobre o
trabalho definida, e a “competéncia do trabalhador se resume a capacidade individual de

seguir o que foi prescrito” (Valle, 2003, p.59).

Fase 4 — Preparacéo para Entrada em Producéo e Corte

Requisito 8 - Capacitacdo

O treinamento dos usuarios do sistema ira refletir o que foi acordado e feito nas
fases anteriores. Em organizacdes ndo flexibilizadas, tal treinamento podera se limitar
simplesmente a instruir como se utiliza telas do sistema segundo uma viséo prescritiva,
com interagdes especificas e ndo correlacionadas na visao do trabalhador. O treinamento

assumira ares de doutrinagéo.
Mas, poderd representar ganhos para a organizacdo que, flexibilizada, soube

fazer suas escolhas no processo de implementacdo conforme os quesitos descritos

acima. Neste caso, 0s usuarios compreenderdo as interconexdes entre 0S processos, as

133



relacdes dinamicas do sistema e saberdo como intervir e retirar do sistema informacoes

capazes de subsidiar suas decisdes organizacionais.

No entanto, para que isso seja possivel, € necessario que a empresa de
consultoria tenha capacitagédo para tal. De fato, ndo se trata de um simples treinamento,
mas sim de uma capacitacdo no sistema ERP-empresa. Mais uma vez, a selecdo da
empresa que implantard o sistema torna-se um fator critico. Se o critério de selecdo se
basear, alem do custo, s6 nos aspectos técnicos de saber implantar o sistema, a

consultoria ndo trard nenhum valor agregado ao negécio da organizagéo.

Fase 5 — Entrada do Sistema em Producéo e Acompanhamento

Requisito 9 — Internalizagdo do conhecimento

Conforme apontou a pesquisa, quando o conhecimento sobre os processos do
ERP néo fica internalizado na organizagdo, quando 0s processos ndo obtém um alto
grau de aderéncia aos da organizacdo, quando as competéncias ndo participam das
decis@es relacionadas ao sistema, a continuidade do sistema estard sempre dependente

da consultoria. A organizacdo sera refém desta.

5.2 Requisitos SOA

Os requisitos propostos para as fases de implementacdo do ERP apresentam
grande aplicabilidade a arquitetura SOA neste ambiente. Alguns requisitos, no entanto,

merecem uma especial atencao, conforme apresentado no quadro a seguir:
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Quadro 5 — Requisitos SOA

Requisito ERP

Aplicabilidade a

Aspectos criticos

SOA
1 Integral Especial atencdo a visdo técnica, que
Competéncias neste caso tende a ter um peso maior e
que devera ser evitada tal assimetria.
2 Integral Aumenta a necessidade dos selecionados
Selec¢do dos usuérios- entenderem o inter-relacionamento entre
chave 0S processos da organizacao, de vez que
as funcdes SOA serdo derivadas deste
conjunto de processos.
3 Integral Os mapas de competéncias serdo de
Hierarquia grande valia, dada a dispersdo e o
possivel maior nimero de usuarios..
4 Integral A necessidade de se conhecer o negdcio
Empresa do cliente em sua totalidade fica
implementadora exponenciada, de vez que as funcgGes
SOA deverdo se integrar e estarem
alinhadas com os demais processos da
organizacao.
5 Integral Embora o0s usuarios estejam mais
Comunicacao dispersos é necessario que todos sejam
posicionados sobre o projeto.
6 Integral Dada a caracteristica da arquitetura ser
Mapa de processos orientada a funcionalidades, os mapas de
processos necessitam ser mais detalhados.
7 Integral A viséo das inter-relagdes com as demais
Flexibilizagéo funcbes e processos poderd trazer
agregados importantes a organizacao para
melhor desempenho da mesma.
8 Integral A capacitacdo dos envolvidos deverd
Capacitacao considerar a interligacdo entre as
funcionalidades implementadas de modo
a possibilitar uma visdo integrada dos
processos de que fazem parte.
9 Integral Se 0 conhecimento nao ficar internalizado

Internalizacdo do
conhecimento

na organizacgdo a atividade de consultoria
externa poderd ser até maior do que se
tratando de ERP. Isso porque as fungOes
da SOA tendem a ter uma dindmica maior
de alteragdes, pois tratam-se de servigos
especificos sujeitos a alteracbes mais
frequentes.

Fonte: Autoria prépria
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Consideractes Importantes

1. A bibliografia existente sobre a implementacdo da SOA foca somente o
lado técnico, embora enfatize todo o tempo um alinhamento da Tl aos

negécios.

2. Para as empresas usuarias de ERP’s, ja estdo disponiveis ferramentas que
atuardo externamente ao mesmo, executando chamadas externas
(adaptadores) as suas funcionalidades de modo que as mesmas sejam
vistas como fungdes SOA e “independentes” da I6gica do ERP.

Neste caso, 0s mesmos problemas anteriores aqui descritos permanecem,
mudam s6 de nomenclatura, além do que, sdo exponenciados, pois

conforme ja dito, 0 nimero de usuérios tende a ser maior.

3. A dificuldade de interagir com usuarios SOA também tende a ser maior,
0 que favoreceria uma visdo mais técnica e autoritaria na defini¢cdo das

funcdes e acessos.

4. Algumas das funcdes SOA poderdo estar disponiveis em empresas
terceirizadas que executardo um determinado servigo, como por
exemplo, entrega e rastreamento de mercadorias de um distribuidor.
Aqui, o moldar a funcdo padronizada extrapola as fronteiras da
organizacdo e vai para parceiros de negdcios, que serdo obrigados a
adaptar sua maneira de fazer negocios em funcao de novos padrdes, caso
0S mesmos ndo sejam chamados a participar do processo de definicdo

destes.
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6. CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

6.1. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa sugere que os efeitos do ERP sobre a dinamica do controle
organizacional sdo mais complexos que parecem. Embora o ERP tenha o potencial
ambivalente tanto para impor um controle panopticum como para capacitar seus
usuarios, esses impactos estdo tipicamente manifestados de forma assimétrica, na qual o
controle apresenta-se como o0 elemento preponderante. A importancia dada aos
processos padronizados do ERP, tidos como as melhores préticas de mercado, aliada a
uma estratégia de perpetuacdo de estruturas de poder na organizacdo, forcou os
trabalhadores a sucumbirem frente a essa realidade. A pesquisa mostrou que na maioria
das organizacOes os trabalhadores nem foram chamados a opinar, embora muitos deles
se achassem com competéncias para tal. O “implantar o processo” foi 0 mais importante

e a capacitacao deu-se somente no plano de como utiliza-lo.

Para a organizacdo ser sustentavel, ela tem que se apropriar e traduzir seus
processos de negocio através de toda a sua hierarquia. Conforme se observou, o
aparecimento de um controle maior sem o correspondente aumento de empowerment
(embora a tecnologia seja capaz de ambas), sugere que a perspectiva de implementacéo
do ERP é extremamente simplista. Em vez disso, a utilizacdo da tecnologia é embutida e

moldada em um contexto social da organizagao.

O processo de apropriacdo de poder foi mediado por um contexto formal na
organizacdo e a distribuicdo de autoridade deu-se através de poucos atores envolvidos
na implementacdo do ERP. Dada a prevaléncia de estruturas burocratizadas como a
formadora de mudancas em contextos de mudancas empresariais, as implicagdes da
pesquisa parecem graves. A menos que haja uma intencdo clara de ruptura das
estruturas pré-existentes (distribuicdo de autoridade entre os atores envolvidos na
organizacdo) o ERP com sua caracteristica ambivalente tera uma tendéncia a ser
desviada para um maior controle panopticum. O refor¢o deste, no entanto, nao é

acompanhado por uma flexibilizacdo organizacional, o que reforca a simples habilitacéo

137



dos trabalhadores na utilizacdo do ERP (fazer sem analisar). O resultado é uma camada

de controle panopticum adicionada acima da estrutura existente.

Assim, as articulaces da alta gestdo no sentido de capacitar os trabalhadores
parecem mais uma retdrica do que uma realidade. A organizacdo torna-se cada vez mais
racionalizada e controlada e o ERP uma ferramenta autoritaria capaz de perpetuar a

gestéo do poder.

Em relacdo a utilizacdo de SOA no contexto ERP, tais problemas tendem a se
perpetuarem, pois sua implementacdo, conforme ja dito, podera se dar como uma mera
“explosdo” das funcionalidades do ERP mantendo-se o panopticum e 0 Viés
instrumental taylorista: o trabalhador necessita somente saber usar, por isso é habilitado
a tal. Os fornecedores de ERP’s apontam SOA como a nova tendéncia, a nova solucao
para as organizacbes. O fim do “ERP tradicional” parece ter sido decretado. As
organizagcbes ao ndo se prepararem para esta nova arquitetura poderdo ter
exponenciados 0s mesmos problemas conhecidos nas implementacdes dos ERP’s
tradicionais. As ditas melhores funcdes serdo implantadas, prestando os ditos melhores
servigos causando os mesmos problemas anteriores. Assim, ha fortes indicios de que em
nada essa nova arquitetura ird melhorar ou resolver os problemas identificados nas

implementacGes padronizadas de ERP’s.

Os requisitos descritos neste trabalho tiveram por objetivo apontar para uma
dindmica de implementacdo na qual essas tecnologias possam agregar valor, tanto para
a organizagdo, como para seus trabalhadores. 1sso se mostra possivel quando o contexto
organizacional é mais flexibilizado, quando os envolvidos nos processos efetivamente
participam da implementacdo como individuos competentes que se comunicam e
guando a hierarquia, o poder e o controle cedem lugar para 0 conhecimento posto em

acao.
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6.2. SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

a)

b)

d)

Pesquisar quanto a implementacdes SOA em empresas usuarias de ERP
focando estruturas de empoderamento e controle panopticum.

Avaliar como se deu a participacdo dos trabalhadores no processo de
selecdo e implementacéo desta tecnologia, bem como o grau de controle

e vigilancia estabelecidos sobre os mesmos.

Pesquisar quando de fusdes e incorporacdes de organizagdes usudrias de
ERP como se deu a adequacéo deste.

Avaliar os critérios utilizados e como se deu a selecdo dos processos
escolhidos dentre os ERP’s em questdo, e como se deu a participacdo dos

trabalhadores envolvidos.

Estudar a abordagem dada a essas tecnologias (ERP’s e SOA) em cursos
de graduacao e pos-graduacdo em administracao de empresas.

Devido aos impactos causados nas organizaces e dado que o ERP
constitui uma realidade em um ndmero significativo de organizacdes, e
que a SOA aponta para uma nova realidade dos ERP’s, o estudo de como
tal abordagem se da na formacdo de administradores trard importantes
agregados a formacdo destes.

Avaliar mudancas de arquiteturas organizacionais causadas pela adogéo
dessas tecnologias.

Pesquisar se as empresas usuarias de ERP’s fizeram modificacGes em sua
estrutura organizacional no sentido de torna-la mais horizontalizada e

flexivel.
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APENDICE A

TERMO DE CONFIDENCIABILIDADE E VERACIDADE

Eu, Gilberto Malamut, aluno do doutorado da COPPE, matricula nimero 104127059,
identidade numero 03344334-2 IFP, me obrigo através do presente instrumento a nao
divulgar qualquer informacao sobre os dados pessoais do entrevistado.

Consideram-se dados pessoais: nome do entrevistado e nome da empresa em que
trabalha.

As informacGes fornecidas pelo entrevistado sdo de sua inteira responsabilidade e
espelham a veracidade a respeito dos assuntos pesquisados no questionario anexado a
este documento e nos depoimentos dados as entrevistas.

As informacOes desta pesquisa serdo parte integrante da tese de doutorado e nédo

poderao ser utilizadas para outra finalidade sendo esta.

Rio de Janeiro, de de 2007

Entrevistado Gilberto Malamut

Cddigo de identificacdo
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APENDICE B - QUESTIONARIO

DADOS DE IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

1. Idade:

2. Grau de instrucéo:

() Superior Incompleto () Superior Completo

() Pos-graduacgdo () Mestrado

3. Cargo:

() Gerente Sénior () Gerente Pleno
() Especialista ()

4. Poder Decisério na organizacao:

( )Alto () Médio-Alto ( )Médio ( )Baixo

5. Tempo que trabalha na empresa

( )3a4anos ( )4 ab5anos () Mais de 5 anos

6. Codigo de identificagdo:
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APENDICE B - QUESTIONARIO

1) Quanto a sua participacao durante as diferentes fases do projeto.

a. Foi solicitado a participar em todas as fases
b. Foi solicitado a participar em alguma fase (explicitar qual)
c. Nao foi solicitado a participar

2) No caso de ter sido solicitado a participar a sua participacao:

a. Foi apenas ouvida e ndo influenciou em nada as decisdes
b. Foi parcialmente considerada (explicar)
c. Foi completamente considerada

3) Quanto a percepcdo do nivel de alteracdo dos processos

a. Houve uma melhoria nos processos advinda dos processos do ERP
b. Os processos continuam com a mesma qualidade dos anteriores
c. Houve uma piora nos processos

4) Quanto a complexidade dos processos

a. Os processos estdo mais complexos e melhores

b. Os processos estdo mais complexos e piores

c. Os processos estdo mais simplificados e melhores
d. Os processos estdo mais simplificados e piores

5) Quanto a capacitacao profissional

a. Foi feito um programa de capacitacdo para os profissionais que abrangeu
dentre outros pontos a capacidade de se enxergar 0 processo como um
todo

b. Foi feito um programa de capacitacdo para os profissionais que conside-

rou dentre outros pontos a capacidade de se enxergar e entender a parte

do processo em que o profissional estava envolvido

N&o enxergo o processo todo por ndo entendé-lo totalmente

Gostaria e tenho capacidade de interferir no processo

e. Houve treinamento na utilizac@o do sistema, nas telas em que utilizarei

Qo

6) Quanto a atitude gerencial ap6s a implantacéo

a. Tenho mais tempo para buscar informag6es para mim e para 0S meus su-
bordinados

O sistema me auxilia a gerir minhas tarefas e as da minha equipe

Tenho autonomia para solicitar mudancgas nos processos

Os processos engessaram meu trabalho

A atitude gerencial pds-implantacdo refere-se mais a cobrancas sobre a
utilizacdo do sistema do que a busca de melhorias para o trabalho da e-

quipe

® o 00T

7) Quanto a autonomia - |

a. A autonomia para decidir aumentou
b. A autonomia para decidir diminuiu
c. A autonomia para decidir permaneceu a mesma
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8) Quanto a autonomia — Il
a. O sistema é “o grande gestor”
b. Por ter acesso a informagdes mais detalhadas consigo aumentar minha
participacdo no processo decisério da empresa
c. O sistema em nada contribuiu para a minha autonomia

9) Efeitos sobre os trabalhadores
a. O nivel de vigilancia aumentou
b. A liberdade para propor melhorias aumentou
c. Executam-se tarefas mais operacionais do que antes da implantacao do
sistema

10) Quanto a qualidade no executar tarefas
a. Os erros nas tarefas sdo detectados com mais freqliéncia
b. Existe a sensacdo de ameaca pelo sistema quando ocorrem erros
c. Minha geréncia imediata sabe imediatamente quanto tdo bem ou mal eu
executo meu trabalho

11) Quanto a novos treinamentos
a. A organizacdo tem proporcionado treinamentos em novas areas de traba-
Iho
b. Os treinamentos se resumem a como utilizar o sistema

12) Quanto ao nivel de participacdo de consultorias externas
a. O nivel de participacdo dos consultores permaneceu 0 mesmo desde a
implantacéo do sistema
b. O nivel de participacdo dos consultores aumentou desde a implantacao
do sistema
c. O nivel de participacdo dos consultores diminuiu desde a implanta¢do do
sistema

13) Quanto a continuidade das consultorias externas
a. A equipe de consultores externos continua prestando servi¢os na empresa
b. Os consultores tém agregado valor ao trabalho
c. N&o sei 0 que os consultores fazem

14) Quanto ao conhecimento dos processos
a. A empresa conhece todos os processos do sistema
b. A empresa conhece parte dos processos do processo
c. A empresa ndo conhece e nem sabe como solicitar alteracdes nos proces-
S0S
d. Nao se pode solicitar alteracbes nos processos

15) Quanto a rotatividade de pessoal apds a implantacdo do sistema
a. Aumentou a rotatividade de pessoal
b. Diminuiu a rotatividade de pessoal
c. Permaneceu nos mesmos indices anteriores
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16) Reposicéo de pessoal
a. Durante e ap6s a implantacédo do sistema ocorreram muitas demissdes
que foram repostas em igual nimero
b. Durante e ap6s a implantacdo do sistema ocorreram muitas demissdes
que ndo foram repostas
c. Durante e ap6s a implantacédo do sistema ocorreram muitas demissdes
que foram repostas com nimero menor de pessoas

17) Quanto aos novos funcionarios
a. Tém uma atitude mais gerencial
b. S&o operacionais
c. Existe uma preocupacdo da empresa em contratar pessoas que entendam
mais da operacgéo do sistema do que de processos empresariais
d. Existe uma preocupacao da empresa em contratar pessoas que entendam
mais de processos empresariais do que da operacgéo do sistema

18) Quanto a comunicacao na empresa
a. Aumentou ap6s a implantagdo do sistema
b. Permaneceu a mesma apds a implantacao do sistema
c. Diminuiu ap6s a implantacdo do sistema

19) Reunides gerenciais
a. Aumentou apds a implantacdo do sistema
b. Permaneceu a mesma ap0s a implantacdo do sistema
c. Diminuiu ap6s a implantacdo do sistema

20) Quanto a disciplina

Somos mais vigiados do que antes

Somos menos vigiados

Né&o interferiu

Nos sentimos mais aprisionados que antes pois somos mais vigiados
Temos hoje mais liberdade de agir do que antes

P00 T

21) Trabalho em equipe
a. Existe uma grande necessidade de trabalhar com outras pessoas para o
cumprimento de tarefas
b. Trabalhar em equipe € um requerimento de minhas atribuicdes
c. Tenho conhecimento das tarefas executadas por todos 0os componentes de
minha equipe

22) Interdependéncia do trabalho
a. Se eu ndo fizer meu trabalho completamente, outros ficardo aguardando
pois dependem de meus “inputs” no sistema
b. E fécil os demais departamentos acessarem minhas informacdes para ve-
rificarem o andamento de meu trabalho
c. E facil os demais detectarem erros em meu trabalho e os erros tém im-
pactos em seu desempenho
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23) Comente como vocé Vé seu trabalho hoje em relacdo a antes do sistema ser im-
plantado, bem como das dificuldades e/ou facilidades que o mesmo trouxe para
suas tarefas e carreira na empresa.

Descreva também sugestdes, bem como quaisquer comentarios pertinentes ao
tema.
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APENDICE C - ROTEIRO ENTREVISTA SOA

Como surgiu o interesse por SOA na sua empresa?

Para a implementacdo da SOA foi chamado o fornecedor do ERP existente na
empresa? Por qué?

Quais foram as semelhancas dos argumentos utilizados anteriormente pelo for-
necedor de ERP em relagdo ao possivel fornecimento de SOA?

Como o fornecedor de ERP descreveu a implementagéo da SOA?

Comente livremente sobre a SOA no ambiente ERP.
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