ISSN 1808-057X
DOI: 10.1590/1808-057x201410810

Anélise dos Fatores de Resisténcia Envolvidos no Processo de Mudanga
no Sistema de Contabilidade Gerencial ™"

Analyszs of the Factors Affecting Resistance to Changes in Mcmagement Accountmg
- Systems

Rodrlgo Angonese
Professor Doutor, Faculdade de Ciencias Economicas, Administrativas e Contabeis, Universidade de Passo Fundo
E-mail: rangonese@gmail.com

Carlos Eduardo Facin Lavarda :
Professor Doutor, Departamento de Contabilidade, Universidade Regional de Blumenau
. E-mail: clavarda@furb.br :

Recebido em 21.02.2013 — Desk Aceite em 25.02.2013 — 4° versdo aceita’em 30.06.2014.

RESUMO

" Mesmo frente a mudangas ambientais e ao desenvolvimento de novas prat1cas de contabilidade gerencial, pesquisas mostram que os sis-
temas de contabilidade gerencial nao mudam ou mudam a uma taxa muito inferior ao esperado. A estabilidade nos sistemas de contabili-
dade gerencial utilizados pelas empresas pode estar relacionada a fatores de resisténcia envolvidos no processo de mudanga nos sistemas
de contabilidade gerencial. Esta pesquisa possui por objetivo analisar os fatores de resisténcia, presentes no processo de implementagio de
um sistema integrado de gestdo, sob a dtica da teoria institucional, na vertente da velha economia institucional. Quanto ao delineamento
metodoldgico, a pesquisa foi classificada como qualitativa em relagio ao problema, descritiva quanto ao objetivo, e operacionalizada pelo
procedimento de estudos de caso. Os dados foram coletados utilizando a técnica da entrevista semiestruturada e analisados pela técnica de
andlise de conteudo. Duas empresas foram selecionadas para a pesquisa, por apresentarem caracteristicas distintas. Foram analisados sete
fatores de resisténcia, na implementacdo de sistemas integrados de gestdo, que sao: poder institucional, inseguranca ontoldgica, confianga,
inércia, falta de conhecimento, aceitagdo de rotinas e decoupling. Entre os sete fatores de resisténcia, apenas o fator poder hierdrquico nio
obteve evidéncias que pudessem caracteriza-lo. Os achados da pesquisa mostram que o processo de mudanga no sistema de contabilidade
gerencial, por meio da implementagio de um sistema integrado de gestao, enfrenta um conjunto particular de pressdes por resisténcias in-
ternas nas organizagoes, cada qual com sua intensidade, presentes de forma permanente nas empresas, tais como inseguranca ontolégica,
confianga, inércia, falta de conhecimento, aceitaciio de rotinas e decoupling. Os fatores de resisténcia sio despertados no inicio do processo
de mudanca e, caso retinam forca suficiente, podem interromper o processo de mudanca.

Palavras-chave: Resisténcia. Sistemas integrados de gestio. Contabilidade geréncial. Teoria institucional: Mudanga.

ABSTRACT

Despite changes in the environment and management accounting practices, studies indicate that management accounting systems do not
change or change at a much slower rate than expected. The stability of the management accounting systems used by companies may relate to

 resistance to changing these systems. This study analyzes the factors that contribute to resistance to implementing an integrated management
system from the perspective of institutional theory, grounded in the old institutional economics. Methodologically, this study provides a
qualitative assessment of the problem and a descriptive analysis of the resistance factors through a case-study approach. The data were collected
using semi-structured interviews and analyzed through content analysis. Two companies were selected for this study due to their differing
characteristics. The following seven factors were analyzed for resistance to implementing integrated management systems: institutional power,
ontological insecurity, trust, inertia, lack of knowledge, acceptance of routines and decoupling. However, there was no evidence to characterize
hierarchical power. The research findings indicate that changing management accounting systems, through the implementation of an integrated
management system, faces internal resistance in these organizations. Each factor varies in intensity but is permanently present in these
companies, such as ontological insecurity, trust, inertia, lack of knowledge, acceptance of routines and decoup ing. These factors are awakened
when the change process begins and, if they gather enough force, can stop the change.

" Keywords: Resistance. Integrated management systems. Management accounting. Institutional theory. Change.
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1 INTRODUCAO

Entender os fatores de resisténcia que surgem durante o
processo de mudanga nos sistemas de contabilidade geren-
cial pode auxiliar na compreensdo dos motivos que levam as
empresas a ndo promoverem mudangas em seus sistemas de
contabilidade gerencial (Granlund, 2001). A resisténcia que
ocorre durante o processo de mudanca pode frustrar a imple-
mentagdo de praticas de contabilidade gerencial.

A partir da década de 80, diversas praticas de contabili-
dade gerencial foram desenvolvidas. Outras mudangas que
ocorreram no ambiente em que as organizagdes estdo inse-
ridas como, por exemplo, avangos na tecnologia da informa-
¢do, desenvolvimento de tecnologias para o gerenciamento de
organizacdes (Business Intelligence - BI; Enterprise Resource
Planning Systems - ERPS; etc.), comércio eletronico, troca ele-
tronica de dados, abertura de mercados, mudaram a maneira
como as empresas realizam suas atividades. Entretanto, mes-
mo diante de tamanhas mudangas, percebe-se que as préticas
de contabilidade gerencial pouco mudaram (Scapens, 1994).

Este estudo aborda a dimenséo da resisténcia que ocorre
por conta de uma mudanga no sistema de contabilidade geren-
cial. Nesta pesquisa, a mudanga nos sistemas de contabilidade
gerencial ocorre por meio da implementagao de um Enterpri-
se Resourcing Planning System (ERPS), em duas empresas se-
lecionadas. Sistemas ERPS constituem um sistema integrado
de informagbes responsavel por todo o fluxo de informagdes
de uma organizagio (Dechow, Granlund, & Mouritsen, 2007).
Sistemas de informagoes gerenciais utilizam meios tecnoldgi-
cos como sistemas e redes para operacionalizar as informagoes
necessarias a gestao (Otley, 1999; Dechow et al., 2007). A con-
tabilidade constitui um subsistema do sistema de informagoes
gerenciais e utiliza-se de sistemas integrados de gestao para ge-
rar e comunicar informagoes (Wagner, Moll, & Newell, 2011).
Assim, quando a implementagdo de um sistema ERPS inclui o
mddulo contabilidade, como ¢ o caso das duas empresas sele-
cionadas para esta pesquisa, tem-se mudangas no sistema de
contabilidade. Portanto, a implementagio de sistemas integra-
dos de gestdo constitui mudangas no sistema de contabilidade
gerencial (Ferreira & Otley, 1999; Scapens & Jazayeri, 2003).

Esta pesquisa aborda o processo de mudanga em duas
empresas. Em uma das empresas o processo de mudanga
(implementa¢io do ERPS) foi concluido, enquanto que no
outro caso ndo. A resisténcia ao processo de mudanca nio
pode ser entendida como algo irracional (Scapens & Ro-
berts, 1993). E um fenémeno complexo (Busco, Quattrone,
& Riccaboni, 2007), carente de estudos que revelem suas
origens (Granlund, 2001).

Este estudo utiliza a teoria institucional, sob a vertente
da velha economia institucional, que oferece subsidios para
explicar os fatores de resisténcia (Ribeiro & Scapens, 2006).
A teoria institucional tem se mostrado proeminente na am-
pliagao dos estudos sobre contabilidade gerencial e mudangas
na contabilidade gerencial, por incluir as dimensdes sociais e
institucionais das organizagdes e seus ambientes (Moll, Burns,
& Major, 2006). Pressoes decorrentes de modos de pensar, cir-
cuitos de poder e confianca sdo exemplos de fatores que estdo

presentes no processo de mudanga (Scapens & Roberts, 1993;
Scapens, 2006; Busco, Riccaboni, & Scapens, 2006) e estdo pre-
sentes no ambiente socioinstitucional em que as organizagdes
estdo inseridas. Entender a contabilidade como uma pratica
socioinstitucional favorece o entendimento do fenémeno da
mudanga nos sistemas de contabilidade gerencial (Carruthers,
1995; Jeacle, 2003; Dambrin, Lambert, & Sponem, 2007).

O objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar os fatores de re-
sisténcia, presentes no processo de implementacio de um sis-
tema integrado de gestdo, sob a 6tica da teoria institucional, na
vertente da velha economia institucional. O pressuposto que
orienta esta pesquisa menciona que o processo de mudanga
no sistema de contabilidade gerencial, por meio da imple-
mentagdo de um sistema integrado de gestdo, enfrentard um
conjunto particular de pressoes por resisténcias internas na
organizacdo, cada qual com sua intensidade, presentes perma-
nentemente na empresa.

Quanto a contribuicdo deste artigo para a literatura, esta
pesquisa inova quando retine diversos fatores de resisténcia
ao processo de mudanga, oriundos de outras pesquisas, e bus-
ca verificar se esses fatores surgem quando analisadas duas
situagdes de mudanga no sistema de contabilidade gerencial.
Pesquisas frequentemente abordam o tema da resisténcia, des-
tacando um caso e geralmente identificando, explicitamente
ou nio, um ou mais fatores especificos que explicam a resis-
téncia para aquela situacdo. Para esta pesquisa, a resisténcia
ao processo de mudanga é entendida como algo complexo e
que ndo depende de fatores especificos a cada caso, mas, pelo
contrério, havera um conjunto de fatores de resisténcia que se
manifestam, com intensidades diferentes, logo no inicio do
processo de mudanca. Portanto, buscam-se indicios que con-
firmem que a resisténcia ao processo de mudanca possa ser
explicada por um conjunto de fatores, cada qual atuando com
maior ou menor intensidade e presentes de modo permanente
na empresa, mesmo que em estagio latente.

No que tange as consequéncias praticas do artigo, mudan-
¢as no sistema de contabilidade gerencial, em um contexto
desgastante, caracterizado por resisténcias, ndo sao desejaveis
por conta do tempo despendido e pelo volume de recursos
empregado em uma situagdo como esta. Entender como ocor-
re o processo de mudanca na contabilidade gerencial contri-
bui, na medida em que auxilia no entendimento das forgas
que estdo por tras do processo de mudanga, bem como desta-
ca interesses pessoais e institucionais envolvidos no processo.
Proceder a mudangas no sistema de contabilidade gerencial
sem o devido cuidado e sem considerar o ambiente socioins-
titucional da organizacdo, provavelmente, resultara em resis-
téncias (Scapens, 2006).

Assim, a mudanca na contabilidade gerencial constitui
um processo continuo, ao invés de um simples movimen-
to de uma posi¢do para a outra, e ha implicagdes quando se
deseja uma implementagdo com éxito (Scapens, 2006). Para
o éxito de uma mudanga no sistema de contabilidade geren-
cial, devem-se considerar as perspectivas dos varios grupos
da organizagdo (Malmi, 1997). Sendo assim, entende-se que
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a compreensdo do fendmeno, sob a dtica proposta, auxiliara
as organizages a gerenciarem a mudanca em seus sistemas
de contabilidade gerencial. Conhecer previamente os possi-
veis fatores de resisténcia presentes no processo de mudanga
permite as organizagdes adotar estratégias para mitigar sua
forca, aumentando significativamente as chances de sucesso
do projeto.

Este artigo apresenta-se estruturado da seguinte manei-
ra: na se¢io 2, consta o desenvolvimento da fundamentacéo

tedrica sobre o tema em estudo, oportunidade em que é
abordada a fundamentagio para os sete fatores de resisténcia
selecionados para o estudo. Na se¢do 3 constam os procedi-
mentos metodoldgicos. Na secdo 4, apresenta-se a discussdo
sobre o tema proposto que inclui uma sintese da andlise dos
resultados encontrados em cada um dos casos, bem como a
andlise e discussdo dos fatores de resisténcia no processo de
mudanga. Por fim, na se¢do 5, constam a concluséo e reco-
mendacdes para futuras pesquisas.

2 DIMENSAO DOS FATORES DE RESISTENCIA A MUDANCA

Neste item, apresentam-se alguns dos fatores que, de
acordo com a literatura, constituem-se como aqueles res-
ponsaveis por motivar a resisténcia ao processo de mu-
danca na contabilidade gerencial. Os sete fatores de resis-
téncia que serdo apresentados do item 2.1 até o item 2.7
irdo constituir as categorias de analise deste trabalho. Por
ser um trabalho que envolve a realizacio de um estudo
de caso explicativo, ha a necessidade de relacionar previa-
mente alguns fatores de resisténcia (Scapens, 1990).

O constructo da pesquisa envolveu a definigdo de cate-
gorias e subcategorias de analise. Da mesma forma que as
categorias de analise, as subcategorias foram obtidas me-
diante a analise do referencial tedrico. Nesta se¢do, além de
caracterizar os fatores de resisténcia a mudanca, serd apre-
sentada a légica que guiou a elabora¢do do constructo da
pesquisa, mais bem detalhados na Tabela 1.

2.1 Poder Institucional.

Situando a contabilidade em um amplo contexto social,
percebe-se que, distante de ser considerada um simples ins-
trumento neutro de registro e mensuragdo, encontra-se en-
volvida em relacionamentos de poder (Napier, 2006). Pode
existir poder em qualquer lugar na organiza¢do, podendo
ser mobilizado para resistir as novas regras organizacionais
(Burns & Scapens, 2000). O poder como fator de resisténcia
pode surgir a partir da organizacdo de individuos, ou gru-
pos, dentro da propria organizagdo. Burns e Scapens (2000)
dizem que, quando individuos ou grupos possuem suficiente
poder, por meio do controle dos recursos requeridos no pro-
cesso de implementagdo de uma mudanca, eles podem ser
capazes de resistir ou minar o processo de mudanga.

Estudos sobre contabilidade gerencial (Weick, 1976;
Bryman, 1984; Dermer & Lucas, 1986) demonstram que
existem individuos e grupos dentro das organizag¢des
que possuem diferentes interesses e objetivos, e que es-
tdo em constante luta para poder atingi-los (Quattrone
& Hopper, 2001).

O poder pode ser entendido como uma manifestagdo
de um elemento, ou um grupo de elementos, dentro da or-
ganizac¢do, que se manifesta contra as propostas de imple-
mentacao de mudangas na contabilidade gerencial (Burns
& Scapens, 2000). Uma das formas pelas quais o poder ins-

titucional instala-se é por meio da autonomia conferida aos
departamentos na organiza¢ao. Essa autonomia decorre de
vantagens obtidas por esses departamentos, por meio da
delegacdo de autoridade e responsabilidade, associadas a
beneficios obtidos por conta de bom desempenho e fun-
cionalidade (Scapens & Roberts, 1993). Quanto maior a
autoridade e responsabilidade de um departamento asso-
ciadas a beneficios obtidos por conta de bom desempenho
e funcionalidade, maior a autonomia do departamento e,
por consequéncia, maior serd o poder desse departamento
em oferecer resisténcia as mudancgas no sistema de conta-
bilidade gerencial.

Portanto, para identificar o fator de resisténcia “poder
institucional” foram constituidas trés subcategorias de ana-
lise denominadas “autonomia dos departamentos’, “vanta-
gens delegacdo” e “vantagens desempenho”. Os trechos das
entrevistas relacionados as subcategorias de analise carac-
terizariam o fator de resisténcia poder institucional.

2.2 Inseguran¢a Ontoldgica.

Individuos estdo constantemente buscando por algum
nivel de seguranca psicoldgica (Schein, 1992). A inseguran-
ca gera ansiedade, que pode resultar em um fator de resis-
téncia ao processo de mudanga na contabilidade gerencial.
A ansiedade por aprendizado representa o “sentimento que
estd associado a inabilidade ou indisponibilidade de apre-
ender alguma coisa nova pelo fato de que aparenta ser mui-
to dificil ou disruptivo” (Schein, 1993, p. 86, tradugdo nos-
sa). Em sua pesquisa, o autor Granlund (2001) menciona
o fato de existir resisténcia a implementa¢io de mudancas
no sistema de contabilidade decorrente do medo do dis-
ruptivo. Granlund (2001, p. 150, tradugdo nossa) diz que os
“gerentes de contabilidade tendem a resistir as mudancas
nos sistemas de contabilidade, pois existe um medo de que
qualquer mudanga possa afetar significativamente o modo
como executam seu trabalho”

O fator de resisténcia inseguranca pode se manifestar
de outras maneiras. Granlund (2001) mostra que o movi-
mento de resisténcia responsavel pela frustragdo na imple-
mentagdo de um novo sistema de custeio também foi pro-
movido pelo medo de aumento de trabalho. A inseguranca
gerada pela ansiedade deve ser superada para que o proces-
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so de resisténcia seja vencido. Segundo Granlund (2001),
hd o desafio de colocar em pratica politicas que foram de-
senvolvidas com o objetivo de obter melhores resultados.
Quando superada a ansiedade, deve existir um espago para
emergir uma sensacdo de seguranga psicologica que per-
mita uma redefinicdo cognitiva para a sedimentagdo das
novas praticas (Busco et al., 2006). Quando um determina-
do nivel de seguranca é atingido, os envolvidos procuram
manter comportamentos de forma repetitiva, rotinizada,
procurando evitar assim mudangas cognitivas e de com-
portamento (Busco et al., 2006).

Portanto, para essa categoria de andlise, foram defini-
das duas subcategorias denominadas “desafio” e “volume
de trabalho”. A subcategoria “desafio” buscava passagens
no texto das entrevistas que expressassem a ideia descri-
tiva do desafio, do nivel de dificuldade da implementagao
da mudanca. Quanto maior o grau de dificuldade em im-
plementar a mudanga, maior ¢ a sensagdo de inseguranga.
A subcategoria “volume de trabalho” buscava relacionar
os trechos das entrevistas que evidenciassem o receio de
aumento no volume de trabalho por parte dos envolvidos
no processo de mudanga. Como foi averiguado na teoria,
evidéncias que estivessem ligadas a essas subcategorias
caracterizariam a presenga do fator de resisténcia deno-
minado inseguranca.

2.3 Confianga.

Confianga “é um fendémeno socialmente construido.
(...) confianga para a mudanga é uma condi¢do psicologica
construida dentro, e com a pratica” (Busco et al., 2006, p.
32, tradugdo nossa). Confianga é definida como “um estado
psicoldgico mediado por préticas organizacionais (como
sistemas de contabilidade gerencial) e processos de intera-
¢do social” (Busco et al., 2006, p. 36, tradu¢io nossa).

Busco, Riccaboni, e Scapens (2006) elevam a confianca a
um patamar de requisito para a implementa¢do de mudan-
cas em sistemas de contabilidade gerencial. Confianca para
a mudanca é necessdria na implementa¢do de sistemas de
contabilidade gerencial, e contabilidade é necessaria para
sustentar a confianca para a mudanca na pratica. Quando
episddios de desconformidade ocorrem, participagdo na
prética facilita o processo de reflexdo e essa participagdo
pode ser mediada através de pessoas experts e sistemas ex-
perts que potencializam as for¢as de confian¢a. Granlund
(2001) destaca a utilizagdo de consultores para dotar pra-
ticas de contabilidade gerencial com confianga. Scapens
(2006) complementa, afirmando que confianga na contabi-
lidade e nos profissionais contabeis parece ser importante
no aperfeicoamento das praticas de contabilidade gerencial
e, consequentemente, confianca é um insumo que necessita
ser explorado em estudos que envolvam as mudangas na
contabilidade gerencial.

Quando a contabilidade estd institucionalizada como
um processo rotinizado, existe uma sensagdo de confianca
entre os agentes envolvidos. Nessas situagdes, pode ser dito
que hd uma confianca na contabilidade (exemplo: aceitagdo
da contabilidade) e, como tal, contabilidade e contadores
sao bem-vindos a busca por solu¢des para a crise. Recipro-

camente, quando sistemas de contabilidade gerencial sdo
utilizados como medidas ad hoc, desconstituidas de qual-
quer racionalidade confiavel, elas serdo, provavelmente,
marginalizadas e podem vir a ser um foco de conflitos se a
organiza¢do se encontrar em uma crise (Busco et al., 2006).

Pessoas experts e a utilizagdo de consultoria sdo ele-
mentos destacados pelos autores como formas de poten-
cializar forcas de confianca. Diante disso, para a categoria
de analise confianca foram definidas duas subcategorias,
denominadas “consultoria” e “apoio de experts” Busco et
al. (2006) definem consultoria como a agao de experts que
dotem de sentido a nova pratica gerencial que esta sendo
ou foi implementada. Para os mesmos autores, experts sdo
especialistas que, de forma participativa, contribuem para
a utilizacdo e implementacdo de sistemas de contabilidade
gerencial. Portanto, trechos das entrevistas que caracteri-
zassem a presenca das subcategorias de analise configura-
riam evidéncias de que a confianga estd presente no proces-
so como um fator de resisténcia a mudanca.

2.4 Inércia

Inércia ¢ tradicionalmente definida como a nio habili-
dade de efetuar uma mudanga interna, frente a significantes
mudancas externas (Miller & Friesen, 1980). Inércia refere-
-se a velocidade relativa de uma mudanca organizacional
em termos de capacidade de resposta para mudar, e o tem-
po que é exigido para obter, processar e avaliar informagao
oriunda do ambiente (Steen, 2009).

A inércia pode ser entendida sob dois aspectos: rigidez
de recursos e rigidez de rotina. Rigidez de recursos surge
devido a imposices externas de recursos que sdo provi-
dos por uma agéo gerencial interna, tal como a presenca de
tecnologias que frequentemente levam a exclusdo de outras
tecnologias (Steen, 2009). A inércia decorrente de rigidez
de rotina remete a ideia de que rotinas tendem a estar mal
preparadas para lidar com a descontinuidade, bem como
sua logica subjacente que permeia o pensamento da orga-
nizagio (Steen, 2009). Assim, quando os comportamentos
de rotina sdo desafiados por estas novas regras, a inércia
da rotina ¢, provavelmente, manifestada por meio de limi-
tados ou nio entendidos comportamentos relacionados a
mudanca (Steen, 2009).

As rotinas ligadas as praticas de contabilidade mos-
tram certo grau de inércia, tornando, assim, as mudangas
complicadas e impraticaveis (Steen, 2009). Os comporta-
mentos habituais que sdo a base das regras e rotinas sdo
geralmente considerados como expostos a algum grau de
resisténcia @ mudancga que é frequentemente atribuido a
presenca de inércia (Steen, 2009). A inércia configura-se
por fatores como preguica, indoléncia, dcio ou estoicis-
mo, em que cada sujeito na organiza¢ao possui sua pro-
pria razao (Steen, 2009).

Inércia esta ligada diretamente a falta de capacidade da
empresa em reagir frente a mudancas impostas pelo am-
biente. Se sistemas de contabilidade gerencial sdo entendi-
dos por rotinas, entende-se que havera resisténcia quando
essas rotinas forem desafiadas. A demora ou incapacidade
em proceder as mudangas serd entendida como inércia,
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e constituira um fator de resisténcia a implementa¢io do
processo de mudanca.

A categoria de anélise inércia foi vinculada apenas uma
subcategoria, denominada “estoicismo”. Caracterizariam a
presenca desse fator de resisténcia, evidéncias coletadas nas
entrevistas, que pudessem ser atribuidas a situagdes como a
fidelidade dos gestores aos préprios principios, indiferenca
na operacionalizagdo das mudangas, falta de envolvimento
na implementac¢io das mudangas, todas alinhadas a subca-
tegoria estoicismo.

2.5 Falta de Conhecimento.

Conhecimento ¢ a manutencido de tracos de memoria
dentro de repetidos padrdes de comportamento, e é desen-
volvido socialmente através da participacdo e da reflexdo
das priticas, ao invés de simplesmente ser o resultado de
um pensamento independente realizado por individuos, de
uma maneira autonoma (Busco et al., 2006). A ideia con-
vencional quando da implementa¢do de uma mudanca na
contabilidade gerencial é a de que a nova prética sera ope-
racionalizada por meio de pessoas, e um processo de trei-
namento para que essas pessoas obtenham o conhecimento
necessario é preciso para que a mudanga ocorra (Quattro-
ne & Hopper, 2001).

Organizagbes sdo moldadas pelo ambiente em que ope-
ram, constituido por mitos, regras que lhe sdo impostas,
expectativas sociais e padrdes cognitivos dos atores (Scott,
2001). Padrdes cognitivos assumidos como certos consti-
tuem o conhecimento que sera repassado aos demais mem-
bros da organizacao por meio de treinamentos.

Granlund (2001) fala sobre o conhecimento necessa-
rio as pessoas para poderem realizar suas atividades. Na
pesquisa realizada por Granlund (2001), a falta de conhe-
cimento aparece como um dos fatores responsaveis pelo
fracasso na implementa¢do de um sistema de custeio. Se-
gundo depoimento de um dos lideres do projeto, o fato de,
no momento da implementacio, a equipe responsavel nao
ter levado em conta as necessidades de conhecimento e ha-
bilidades dos seus usudrios foi um dos fatores responséveis
pela nao implementagdo da pratica gerencial.

A essa categoria de andlise foi atribuida a subcategoria
denominada “conhecimentos e habilidades”. Ha o enten-
dimento de que as pessoas que operacionalizam a mudan-
¢a devem possuir conhecimentos e habilidades que per-
mitam a implementa¢do da mudanca. Portanto, qualquer
trecho das entrevistas que evidenciasse falta de conheci-
mento ou habilidade por parte das pessoas em promover
a mudanca caracterizaria o fator de resisténcia denomina-
do falta de conhecimento.

2.6 Aceitacao das Rotinas.

Para serem consideradas institucionalizadas, as rotinas
devem ser amplamente aceitas na organizagio, a ponto de
serem consideradas uma forma inquestionavel de controle
gerencial (Burns & Scapens, 2000). Na pesquisa realizada
por Granlund (2001), a organizagao selecionada para o es-
tudo havia decidido pela implementa¢do de um novo sis-
tema de custos para fazer frente a uma crise financeira. A

implementagdo da pratica de custos mostrou-se frustrada
logo ap6s um ano do inicio das atividades. Dentre alguns
motivos responsaveis pela frustra¢io da implementacio
da prética gerencial, dois destacam-se: a) a contratagio de
um grupo de consultores e a demissdo desse mesmo gru-
po logo em seguida, mantendo na empresa apenas um dos
consultores que fora eleito lider do projeto; b) o fato de os
responsaveis pelo projeto niao terem conseguido que este
fosse acolhido por toda a organizagéo.

Nessa mesma pesquisa, houve o relato, pelos gestores da
organizac¢do, de que um dos principais erros cometidos na
implementacdo da pratica de contabilidade gerencial foi o
fato de ndo ter abrangido desde o inicio as pessoas envol-
vidas e relacionadas a drea de producio e vendas. Esse erro
confirma a ideia de que nem todos os envolvidos no pro-
cesso foram convencidos da necessidade da implementacao
da mudanga, o que reverteu em resisténcia. Nas palavras da
equipe responséavel pela implementa¢do do novo sistema
de custeio, essa situacdo ilustra como uma ideia relevante
que foi aceita pela alta administragdo, mas néo eficiente e
acertadamente administrada a algumas instdncias da em-
presa, resultou em uma forte resisténcia para implemen-
tagdo nos sistemas sociais da organiza¢do. A mudanga na
contabilidade gerencial, promovida pela equipe responsa-
vel, ndo conseguiu obter uma verdadeira legitimidade por
parte dos demais gestores, o que serviu apenas para abalar
o atual sistema, ja que nenhuma mudanga pode ser imple-
mentada (Granlund, 2001).

Cobb, Helliar, e Innes (1995) mostram, em sua pesqui-
sa, que as mudangas ocorridas no sistema de contabilidade
gerencial de um banco ocorreram devido a participacio efe-
tiva do lider do projeto. Quando houve a reunido das forcas
que potencializaram a mudanga no sistema de contabilidade
gerencial, os lideres do projeto atuaram como os responsa-
veis pela implementagio, exercendo um papel fundamental.
A atuacio dos lideres foi a de levar adiante as mudangas e
sustenta-las mesmo diante das resisténcias encontradas no
processo. O papel do lider também ¢é destacado na pesquisa
de Vaivio (1999). Nesta pesquisa, o autor demonstra que a
alteracdo no sistema de informagdo contabil, com a imple-
mentagdo de medidas ndo financeiras, foi sustentada em um
primeiro momento pela iniciativa do lider.

Na pesquisa realizada por Zoni, Dossi, e Morelli (2012),
cujo objetivo era explorar as fases e caracteristicas do pro-
cesso de mudanga no sistema de contabilidade gerencial, o
papel do lider é destacado em um dos casos. No primeiro
caso evidenciado pela pesquisa, os autores destacam o pa-
pel do lider na condugio das agoes necessarias para viabili-
zar o processo de mudanga. Mencionam que a falta de lide-
ranga do departamento financeiro pode ser um dos fatores
responsaveis pelo fracasso do processo.

Portanto, percebe-se que a aceitagdo das rotinas esta con-
dicionada a acolhida do projeto de mudanga pelos demais ges-
tores envolvidos, e também pela acolhida e desempenho do
lider, responsavel por levar o projeto adiante. Com base nisso,
foram definidas duas subcategorias de analise para esse fator
de resisténcia, denominadas “acolhida do projeto” e “aceitagéo
dos lideres” A essas subcategorias de analise seriam relaciona-
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dos os trechos das entrevistas relacionados & acolhida do pro-
jeto de mudanca, bem como a aceitacdo dos lideres do proje-
to, por parte das pessoas envolvidas no processo de mudanga.
Assim, trechos das entrevistas relacionados a problemas com
aacolhida do projeto ou a aceitagio do lider caracterizariam o
fator de resisténcia aceitagdo de rotinas.

2.7 Decoupling ou Loose Coupling.

Decoupling ¢ usualmente considerado como o resultado,
talvez inconsciente, de uma escolha organizacional sobre al-
guma técnica que nao foi totalmente implementada ou entéo
como o resultado de uma resisténcia a mudanga (Dambrin et
al., 2007). O loose coupling ocorre quando préticas contabeis
que sdo introduzidas para encontrar requerimentos institu-
cionais sdo utilizadas de uma maneira cerimonial (Scapens,
2006). O uso cerimonial significa que a pratica ¢ utilizada
apenas por se tratar de uma exigéncia, mas nao cumpre com
sua finalidade. O procedimento nio ¢ adotado integralmente
pelos agentes envolvidos (Dambrin et al., 2007).

Loose coupling é o termo utilizado para denotar dife-
rengas entre regras formais com o objetivo de assegurar

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

legitimidade externa e a pratica didria atual na organi-
zacdo (Siti-Nabiha & Scapens, 2005; Lukka, 2007; Cruz,
Major, & Scapens, 2009). Uma alternativa para entender
o sentido do termo loose coupling ¢é através de seu antoni-
mo. O antdonimo de loose coupling é a “adogao ativa’, que
ocorre quando a implementagdo e a internalizagio estdo
completas. A implementa¢do deve considerar compor-
tamentos e agdes, e a internalizacdo ocorre quando os
envolvidos percebem a pratica como valiosa e tornam-se
comprometidos com esta pratica (Kostova & Roth, 2002;
Dambrin et al., 2007).

O loose coupling é uma forma de demonstrar resisténcia a
implementagdo de uma prética de contabilidade gerencial. Na
perspectiva da velha economia institucional, haverd um loose
coupling entre regras e rotinas quando a rotina ndo ¢ realizada
em conformidade com as regras. Para esse fator de resisténcia,
foi atribuida a subcategoria de analise denominada “procedi-
mento que ndo ¢é seguido”. Trechos das entrevistas que carac-
terizassem a ndo observancia total ou parcial de procedimen-
tos definidos por conta da instalagio da mudanga no sistema
gerencial configurariam a presenga desse fator de resisténcia.

Foram selecionados dois casos para a pesquisa, denomina-
dos “empresa A” e “empresa B, pois apresentam algumas ca-
racteristicas extremas que os diferenciam e assim enriquecem
a geracdo de resultados (Yin, 2010). Exemplo disso é que a em-
presa A ndo conseguiu implementar um sistema integrado de
gestdo, enquanto que a empresa B conseguiu implementar um
sistema integrado de gestdo. A empresa A atua no mercado hd
aproximadamente um século, enquanto que a empresa B atua
no mercado hd aproximadamente uma década.

A utilizacdo de casos extremos permite um maior
aprendizado com os fendmenos observados, enriquecida
pelas possiveis variagdes apresentadas nas categorias de
andlise (Cooper & Morgan, 2008). Casos que apresentem
situagdes e conclusdes contrastantes aumentam sua vali-
dade externa (Yin, 2010). As empresas foram escolhidas,
também, pelo fato de os autores terem acesso as organiza-
¢oes (Eisenhardt, 1989; Tessier & Otley, 2012), bem como

Tabela 1

estarem cientes de que as empresas passaram ou estavam
passando por mudangas em seu sistema de contabilidade
gerencial que envolviam a adogdo de sistema integrado
de gestao.

Para a elaboragdo do constructo da pesquisa foi ne-
cessaria a identificagdo das categorias e subcategorias de
andlise. O constructo da pesquisa direciona a elaboragio
das entrevistas e questiondrios que devem estar amparados
pela triangulagdo com outras técnicas, como a observagdo
e a andlise de documentos (Eisenhardt, 1989). A etapa da
identificagdo das categorias e subcategorias de analise foi
realizada com a codificac¢do. A codificagdo “envolve a iden-
tificacéo e o registro de uma ou mais passagens de texto ou
outros itens dos dados, como partes do quadro geral que,
em algum sentido, exemplificam a mesma ideia tedrica e
descritiva” (Gibbs, 2009, p. 60). O constructo da pesquisa é
apresentado na Tabela 1.

Constructo da pesquisa

Objetivo Categoria

Subcategorias Autores

Analisar os fatores de resisténcia, presentes Poder institucional

Autonomia departamentos Scapens e Roberts (1993)

no processo de implementagao de um sistema

Vantagens delegacao Scapens e Roberts (1993)

integrado de gestao, sob a tica da teoria
institucional, na vertente da velha economia

Vantagens desempenho Scapens e Roberts (1993)

institucional. Inseguranca

Desafio Granlund (2001)

Volume de trabalho Granlund (2001)

Confiangca

Consultoria Busco, Riccaboni, e Scapens (2006)

Apoio de experts Busco, Riccaboni, e Scapens (2006)

Inércia

Estoicismo Miller e Friesen (1980)

Steen (2009)

Falta de Conhecimento

Conhecimentos e habilidades Granlund (2001)

Aceitagcao de rotinas

Acolhida do projeto Burns e Scapens (2000)

Granlund (2001)

Aceitacao dos lideres Granlund (2001)

Decoupling

Procedimento que nao é seguido  Dambrin, Lambert, e Sponem (2007)
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Na Tabela 1, observa-se o constructo da pesquisa. O
constructo é composto pelos objetivos e pelas catego-
rias e subcategorias relacionadas ao objetivo. Entende-
-se que, para o objetivo ser atingido, é necessario ob-
ter evidéncias nas empresas pesquisadas a respeito das
categorias e subcategorias relacionadas no constructo.
Cada categoria e subcategoria relacionada no constructo
foi obtida mediante pesquisa relacionada na coluna que
destaca os autores.

O método de coleta de dados utilizado para este tra-
balho foi a entrevista semiestruturada. Nas duas em-
presas, optou-se por entrevistar os gestores de nivel
gerencial. Entende-se, como gestores de nivel gerencial,
aqueles responsaveis pelas dreas de contabilidade/con-
troladoria, finangas, recursos humanos, vendas, pro-
dugdo, engenharia, controle de qualidade, pesquisa e
desenvolvimento, tecnologia de informagdo e adminis-
tracdo. Cabe destacar que a maioria dos gestores entre-
vistados vivenciou o periodo da mudanga no sistema de
contabilidade gerencial. Entretanto, na empresa A, dos
nove gestores entrevistados, dois vivenciaram o proces-
so de mudanca de forma parcial e dois foram contra-
tados apds o processo de mudanca. Na empresa B, dos
sete gestores, apenas um foi contratado apds o processo
de mudanga. Decidiu-se por entrevistar todos os ges-
tores, pois julgou-se que, mesmo nos casos em que 0s
gestores ndo participaram ativamente do processo, eles
poderiam contribuir na descri¢do do contexto socioins-
titucional, questdes ligadas aos conhecimentos e habi-
lidades necessarias a operagdo do sistema ERP, nivel de
participacdo dos gestores nas decisoes e relacdes de po-
der. Também se decidiu por entrevistar o(s) diretor(es)
da organizacio, visto que suas contribui¢des enriquece-
riam os dados coletados, principalmente no que se refe-
re a histéria da organizagdo e ao processo de mudanca
na contabilidade gerencial.

Atendendo a recomendacéo para pesquisas que utili-
zam o procedimento do estudo de caso, foi selecionada
uma empresa para compor o estudo de caso piloto (Yin,
2010). A principal preocupagdo era averiguar se o rotei-
ro de entrevista estava estruturado de forma adequada,
para que se pudesse obter dos entrevistados respostas
passiveis de serem analisadas, que pudessem ser relacio-
nadas as categorias de analise. Os resultados do estudo
de caso piloto revelaram que as questdoes que compoem
o roteiro de entrevista mostraram-se adequadas aos ob-
jetivos da pesquisa.

Para garantir a confiabilidade dos dados, as entrevistas
foram gravadas, com aquiescéncia dos entrevistados. Ao
todo foram realizadas 16 entrevistas nas duas empresas

pesquisadas que totalizaram aproximadamente 9 horas de
gravagdo. As entrevistas foram realizadas no decorrer dos
meses de marco, abril e maio de 2012. A Tabela 2 mostra
os gestores entrevistados em cada uma das empresas e o
tempo de gravacdo das entrevistas.

Tabela 2 Areas entrevistadas e tempo de entrevista

Areas Entrevistadas Tempo gravado de entrevista em cada

empresa pesquisada (minutos)

Empresa A Empresa B

Contabilidade 54 35
Engenharia 31 -

Pesquisa e Desenvolvimento 12 -

Comercial 34 12
Recursos Humanos 28 17
Comercio Exterior 31 -

Producao 31 21
Financeiro 37 21
Diretoria 40 65
Tecnologia da Informagao - 32
Total 298 203

Apds a realizagdo das entrevistas, estas foram trans-
critas e submetidas a avaliacdo do entrevistado, para
sua validagdo. Apds a validacgdo, aplicou-se a técnica da
andlise de contetdo (Bardin, 1997). Todas as entrevis-
tas foram criteriosamente analisadas e os trechos que
mantinham rela¢do com as categorias e subcategorias de
analise foram destacados. Segundo Gibbs (2009), todas
as passagens identificadas no texto escrito que estejam
relacionadas & mesma coisa deverao ser relacionadas ao
mesmo codigo (categoria de analise).

Com base nas categorias e subcategorias de analise, foi
analisado cada um dos dois casos utilizados nesta pesqui-
sa, a fim de revelar os padrdes oriundos de cada situa-
¢do apresentada. Neste estagio, foram realizadas ligacoes
entre os dados coletados nas entrevistas, na observaciao
de documentos (planilhas Excel, avisos de circula¢io in-
terna, textos em jornais regionais), em entrevistas ndo
estruturadas com pessoas ligadas ao nivel operacional,
fornecedores, consultores que auxiliaram as organizagdes
na implementagdo dos sistemas, objetivando uma trian-
gulacdo dos dados, a fim de se obter validade e consistén-
cia na andlise. Por fim, para cada categoria de andlise foi
elaborado um grafico que continha os trechos retirados
das entrevistas ligados a cada subcategoria de analise.

4 APRESENTACAO DOS CASOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Para a realizagdo desta pesquisa, duas empresas foram
selecionadas. Atendendo a solicitagido das empresas, e con-
forme compromisso estabelecido no protocolo de estudo de

caso, a identidade delas ndo sera revelada. Entretanto, para
contextualizar a pesquisa, na Tabela 3 constam algumas in-
formagoes sobre as organizagdes, a fim de caracteriza-las.
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Tabela 3

Caracterizagao das empresas selecionadas para a pesquisa

Descricao Empresa A Empresa B

Atua em todo o
territorio nacional

Atua em todo o
territorio nacional

Mercado Nacional

Mercado Internacional América Central,

Africa, América do Sul

Europa, Asia

Constituicao societaria ~ Sociedade Andnima Sociedade Andnima

Tempo de atuagao Aproximadamente um

século

Aproximadamente
uma década

Faturamento Nao revelado Aproximadamente 1

bilhao por ano

Saude Petroleo, Gas e

Biocombustiveis

Setor de atuagao

Capital Fechado - Nacional Fechado — Nacional

Sistema integrado de
gestao

Nao implementado Implementado

Na Tabela 3, buscou-se oferecer um panorama sobre as
empresas que foram pesquisadas para a elaboracio deste es-
tudo. Algumas informagdes nao foram divulgadas, pois ndo
se obteve autorizacio de divulgacdo por parte das empre-
sas. Mesmo assim, percebe-se que as empresas selecionadas
constituem-se em empresas com capacidade para atender
ao mercado nacional e internacional. Cada empresa opera
em um setor especifico. O tempo de atuagio difere signifi-
cativamente entre as organizacdes. A mudanga no sistema
de contabilidade gerencial, por meio da implementac¢do do
sistema integrado de gestdo ndo foi efetivada na empresa A,
e efetivada na empresa B. Percebe-se que as caracteristicas
mostradas na Tabela 3 qualificam os casos como de caracte-
risticas extremas, adequados para enriquecer as considera-
¢oes da pesquisa (Scapens, 1990; Yin, 2010).

Caracterizados os casos, a seguir apresenta-se o contex-
to encontrado em cada uma das empresas.

4.1 Sintese da Andlise dos Resultados da
Empresa A.

A proposta que este estudo aborda é a de que existem
pressoes que oferecem resisténcia ao processo de mudanga.
Essas pressoes foram caracterizadas por sete fatores de re-
sisténcia, levantados da literatura existente sobre o tema e
descritos na se¢do 2.

O caso da empresa A é particularmente rico, pois re-
vela uma situagdo em que houve a descontinua¢ido de um
projeto de implementagdo de um sistema integrado de ges-
tdo. Dentre os sete fatores de resisténcia, seis deles foram
identificados pelas evidéncias coletadas nas entrevistas:
inseguranca, confian¢a, inércia, conhecimento, aceitagdo
de rotinas e decoupling. Dentre esses, destacou-se o fator
confianga, que esta ligado ao apoio de consultores externos
para a implementagdo do sistema integrado de gestéo, e
também na utilizacdo de especialistas internos a organiza-
¢do aptos a auxiliar no processo de implementacdo do novo
instrumento de gestdo. Evidéncias mostram que a empre-
sa nomeou e capacitou uma pessoa da propria institui¢do
para auxiliar no processo de implementacéo do sistema in-
tegrado de gestdo. Entretanto, a consultoria oferecida pela

empresa fornecedora do sistema integrado de gestdo ndo
estava capacitada para tal tarefa, o que, efetivamente, con-
tribuiu de forma mais decisiva para a ndo implementagido
do sistema integrado de gestao.

Esse fato impediu que a empresa fornecedora ganhasse
a confianga de parte dos gestores da organiza¢do, no sen-
tido de garantir que o sistema, verdadeiramente, proveria
a empresa das necessidades acordadas na negociagdo de
aquisi¢ao. Alguns trechos das entrevistas mostram a falta
da presenca do fator confianga, como na opinido do Gestor
3 em que destaca que a implementa¢do do mddulo de con-
tabilidade era executada por especialistas em tecnologia da
informagdo que nao possuiam conhecimentos na area con-
tabil e fiscal. Segundo o Gestor 3, “(...) vinha o pessoal da
TI mesmo para implantar um sistema de contabilidade sem
saber nada de parte fiscal, débito, crédito” O Gestor 8 tam-
bém afirma que o médulo de recursos humanos nio tinha
o apoio de uma consultoria executada por um especialista
na area. Ndo havia conhecimento das pessoas responsaveis
pela implementac¢do do sistema integrado de gestdo a res-
peito do funcionamento de uma industria como a repre-
sentada neste estudo. Segundo as palavras do Gestor 8:

(...) pessoas que estavam ali ndo estavam preparadas. Assim
como que eu acredito, quando uma consultoria vai fazer a
implantagdo de um sistema ERP dentro de uma empresa,
vamos supor a area de RH, ela tem que pegar um consultor
da parte de RH, pessoa que entende de leis, que entende de
normas, que entenda de o que vai colocar ali. As pessoas
que vieram dar consultoria ndo estavam preparadas para
dar o suporte que a gente precisa na area de RH.

Pelos relatos, observa-se que a consultoria foi inadequa-
da no que se refere aos consultores que se mostravam sem
capacitagdo adequada para auxiliar na implementacio do
sistema. A subcategoria consultoria relevou que néo havia
um ambiente adequado para satisfazer uma condigéo psi-
cologica de confianga, fazendo dessa categoria um dos fato-
res de resisténcia ao processo de implementa¢io do sistema
integrado de gestao.

Na analise do caso da empresa A, alguns fatores de
resisténcia aparecem com maior énfase. Destaca-se aqui
o fator confianca. O processo de mudanca no sistema de
contabilidade gerencial difere de organizagdo para orga-
nizac¢do. Diferenciagdo essa que ndo se caracteriza apenas
pelos fatores de resisténcia encontrados. Adicionado a isso,
a pesquisa revelou que, nesse caso, o processo de mudan-
¢a na contabilidade gerencial envolveu uma intensidade
maior ou menor para cada fator de resisténcia. Portanto,
existe uma dosagem particular, unica, em cada organizagdo
para cada fator analisado, independente de qual seja o pro-
cesso de mudanca, o que diferencia o processo, tornando-o
unico. Em algumas organizagdes o fator confianga pode se
destacar como aquele que mais influenciou o processo de
resisténcia. Em outra organizagdo, pode prevalecer a influ-
éncia de outros fatores de resisténcia. Dificilmente haverd
processos de resisténcia com uma mesma configuragio,
seja na mesma empresa ou em empresas diferentes.
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Destaca-se também o fator ambiente em que a mudanga
é proposta. O ambiente deve mostrar-se favoravel a mu-
danga. No caso da empresa A, a0 mesmo tempo em que
acontecia o projeto de implementacdo de um novo siste-
ma integrado de gestdo, a empresa passava por uma mu-
dancga, indo de uma administra¢do realizada pelos socios
para uma administragdo conduzida por um profissional
contratado para a fungio, e adequando-se a uma mudancga
significativa nos seus processos operacionais, exigida pe-
los 6rgaos regulamentadores. Isso significa que a empresa
adequava-se a contingéncias ambientais. Situagdo similar
ocorre na pesquisa de Vaivio (1999), em que o processo de
implementa¢do de medidas de gerenciamento nio finan-
ceiras acaba relegado a um segundo plano devido a pro-
blemas considerados mais urgentes e decorrentes de uma
fusdo realizada entre as empresas envolvidas. O processo
de gerenciamento por medidas ndo financeiras é retomado
em uma situagdo em que o ambiente mostra-se incerto e
competitivo, forcando os gestores a buscar uma amplia¢do
no sistema de controle da empresa.

Nesse sentido, o fendmeno, bem como o fato de o pro-
jeto de implementagdo ter sido descontinuado, podem
também ser analisados sob o ponto de vista de outras teo-
rias, como a teoria contingencial. Quando o ambiente ndo
é favoravel a mudanca, ela ndo ocorre. Portanto, também
o ambiente pode constituir-se em um fator de resisténcia
a mudangas no sistema de contabilidade gerencial. Isso
mostra que a realidade pode ser observada sob diversos
angulos, com diferentes entendimentos de acordo com os
distintos objetivos apresentados em cada pesquisa.

4.2 Sintese da Analise dos Resultados da
Empresa B.

A resisténcia que surge em um processo de mudanga
ndo pode ter sua importancia diminuida. A resisténcia
pode atingir um nivel capaz de abortar um processo de
mudanga de contabilidade gerencial. A resisténcia ocorre
em qualquer processo de mudanca e entender como se ma-
nifesta auxilia na compreensdo do fenémeno.

Categorias que caracterizam resisténcias foram identi-
ficadas durante a pesquisa. Destaca-se que o novo sistema
integrado de gestao esta implementado na empresa, sendo
utilizado normalmente. Os fatores de resisténcia, embora
presentes, ndo mostraram forca suficiente para inviabilizar
o processo de mudanga. A categoria inseguranca e a catego-
ria decoupling mostraram-se responsaveis pelos principais
focos de resisténcia. Nas evidéncias coletadas pela pesqui-
sa, fica claro que o processo de mudan¢a mostrou-se desa-
fiador. Havia no processo uma expectativa em relacdo ao
funcionamento do novo sistema, bem como em relagio as
alteracdes que este pleitearia na execugdo de algumas fun-
¢oes. Evidéncias mostraram também que, entre os gestores,
havia um sentimento de que o trabalho aumentaria por
conta da mudanga no sistema de contabilidade gerencial.

Pelos depoimentos dos Gestores 4 e 7, nota-se que havia
uma expectativa quanto ao funcionamento do novo siste-
ma. Nas palavras do Gestor 7, “(...) a resisténcia acontece
mesmo quando se estd dentro do projeto, o medo, a insegu-

ranga de que aquilo vai funcionar. Se esta mudanga vai pro-
porcionar o bem”. Para o Gestor 4, “(...) todo mundo fica
um pouco angustiado, porque muitas empresas comentam
que o sistema (nome do sistema) é um sistema que amarra
bastante o modo da empresa operar”.

Uma vez que a empresa ja possufa um sistema imple-
mentado, criou-se uma expectativa por parte dos envolvi-
dos sobre a probabilidade de o novo sistema substituir com
sucesso o antigo. Relatos dos Gestores 3, 4 e 5 descrevem
o periodo da mudanga no sistema de contabilidade ge-
rencial como um periodo de sobrecarga. As atuais rotinas
deveriam ser mantidas e, além disso, as mesmas pessoas
deveriam também se envolver na implementagdo do novo
sistema. Logo, gerou-se um clima de estresse, decorrente
dos prazos estipulados para a implementagio, da expecta-
tiva em torno do funcionamento e do sucesso do processo
de substituicao do sistema integrado de gestéo.

Esse estresse, e parte da resisténcia, foram atribuidos ao
medo de que o novo sistema pudesse substituir tarefas que
estavam sendo executadas manualmente por funcionarios
da organizagdo. Segundo depoimentos do Gestor 7 e do
Gestor 5, pairava certo receio, entre os funciondrios, de que
o0 novo sistema pudesse vir a substituir pessoas. Nas pala-
vras do Gestor 5, “(...) mas no inicio o pessoal tinha medo
de que reduzisse o nimero de empregados”. Entretanto,
isso ndo ocorreu na empresa. Conforme os depoimentos,
algumas fung¢des realmente foram suprimidas com a im-
plantagdo do sistema, mas como a empresa ja apresentava
um quadro enxuto de pessoal, as pessoas que executavam
essas fungdes acabaram sendo remanejadas para outras ati-
vidades, evitando-se, dessa forma, demissoes.

Houve, portanto, um quadro que pode ser configurado
como desafiador para a gestdo, envolvido em um proces-
so complexo. De qualquer forma, percebe-se que sempre
existe uma expectativa quando ocorre uma mudan¢a no
sistema de contabilidade gerencial. Essas expectativas tra-
duzem-se em possiveis focos de resisténcia. Logo, a resis-
téncia presente em um processo de mudanga niao pode ser
entendida como um fator que deva ser desconsiderado. Se
ndo houver estratégias para a mitigagdo das resisténcias, o
processo de mudanga pode fracassar, comprometendo re-
cursos e a propria continuidade da organizagéo.

No que se refere a inseguranca identificada na subcatego-
ria volume de trabalho, diversos gestores demonstraram que
houve, de fato, uma preocupagdo por parte dos envolvidos
quanto ao esfor¢o adicional que a implementagio do novo
sistema integrado de gestdo demandaria. Ja havia um sistema
integrado implementado na organizacdo. Migrar do atual sis-
tema de gestdo para outro gerou a expectativa de que haveria
aumento do volume de trabalho. Vé-se, face ao depoimento
do Gestor 3 que, no inicio, houve contratagdes adicionais de-
correntes do projeto. Na época, por ocasido da implementagdo
do sistema integrado de gestao, montou-se o departamento de
tecnologia da informacéo, que teria como uma das suas atri-
buicdes a coordenacio das atividades que envolveriam a subs-
titui¢do do atual sistema pelo novo. Nas palavras do Gestor 3,
“(...) 0 que a gente sabia é que em um primeiro momento até
iria ter aumento de mao de obra. E de fato a gente aumentou”
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O aumento do volume de trabalho gera alteragdes na
rotina didria das pessoas. Essas alteracdes constituem mo-
tivos para configurar a inseguranca, que figura como um
dos fatores de resisténcia. Portanto, devido ao que foi ob-
servado durante o trabalho de coleta de dados na organi-
zagdo, evidéncias mostram que boa parcela da resisténcia
ao processo de implementa¢ido do novo sistema integrado
de gestdo decorreu da inseguranga ontoldgica. De qual-
quer forma, nio atingiu um patamar suficiente para ofe-
recer resisténcia a ponto de impedir a implementacdo da
nova pratica de gestao.

A resisténcia mostrou-se mais latente no quesito decou-
pling. Segundo depoimento dos gestores, percebeu-se que,
no inicio do processo, os novos procedimentos decorrentes
do processo de mudanga ndo foram prontamente seguidos.
Os procedimentos antigos, aos quais os gestores estavam
acostumados, prevaleciam em detrimento dos novos, que
exigiam que as pessoas deixassem uma zona de conforto a
que estavam habituadas, abandonassem antigas rotinas, para
substitui-las por novas, até entdo desconhecidas. O Gestor 5
menciona que houve resisténcias, ja esperadas, no inicio do
processo de implementagdo do novo sistema integrado de
gestdo. Nas palavras do Gestor 5, “(...) é natural que as pes-
soas estejam acostumadas com suas planilhas e fazem isso
diariamente e isso estd um pouco no automético, no cérebro.
(...) Mas hoje a resisténcia maior é com o habito”

Essas resisténcias estavam ligadas ao habito das pessoas
ao procederem de uma forma e, a partir daquele momento,
necessitarem proceder de uma nova forma, desconhecida,
diferente. Portanto, entende-se que, naquele tempo, as pes-
soas conheciam um procedimento que precisou ser altera-
do ou substituido. Isso aparece também no depoimento do
Gestor 7, quando menciona que algumas pessoas estavam
acostumadas a trabalhar em planilha eletronica utilizando
o software Excel e, em um primeiro momento, ndo queriam
utilizar o novo sistema. Segundo o Gestor 7, “(...) ¢ dificil,
principalmente porque o pessoal estd acostumado a usar
o Excel e ndo quer usar o sistema”. Havia, entdo, um novo
procedimento que néo estava sendo seguido.

Entretanto, nenhuma dessas categorias representativas
dos fatores de resisténcia, nem a unido delas, foi suficiente
para impedir o processo de mudanca no sistema de con-
tabilidade gerencial. Causas para isso foram atribuidas, de
acordo com a opinido dos gestores, ao fato de a empresa
possuir pouco tempo de vida e, portanto, os funcionarios
envolvidos no projeto constituirem contratos recentes.
Funcionarios com pouco tempo de trabalho na organiza-
¢d0 nao conseguiram, na opinido dos gestores, enraizar
suas rotinas a ponto de oferecer uma resisténcia mais forte.
Também devido a esse tempo curto de atividade na em-
presa, na opinido dos entrevistados, os gestores possuiam
espirito empreendedor e mostravam-se mais simpaticos a
empreender maiores esforcos para que projetos diversos,
incluindo aqueles que envolviam mudancas nos sistemas
de contabilidade gerencial, atingissem seus objetivos.

Outras categorias de resisténcia tiveram seu impacto
mitigado devido a estratégia adotada pela dire¢do da em-
presa. A ampla utilizagdo de consultoria externa, aliada a

contratacio de um lider com experiéncia e conhecimento,
acrescentou confianga aos envolvidos no processo de mu-
danga. Existéncia de confianga durante o processo de ges-
tdo é fundamental para eliminar focos de resisténcia. Outra
categoria de resisténcia que foi administrada no processo
de implementa¢ao do novo sistema integrado de gestdo foi
a aceitacdo de rotinas.

Cuidados por parte da dire¢io da organizagao em oferecer
informacéo suficiente, a fim de tornar o processo de mudanca
claro para todos os envolvidos, inclusive para o publico ex-
terno, foram responséveis pela acolhida amistosa ao projeto
de mudanga do sistema de contabilidade gerencial. A qualifi-
cacio da equipe do nivel gerencial, devido a experiéncia que
esses gestores obtiveram em experiéncias e qualificagdes ad-
vindas de empregos anteriores, também foi identificada como
um dos fatores que mitigaram possiveis focos de resisténcia.

Outros fatores de resisténcia como a inseguranca onto-
légica e a aceitagdo das rotinas nao foram fortes o suficien-
te para impedir a implementagdo do novo sistema. Ainda
persistem focos de resisténcia, principalmente ligados a ca-
réncia de conhecimentos e habilidades diagnosticados no
nivel operacional.

De acordo com os gestores, esfor¢os para dotar o nivel
operacional com conhecimento e atitude perante o novo
sistema de gestdo sdo necessarios para que se possa extrair
dele todo o beneficio que pode oferecer, pois que os focos
de resisténcia prevalecem mesmo ap6s terem sido venci-
dos e a mudanga instalada. O fato de o sistema integrado
de gestdo ter sido institucionalizado ndo necessariamente
elimina todos os fatores de resisténcia. Portanto, o processo
de institucionaliza¢ido de sistemas de contabilidade geren-
cial pode evoluir durante o decorrer do tempo, até o ponto
em que todos os focos de resisténcia retornem a um estagio
latente. Fator esse que varia de empresa para empresa, de
situacao para situagao.

4.3 Anilise e Discussao dos Fatores de
Resisténcia no Processo de Mudanga.

Os fatores de resisténcia ndo podem ser relegados a um
segundo plano ou considerados com um fator irracional no
processo. Pesquisas destacam a presenga dos fatores de resis-
téncia no processo de mudanca das praticas de contabilidade
gerencial (Scapens & Roberts, 1993; Granlund, 2001). Nas
informacbes que constam na Tabela 4, percebe-se que cada
empresa apresentou um conjunto de fatores de resisténcia
especificos, e de origem decorrente de pressdes internas.

Tabela 4 Fatores de resisténcia a mudanca nos sistemas de contabilida-
de gerencial nas empresas pesquisadas
Fatores de resisténcia Empresa A Empresa B
Poder institucional Nao Nao
Inseguranga ontologica Sim Sim
Confianga Sim Sim
Inércia Sim Nao
Conhecimento Sim Sim
Aceitagao de rotinas Sim Sim

Decoupling Sim Sim




Rodrigo Angonese e Carlos Eduardo Facin Lavarda

O objetivo da Tabela 4 nio é estabelecer uma comparagio,
e sim informar quais foram os fatores de resisténcia identifi-
cados no caso da empresa A e da empresa B. Nao se pretende
com a Tabela 4 transmitir a ideia de que a mudanca nio ocor-
reu na empresa A pelo fato de ela ter apresentado um numero
maior de fatores de resisténcia do que a empresa B.

No caso da empresa A, a primeira tentativa de imple-
mentagdo de um novo sistema integrado de gestio ndo
atingiu seu objetivo. Foram identificadas seis categorias de
resisténcia. Entretanto, a categoria confianga apresentou
maior vigor frente as demais, o que néo significa que a ca-
tegoria confianga foi a unica responsavel pela nao imple-
menta¢io do novo sistema integrado de gestdo.

Todas as categorias contribuiram, mas destaca-se, na
analise do caso da empresa A, a categoria confianga, prin-
cipalmente devido a intensidade de evidéncias coletadas
durante as visitas & empresa. A atua¢do de pessoas especia-
listas é fundamental para assegurar confianga no processo
e absorver a incerteza (Busco et al., 2007). A utilizacio de
consultores contribui para reduzir a incerteza no processo
de mudanca nos sistemas de contabilidade gerencial. Esses
dotam com racionalidade as novas praticas gerenciais, evi-
tando que sejam marginalizadas e acabem como foco de
conflito na organiza¢do (Busco et al., 2006).

No caso da empresa A, a atuagdo da consultoria ofereci-
da pela empresa fornecedora do sistema néo foi suficiente
para mitigar a incerteza presente no processo de mudanca e
assegurar confianca as pessoas envolvidas no projeto. Esse
fator, aliado aos demais fatores, constituiu um corpo de re-
sisténcia ao processo de implementa¢do do novo sistema
de controle de gestdo que obteve forca suficiente para frus-
trar o processo de implementacéo.

Na pesquisa realizada por Jermias (2006), destaca-se
a confianga atribuida pelas pessoas ao sistema por elas
adotado. A confianca nos sistemas adotados contribui
para a institucionalizacdo deles. Quanto maior a confian-
¢a menor serd a resisténcia ao processo de mudanga. A
conflanga ¢é avalizada principalmente por consultorias es-
pecializadas e profissionais experts, como mencionado na
pesquisa de Busco et al. (2006).

Zoni et al. (2012) abordam o tema confianca no proces-
so de mudanga no sistema de contabilidade gerencial. Nesse
caso, a confianga no processo de mudanga foi gerada por um
grupo de profissionais experts em tecnologia da informacéo.

No caso da empresa B, o novo sistema integrado de
gestdo foi implementado, pois os fatores de resisténcia
ndo obtiveram forga suficiente para barrar o processo de
mudanca. Durante o processo de mudancga do sistema de
contabilidade gerencial, dois fatores de resisténcia agiram
com maijor intensidade: o fator inseguranca e o fator decou-
pling ou loose coupling. A inseguranga é comum nos pro-
cessos de mudanga nos sistemas de contabilidade gerencial
(Granlund, 2001). Os gestores temem pela efetividade no
novo sistema de gestao considerando que ele vai modificar
0 modo como realizam o seu trabalho (Granlund, 2001).

A inseguranca aparece, também, na pesquisa de Busco
et al. (2006), na qual se constata que, a partir do momento
em que os gestores adotam comportamentos repetitivos

e rotinizados, ha um sinal de que existe um clima de se-
guranca. Quando se inicia o processo de mudanca de um
novo sistema de gestdo, esse clima de seguranca é quebra-
do, abrindo espago para a inseguranca, que se constitui
como um dos fatores de resisténcia. Na empresa B, o sen-
timento de inseguranca acompanhou todo o processo de
mudanga do sistema de controle de gestdo, até o momento
em que os gestores puderam constatar que o novo sistema
integrado de gestao realmente funcionava, atendendo as
necessidades da empresa.

O decoupling ou loose coupling foi um dos fatores de re-
sisténcia destacados na andlise do caso da empresa B. No
inicio do processo, a pratica de procedimentos antigos ain-
da prevalecia perante os novos procedimentos. Os gesto-
res optavam por manter seus controles da maneira como
sempre foram realizados, em detrimento dos novos pro-
cedimentos que se faziam necessarios diante da proposta
de mudanga do sistema integrado de gestao. O decoupling
era praticado levando em conta a preferéncia dos gestores
em manter as praticas de gestdo que eram realizadas antes
de iniciado o processo de mudanca (Dambrin et al., 2007;
Steen, 2011).

O decoupling é um processo que deve ser entendido
como um fator de resisténcia interna (Siti-Nabiha & Sca-
pens, 2005). Nem sempre o decoupling estard presente
decorrente de fatores externos, como preconizado pela
abordagem institucional da nova sociologia institucional.
Na pesquisa realizada por Dambrin, Lambert, e Sponem
(2007), existe a situagdo de decoupling, entendida como
uma forma de resisténcia a mudanca, que se origina a par-
tir de desconformidades entre o discurso organizacional e
novos ideais e técnicas de controle.

Os fatores de resisténcia identificados nas empresas
pesquisadas também aparecem em outras pesquisas. Na
pesquisa realizada por Guerreiro, Frezatti, Lopes, e Perei-
ra (2005), os autores concluem que mudancas nos siste-
mas de contabilidade gerencial devem superar obstaculos
como a inseguranca gerada nos individuos envolvidos.
Atribuem o baixo grau de implementa¢do pratica de
mudangas nos sistemas de contabilidade gerencial a um
desalinhamento entre as expectativas dos individuos e
também pela desconformidade com as normas sociais de
comportamento institucionalizadas na organiza¢ao. Esses
fatores citados por Guerreiro et al. (2005) podem ser re-
lacionados as categorias de aceitacdo de rotinas e insegu-
ranga utilizadas nesta pesquisa.

Fatores de resisténcia relacionados ao processo de mu-
danga no sistema de contabilidade gerencial foram encon-
trados na pesquisa de Vicente, Pinto, e Major (2011), além
de identificar como fator inibidor da mudanga uma cultura
empresarial conservadora, os autores destacaram também
o fator inerente a adaptagdo a novas tecnologias. Adapta-
¢do a novas tecnologias envolve a necessidade de novos co-
nhecimentos. Além disso, a adaptagdo a novas tecnologias
pode despertar inseguranga nas pessoas envolvidas. Por-
tanto, os resultados encontrados na pesquisa realizada por
Vicente et al. (2011) estdo, de certa forma, alinhados com
os resultados encontrados nesta pesquisa.
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Um dos contextos que merecem uma discussido mais
aprofundada envolve a situagdo encontrada na empresa B.
No caso da empresa B, o antigo sistema integrado de ges-
tao foi substituido por um novo sistema. Entretanto, isso
nao significa que todos os fatores de resisténcia ao pro-
cesso de mudanca foram vencidos. Pelo contrario, alguns
dos fatores de resisténcia ainda prevalecem e demandam
esfor¢os para que sejam mitigados, como no caso da falta
de conhecimento.

Pelos depoimentos coletados nota-se que, por mais que
a equipe esteja preparada, ainda faltam investimentos para
a capacitacdo do nivel operacional em termos de conhe-
cimento e postura frente ao novo sistema de gestdo. Na
opinido dos entrevistados, esse é um ponto que deve ser
superado para que a organiza¢do possa usufruir de forma
completa de todos os beneficios que o novo sistema ofere-
ce. Analisando o fendmeno da mudancga nos sistemas de
contabilidade gerencial sob essa perspectiva, conclui-se
que o processo de mudanga ndo termina quando o novo
sistema de controle de gestdo é implementado.

No caso citado, entende-se que o processo de mudan-
¢a ndo estd completo e carece de agcdes que conduzirdo a
organiza¢do ao uso mais eficiente e eficaz do novo instru-
mento. Insegurancga a respeito dos beneficios que o novo
instrumento proporcionard a organizagdo permanece no
ambiente. Duvidas sobre o ganho de valor que a organi-
zac¢do obteve ou obterd com a implementa¢do da mudanga
somente poderdo ser dirimidas com o tempo e, mesmo as-
sim, sem uma mensuragdo objetiva.

Entende-se que o processo de mudanga envolve um api-
ce em que os fatores de resisténcia se apresentam com uma
maior intensidade. Se nesse apice os fatores de resisténcia
ndo revelarem forca suficiente para impedir o processo de
mudanga, entdo a mudanga serd implementada. Entretan-
to, esse fato de os fatores de resisténcia perderem for¢a ndo
significa sua eliminagao. Entende-se que os fatores de resis-
téncia estardo sempre presentes na organizagao, entretanto,
na maior parte do tempo estardo em estado latente.

Os fatores de resisténcia compoem o contexto socioins-
titucional das organizagdes. O inicio do processo de mu-
danga constitui o gatilho que se encarrega de despertar os
fatores de resisténcia, que aumentam sua intensidade na
medida em que o processo de mudanca avanca. Em alguns
casos, a intensidade dos fatores de resisténcia é tamanha
que acaba por descontinuar o processo de mudanca.

Esse contexto ocorreu na empresa A. A partir do mo-
mento em que o processo de implementagdo do sistema
integrado de gestdo foi descontinuado, os fatores de resis-
téncia foram perdendo intensidade, voltando a um estagio
inicial de laténcia. Percebe-se que, nesse caso, os fatores de
resisténcia nao foram eliminados, eles continuam no con-
texto socioinstitucional da empresa. Certamente, manifes-
tar-se-d40 novamente em uma nova tentativa de implemen-
tagdo de um sistema integrado de gestao.

No caso da empresa B, percebe-se que os fatores de re-
sisténcia se manifestaram, ndo necessariamente com a mes-
ma intensidade como aconteceu na empresa A. Os fatores
de resisténcia na empresa B nao impediram a implemen-

tagdo do novo sistema integrado de gestdo, e nem por isso
foram eliminados. Houve um ponto em que os fatores de
resisténcia atingiram uma intensidade maxima, mas nio o
suficiente para descontinuar o processo de implementacgao.

Com o tempo, esses fatores de resisténcia foram perden-
do intensidade e voltando a uma situa¢éo original. Em tal
caso, ndo se entende que esses fatores tenham sido elimina-
dos. Apenas tendem a retornar a um estagio de laténcia, até
que novo processo de mudanca nos sistemas de contabili-
dade gerencial se instale. Assim sendo, compreende-se que
os fatores de resisténcia compdem o contexto socioinstitu-
cional e estdo enraizados na natureza humana, fugindo de
uma perspectiva econdmico-racional.

Fatores de resisténcia enraizados na natureza humana
sdo destacados por autores como Lawrance (1954), Seo e
Creed (2002) e Steen (2011). Lawrence (1954) relaciona a
resisténcia a a¢do humana, mencionando que sdo pessoas
que manifestam resisténcias quando percebem que mu-
dangas sociais podem ocorrer devido a mudangas técnicas.
Na percepgdo de Seo e Creed (2002), a mudanga decorre
da contradigdo, entretanto a contradi¢cdo somente pode ser
mediada pela praxis humana. Logo, se a resisténcia ¢ ine-
rente ao processo de mudanga, percebe-se que ha uma re-
la¢ao de interdependéncia entre a resisténcia e a praxis hu-
mana. E a prdxis humana que operacionaliza os fatores de
resisténcia. Zoni et al. (2012) mencionam que a resisténcia
no processo de mudanga ocorre por conta de diversos ele-
mentos que envolvem a inten¢do em promover a mudanga.
Além disso, destacam que a atuagido dos individuos chave
nas fases do processo de mudanca é imprescindivel para o
processo de institucionalizagdo. Essa abordagem oferecida
pelos autores pde em evidéncia a participa¢gdo humana no
processo de mudanca.

A mudanga nos sistemas de contabilidade geren-
cial envolve a substituicdo de rotinas (Burns & Scapens,
2000). Rotinas decorrem da a¢do de multiplos atores na
organizagdo (Steen, 2011). Diante disso, entende-se que a
mudanca desafia rotinas pré-existentes e com isso haverd
resisténcias no processo (Scapens & Roberts, 1993). Por-
tanto, esses posicionamentos também contribuem com o
entendimento de que a resisténcia reside no ser humano,
pelo seu conjunto de crengas e valores incutidos pelo sis-
tema social em que se encontra.

Outro fator que merece destaque é que, em cada em-
presa analisada, houve a identificagdo de um conjunto di-
ferenciado de fatores de resisténcia. No caso da empresa A,
dos sete fatores de resisténcia analisados, seis foram iden-
tificados, com exce¢do do poder institucional. No caso da
empresa B, dos sete fatores de resisténcia analisados, cinco
fatores foram identificados, com exce¢do do poder institu-
cional e da inércia. Em ambas as empresas percebeu-se que
alguns fatores de resisténcia surgiram com maior destaque
ou intensidade. A intensidade de cada fator foi medida pelo
numero de trechos identificados nas entrevistas. Alguns fa-
tores, como ¢ o caso da confian¢a na empresa A, puderam
ser relacionados a diversos trechos das entrevistas. Outros
fatores ndo puderam ser relacionados a tantos trechos,
comparativamente.
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Portanto, essas evidéncias levam a percepgio de que
cada empresa possuira um conjunto especifico de fatores
de resisténcia. Em cada conjunto, cada fator de resisténcia
apresentard uma intensidade particular. Por exemplo, em
algumas empresas prevalecerdo fatores de resisténcia rela-
cionados ao decoupling e a inseguranca. Numa outra pode
prevalecer o fator aceitacido de rotinas. A combinagdo que
compora o conjunto de fatores, aliada & intensidade que
cada fator possui em cada organizagdo, tendera a ser tnica
para cada empresa analisada.

Portanto, quando analisados os fatores de resisténcia,
observa-se que possuem um papel importante dentre os
elementos que constituem o processo de mudanga nos sis-
temas de contabilidade gerencial. No caso da empresa A, os
fatores de resisténcia descontinuaram o processo de mu-
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danca. Fato esse que comprometeu recursos da empresa,
causou desgastes entre os gestores, bem como dispéndio de
tempo com todo o projeto. Nao houve melhorias, pois a
mudanga nio ocorreu.

Entender o papel dos fatores de resisténcia, no processo
de mudanga nos sistemas de contabilidade gerencial, maxi-
miza a probabilidade de as organizagdes obterem sucesso no
processo de mudanca. Portanto, os resultados encontrados
na analise dos fatores de resisténcia vém ao encontro do
pressuposto da pesquisa, em que o processo de mudanca
no sistema de contabilidade gerencial, por meio da imple-
mentagdo de um sistema integrado de gestdo, enfrentara um
conjunto particular de fatores representativos de pressdes
por resisténcias internas na organizagao, cada qual com sua
intensidade, presentes permanentemente na empresa.

A resisténcia que ocorre durante o processo de mudan-
¢a no sistema de contabilidade gerencial nao pode ser ig-
norada. No caso da empresa A, a resisténcia manifestada
durante o processo de implementac¢io do sistema integrado
de gestdo reuniu for¢a suficiente para interromper o pro-
cesso de mudanga. No caso da empresa B, o sistema inte-
grado de gestao foi implementado e, neste caso, também
foi identificada resisténcia ao processo, mas sem forca sufi-
ciente para impedi-lo.

Neste estudo, a resisténcia ao processo de mudanca foi
abordada a partir de sete fatores. Percebeu-se que os fatores
de resisténcia comegam a contrapor o processo de mudan-
¢a no mesmo momento em que se inicia o processo. Os
fatores de resisténcia residem na natureza humana e estdo
permanentemente presentes no contexto socioinstitucional
das organizagdes, mesmo que em um estado latente. Diver-
sos sdo os fatores de resisténcia que surgem no processo,
alguns com maior intensidade do que outros. Nem sempre
os fatores de resisténcia apresentardo forca suficiente para
impedir o processo de mudanga. Também, os esfor¢os da
gestdo para mitigar os fatores de resisténcia durante o pro-
cesso de mudanga podem maximizar a probabilidade de
implementar a mudanga.

O pressuposto da pesquisa foi caracterizado por evi-
déncias coletadas no caso da empresa A e da empresa B.
Em ambos os casos, dos sete fatores de resisténcia apenas
o fator poder institucional nao obteve evidéncias para sua
caracterizag¢do. Recomenda-se a reaplica¢do desta pesquisa
em outros contextos de mudanga. Como foi destacado na
pesquisa, em cada processo de mudanga existird um con-
junto particular de fatores de resisténcia, com intensidades
diferenciadas. Portanto, provavelmente fatores que néo fo-
ram caracterizados nesta pesquisa, como é o caso do po-
der institucional, poderiam aparecer em outras situagoes.

Alguns fatores de resisténcia obtiveram um maior niimero
de evidéncias do que outros, indicando que alguns atuam
com maior intensidade do que outros.

No caso desta pesquisa, entende-se que os fatores de
resisténcia sdo despertados quando se inicia o processo
de mudanga, e podem abortar o processo de mudanga
quando reunirem for¢a suficiente para tal. Caso a forga
exercida pelos fatores de resisténcia nao seja suficiente
para abortar o processo de mudanga, entdo a mudanca
ocorrera e os fatores de resisténcia tenderdo a voltar a seu
estado original (laténcia) conforme o passar do tempo.
Vé-se, portanto, que, independentemente do éxito da mu-
danga, os fatores de resisténcia ndo serdo eliminados, mas
que voltardo a seu estado latente até que novo processo de
mudanca tenha sido iniciado.

Finalizando, destaca-se o importante papel que a gestao
da empresa possui para mitigar as resisténcias que surgem
no processo de mudanca. A bem sucedida implementacio
do sistema integrado de gestao na empresa B deve-se as es-
tratégias empregadas para mitigar os fatores de resisténcia.
Nesta pesquisa entendeu-se que a resisténcia estd enraizada
na natureza humana e, portanto, sempre havera resistén-
cia em qualquer processo de mudanga na contabilidade
gerencial. Entretanto, visto que essa realidade restringe-se
aos dois casos estudados neste artigo, recomendam-se pes-
quisas futuras que avaliem especificamente se a resisténcia
¢ um elemento que sempre estd presente no processo de
mudanga ou se, por outro lado, poderia existir um processo
de mudanga sem fatores de resisténcia. Para futuras inves-
tigagdes, sugere-se reaplicar esta pesquisa para outras em-
presas e utilizar a técnica de estudo de casos exploratdrios,
com o objetivo de identificar outros fatores de resisténcia
que possam surgir em um processo de mudanga nos siste-
mas de contabilidade gerencial.
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