L

View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you by .. CORE

provided by Portal da Universidade Metodista de S&o Paulo

Opcoes estratégicas e implicagoes
organizacionais da tecnologia da informagdo:
automatizagdo e informatizacéo

Strategic options and organizational
implications of information technology:
automation and informatization

ANDRE OFENHEJM MASCARENHAS
Centro Universitario da FEI

FELIPE ZAMBALDI

Centro Universitario da FEI

Resumo
Ha décadas, a tecnologia vem sendo considerada uma al-
ternativa para o aumento da produtividade, entre muitos
outros beneficios aos negdcios. Com base no trabalho clas-
sico de Zuboff, neste ensaio sao discutidas duas logicas de
implantagao da tecnologia no contexto intraorganizacional.
A automatizagao diz respeito as tradicionais decisdes de
substitui¢do do trabalho humano, que viabilizam o aumento
da continuidade, da eficiéncia e do controle dos processos,
diminuindo custos. A informatizag¢ao, por sua vez, permi-
te ir além dos objetivos da automatizagao, por aumentar
a compreensibilidade do sistema de forma a viabilizar a
constru¢ao de um ambiente de aprendizagem. Entretan-
to, a compreensdo da informatizagdo exige a promogao
de amplas discussdes que explorem as implicagdes deste
processo a organizagao. Este ensaio tedrico busca criar um
quadro de referéncia interdisciplinar para a compreensao e
implantacdo de tecnologia nas empresas, relacionando cada
logica de implantagao de TI as suas implicagdes organiza-
cionais. Sugere-se a relevancia de se conduzir este debate
as decisdes de TI, muitas das quais visam somente as ex-
pectativas de curto prazo e ao retorno financeiro imediato.
Argumenta-se que a automatizac¢ao se alinha a uma gestao
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mecanico-burocratica, ao passo que a informatizagao de-
manda a inovagao em diregao a formas de organiza¢dao mais
flexiveis. No entanto, reconhecer tal argumento esbarra em
prioridades de analise e investimento tradicionalmente
conflitantes com a logica da informatizagao.

Palavras-chave: automatizagao; informatizagao; inovacao;
organizagdes em aprendizagem; tecnologia de informagao.

ABSTRACT

For decades, technology has been considered as an al-
ternative to improve productivity among other business
benefits. Based on the classical work of Zuboff, two logics
of implementation of information technology in an intra-
organizational context are discussed in this study in this
essay. Automation refers to traditional decisions of substi-
tution of human labor to allow amelioration of continuity,
efficiency and controls of processes and thus the reduction
of costs. Informatization, on its turn, aims to improve
the comprehensiveness of the system, allowing for the
construction of a learning environment. However, unders-
tanding informatization demands the fostering of broad
discussions to explore the implications of such a process
to organizations. This theoretical essay aims to contribute
to an interdisciplinary reference framework useful to the
comprehension and to the successful implementation of
an informatization strategy. We suggest the relevance of
conducting such a discussion within IT decisions, many of
which are taken aiming only short term expectations and
immediate financial returns. It is argued that automation is
aligned to a mechanistic and burocratic managerial form,
while informatization demands innovation towards more
flexible forms. Nevertheless, recognizing such as argument
frictions against traditional managerial priorities of analysis
and investments.

Keywords: automation; informatization; innovation; lear-
ning organizations; information technology.

1. INTRODUCAO
Ha décadas, a tecnologia vem sendo considerada uma alterna-

tiva para o aumento da produtividade econdmica e dos lucros dos
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empreendimentos capitalistas. A l6gica da substitui¢do do trabalho
humano pelo de maquinas possibilita, ha bastante tempo, que ad-
ministradores aumentem a continuidade, a eficiéncia e o controle de
seus processos de produgao, diminuindo os seus custos. Contribui-
¢ao classica a tematica das implica¢des sociais da tecnologia, Zuboff
(1988, 1994) chama de automatizagao esta estratégia tradicional de
uso da tecnologia, que seria complementada pela logica da infor-
matizagao, cujo potencial de criacao de vantagens competitivas é
maior. Trata-se de aumentar a visibilidade e compreensibilidade dos
negocios, de forma a possibilitar a constru¢ao de um ambiente de
aprendizagem. As discussoes sobre a organizagao em aprendizagem
e outras formas organicas de organizagao relacionam-se intimamente
a légica da informatizagao.

Este ensaio tedrico visa criar um quadro de referéncia inter-
disciplinar para a implementacao de tecnologia nas empresas, re-
lacionando cada opgao estratégica de implementagao de tecnologia
da informacao (TI) — a automatizagao e a informatizagao — as suas
implica¢des organizacionais. Partimos do principio sociotécnico
classico, segundo o qual ndo devemos considerar os individuos
como meras extensOes das maquinas; diferentemente, a tecnolo-
gia deve ser entendida como parte de um sistema complexo, cuja
operagao depende da articulacdo mutua entre o subsistema técnico
- as maquinas, ou a eficiéncia potencial da organizagao — e o sub-
sistema social — os individuos, suas motivagdes, comportamentos e
relagdes, que transformam a eficiéncia potencial em eficiéncia real
(MOTTA; VASCONCELOS, 2002; TRAHAIR, 1998). Este quadro de
referéncia tedrica tem grande relevancia para o estabelecimento
de estratégias e decisdes sobre a implementacao de TI, na medida
em que viabiliza o pleno uso estratégico da TI para o aumento da
competitividade das organizagoes.

Discutimos, em primeiro lugar, o potencial da tecnologia da
informacao para melhorar processos e aumentar a competitividade
da empresa. Na segunda segdo, analisamos a dualidade caracte-
ristica da tecnologia da informagao, seu poder de automatizar e
de informatizar. Esta andlise € o ponto de partida para a terceira
e quarta partes do ensaio, que discutem as duas opgdes estratégi-
cas de implementagdo da TI no contexto intraorganizacional, seus
beneficios especificos e implicagdes organizacionais, relacionando
a automatizacao a uma forma de gestdo mecanico-burocratica e a
informatizagao a organizagdes pds-burocraticas, mais flexiveis. Ao
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final, propoe-se o quadro Estratégias de implementacao de TI e
suas implicagOes organizacionais, que salienta a complexidade das
iniciativas de informatiza¢do devido a prioridades de investimento
e analise dos gestores, tradicionalmente conflitantes com a légica
da informatizagdo. As conclusdes incitam a inser¢ao de contetidos
das areas de teoria organizacional e gestao de pessoas nos debates
sobre implementacao de TI e seus resultados.

2. TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMPETITIVIDADE DAS
EMPRESAS

As tltimas décadas foram marcadas pela utilizagao crescente
de tecnologia da informagao nas empresas brasileiras, bem como
em outras partes do mundo. Através de significativos investimentos,
empresas utilizam a TI cada vez mais como ferramenta empresarial
para o aumento da competitividade (ALBERTIN, 1998; MEIRELLES,
1999; 2003). Albertin (2000, 2001) aborda este fendmeno apontando
e discutindo os conceitos, aspectos e contribuigdes da aplicagdao do
comércio eletronico nas organizagoes, cujo objetivo é melhorar a
competitividade dos negdcios. O comércio eletronico pode ser reali-
zado completa ou parcialmente, em trés camadas de aplica¢ao. Entre
elas, as transagoes intraorganizacionais possibilitam indiretamente
a melhoria crescente dos produtos e servicos através da dispersao
das informagoes sobre a empresa, seus clientes e concorrentes, o que
possibilita a tomada de decisao de modo a aumentar a satisfagao do
cliente (ALBERTIN, 1997). Em relagao a esta ultima camada de apli-
cagdo, o autor destaca o grande potencial da utilizagao de TI de forma
a melhorar processos e aumentar a competitividade das empresas.

Este potencial, entretanto, ndo ¢ automaticamente concretizado
ao se implementar a tecnologia. Autores que partem da analise da
organizagado como um sistema natural consideram que a implemen-
tagao da TI pura e simplesmente ndao garante a plena concretizacao
de sua potencialidade (SCOTT, 1992; KLING, 1996). Estes autores
discutem a necessidade de se tratar o ambiente social no qual a
tecnologia é implementada, partindo da premissa de que a TI deve
ser entendida como parte de um sistema sociotécnico mais amplo.
Segundo Kling (1996, p. 20), “devemos examinar integralmente o
comportamento social como componente do desenho de sistemas
de informacao que dao suporte a escritérios virtuais, bibliotecas
digitais, transferéncias eletronicas de fundos, etc.”. Dentro desta
abordagem, podem-se citar diversos autores. Morton (1996), por
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exemplo, observa que a sele¢dao, o desenho, a organizagao e o uso
da tecnologia da informacao tém diversas implica¢des e requerem
frequentemente diversas inovagdes relacionadas a estrutura da or-
ganizacao, sua cultura e os aspectos de diversos sistemas técnicos.
Albertin (1996) e Meirelles (1994) refor¢am as ideias de Morton
(1996). Da mesma maneira, Walton (1994) discute o aumento da
competitividade da empresa através da tecnologia da informagao.
Segundo ele, a implementacdo do desenho escolhido da TI deve
ser feita refletindo a visdo estratégica da empresa, com énfase nos
seus objetivos em relagao a negocios, organizacao e tecnologia, e
alinhada as caracteristicas do comportamento organizacional. Para
que seja aproveitado o pleno potencial da TI, o seu desenho e as
caracteristicas da organizagao devem ser compativeis. A falta de
requisitos organizacionais necessarios ao pleno funcionamento do
desenho da TI escolhido, em todo o seu potencial, faz com que os
seus objetivos nao sejam plenamente alcangados. Neste caso, a in-
teragdo entre os padrdes atuais do comportamento organizacional
e as caracteristicas da nova TI causam altera¢des nos padroes efeti-
vos de uso da tecnologia, afetando os resultados do projeto. Entre
muitos outros trabalhos, as pesquisas de Orlikowski (1996), Hodas
(1996) e Vasconcelos, Motta e Pinochet (2003) ilustram bem estas
ideias. Estes estudos sugerem que a implementacao da tecnologia
ndo garante, por si so, que se atinja os objetivos de muitas inter-
vengdes organizacionais, ja que os individuos apropriam-se da TI
de um modo ou de outro, atribuindo-lhe sentidos dependendo das
particularidades do contexto social.

Mais recentemente, estas ideias parecem assumir uma importan-
cia especial quando discutimos o modelo de organizagdes em apren-
dizagem. Ao relacionarmos as novas aplicacdes de TI a este modelo
organizacional, devemos destacar a complexidade intrinseca a esta
associagao. Se a construcgao da organiza¢ao que aprende depende da
aplicacao intensiva da tecnologia, este processo também depende da
introdugao de significativas inovagoes organizacionais em muitos
contextos. Apoiado em diversos estudos comparativos, Walton (1994)
argumenta que, na falta deste alinhamento, a tecnologia avancada
parece nio garantir grandes ganhos de competitividade. E com o
objetivo de explorar mais a fundo a complexidade destas relag¢oes
que serao articuladas a seguir discussoes importantes da teoria das
organizagOes e da gestao de pessoas.
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3. A DUALIDADE CARACTERISTICA DA TI AVANCADA E AS suas
DUAS OPCOES ESTRATEGICAS DE IMPLEMENTACAO: AUTOMATI-
ZACAO E INFORMATIZACAO

Em sua classica contribui¢do ao debate sobre os impactos
sociais da tecnologia, Zuboff (1988, 1994) destaca a dualidade fun-
damental que caracteriza a tecnologia da informagao dos anos de
1990. Segundo a autora, a TI avangada distingue-se de geragdes
anteriores por seu duplo potencial: a capacidade de automatizar e
informatizar. Qualquer atividade, para ser traduzida para a lingua-
gem do computador, deve ser primeiro fragmentada e analisada em
seus componentes menores. Este procedimento permite o aumento
do controle e da continuidade através da automatizagao e cria,
simultaneamente, uma compreensdo mais profunda da atividade
em si mesma, associada a capacidade de informatizar. “Uma vez
automatizadas, as informacoes sobre os dispositivos proprios que
aumentam o controle ou a continuidade geram novos fluxos de
dados que proporcionam uma oportunidade para desenvolver uma
compreensdo ainda mais profunda da operagao” (ZUBOFF, 1994, p.
82). Assim, os administradores utilizam a TI avangada para perse-
guir os seguintes objetivos operacionais: a) garantir a continuidade,
através da integracao entre as tarefas e fungdes, automacao intensa e
respostas rdpidas nos processos; b) aumentar o controle, através de
niveis maiores de precisao, acuidade e previsibilidade; c) aumentar
a compreensibilidade, através do potencial de sintese das fung¢oes
produtivas. Aparelhos de scanner automatizam o processo de pa-
gamento de compras e geram simultaneamente dados que podem
ser usados para o controle de estoques, cronograma de entregas e
analises de mercado.

A dupla potencialidade da TI avancada ¢ base para a iden-
tificagdo de duas diregdes estratégicas de sua implementagdo no
contexto intraorganizacional: a automatizagao e a informatizagao.
De fato, a tecnologia pode ser aplicada com énfase na sua capaci-
dade de automatizar operagdes, o que permite que se substitua o
esforco e a qualificagao humanos por uma tecnologia capaz de di-
minuir custos e aumentar a continuidade e o controle. Entretanto,
mais recentemente, as formas complexas pelas quais a TI avancada
pode possibilitar fontes de vantagem competitiva sdo cada vez mais
valorizadas. A TI pode ser aplicada com énfase em sua capacidade
de informatizar operagdes, o que permite a criagao de informacoes
de maneira simultanea a sua automatizagao, aumentando a com-
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preensibilidade das operagdes. Esta diregao de implementagao da
TI pode ser diretamente associada a construcao de organizagdes
em aprendizagem. O entendimento destas duas estratégias de
implementagao da tecnologia, seus beneficios especificos e impli-
cagOes organizacionais tém grande relevancia na compreensao do
potencial estratégico destas ferramentas. De fato, a escolha de uma
destas dire¢des implica ndo somente a defini¢do dos seus padroes
técnicos, mas frequentemente a intervencao em um amplo contexto
sociotécnico. Cada opgao de implementacao da TI tem o potencial
de levar a organizacgao a caminhos distintos, o que aponta a neces-
sidade de se analisa-las profundamente como pré-requisito para
o aproveitamento do potencial estratégico da tecnologia. Nao se
trata, entretanto, de dois modelos necessariamente excludentes e
absolutamente distintos de operacionaliza¢dao da TI, mas sim de
estratégias distintas que, na maioria das organizagdes, mesclam-
se devido a complexidade de cada situagao particular. Trata-se de
duas diregdes distintas a serem trilhadas, mas que se apresentam
na pratica como um conjunto de decisdes que esbarram em diver-
sos obstdculos organizacionais, como a propria complexidade dos
contextos sociotécnicos (ZUBOFF, 1988, 1994).

De fato, hd uma longa tradigcao de discussdes em teoria das
organizagdes que sugere ser a automatizagao associada as carac-
teristicas do modelo hierarquico ou mecanico de organizagao. De
outra maneira, a informatizagao bem sucedida teria como premissa
a existéncia de uma organizac¢ao mais flexivel, ou uma organiza-
¢do mais organica (BURNS; STALKER, 2001; MASCARENHAS;
VASCONCELOS; VASCONCELQS, 2004). De qualquer forma, a
implementacdo da TI, segundo cada uma das estratégias, implica o
equacionamento de questdes importantes, como a qualificagdo dos
individuos, os fluxos de comunicagao, a estruturagdo dos processos
decisorios, os modelos de gestdao de pessoas, a estrutura hierarquica,
entre outras. Serao exploradas, a seguir, algumas destas questoes.

4. AUTOMATIZACAO: REFORCANDO O MODELO ORGANIZACIONAL
BUROCRATICO

A automatizagdo opera a partir da fragmentagao do processo pro-
dutivo e da crescente introdugdo de maquinas ou sistemas automati-
zados em cada tarefa ou grupo de tarefas, possibilitando a diminuigao
da mao de obra envolvida nos processos organizacionais. A op¢ao
estratégica da automatizacao como substituto do trabalho humano é
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fortemente baseada na logica econdmica de curto prazo com a qual
operam muitos administradores, que ndo conseguem justificar o in-
vestimento em TI sem reducdes de custos nos processos envolvidos.
Esta visao é mais simplista, oferece uma vantagem mais facilmente
previsivel e, portanto, de mais fécil aceitacdao. Esta opgao estratégica
de implementagao da tecnologia da informagado, que certamente traz
resultados rdpidos, tem diversas implica¢des organizacionais.

De maneira geral, podemos associar o advento da automatiza¢ao
ao desenvolvimento acelerado das organizagdes, na virada do século
XIX ao século XX. Desde esta época, as organizagdes se estruturam
com base nos principios do modelo burocratico, incorporando tam-
bém outras ideias oriundas dos debates travados ha varias décadas
sobre as melhores formas de organizagao. O modelo burocratico
tem, na fragmentacdo e na divisao de tarefas, na hierarquia e no
controle de processos operacionais, suas principais caracteristicas.
J& a ideia da substitui¢ao do trabalho humano pelo trabalho de
maquinas como alternativa para o aumento da produtividade tem
sua origem no movimento da Administragao Cientifica. O advento
da linha de montagem e a crescente mecanizagao fizeram com que a
produtividade em geral experimentasse grande aumento no decorrer
do século XX. Neste contexto, o termo “qualificagao” nas organiza-
¢Oes, frequentemente, diz respeito ao conjunto de conhecimentos,
condigdes profissionais e a experiéncia necessaria para o exercicio
de um cargo ou funcado. O “individuo qualificado” é aquele que tem
a qualidade necessdaria para o exercicio de sua fungdo. A utilizagao
crescente da tecnologia nos processos produtivos pode ser enten-
dida como o acumulo progressivo do conhecimento profissional
especializado nas maquinas automatizadas. Assim, o processo de
automatizacdo tem sido associado historicamente ao declinio da
qualificagdo necessaria ao trabalhador para o desempenho de suas
fung¢des. Com a introdugao das maquinas, as tarefas dos individu-
0s passaram a se limitar a poucas agdes. Nao era mais relevante o
conhecimento amplo e especializado dos artesdos, responsaveis por
todo o processo de produgao de uma mercadoria. Ao contrario, a
introdugao progressiva da tecnologia de produgao em massa e a
divisao de tarefas faziam com que as atividades desempenhadas
por um trabalhador fossem diminuidas a poucos procedimentos de
operacao e acompanhamento das maquinas (TAYLOR, 2001; VIEIRA;
GARCIA, 2002; BARLEY; KUNDA, 1992).
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Friedmann (1951), importante tedrico da sociologia do traba-
lho, denuncia, em sua obra Ou va le travail humain, os efeitos do
taylorismo as necessidades de qualificagao dos individuos e for-
mula a tese da polarizacao da qualificagdao. Segundo esta proposta,
a crescente automatizagao implicava o surgimento de uma grande
massa de trabalhadores operacionais desqualificados de um lado,
enquanto um pequeno grupo de individuos privilegiados se ocupava
do planejamento da produgao e da manutenc¢ao dos equipamentos.
O autor destacou que a fragmentacgao das tarefas e a divisao do
trabalho faziam com que os operarios precisassem apenas de um
rapido treinamento para poderem assumir suas responsabilidades
limitadas. Assim, surge um debate extenso que salienta ainda o fe-
nomeno da maior centralizacao e verticalizagdo organizacional no
contexto da automatizagdo, que podem ser associados a diminui¢ao
das necessidades de qualificacdo da mao de obra operacional. A au-
tomatizagao leva a um aumento da produtividade no curto prazo,
com a eliminagao de trabalhos rotineiros, a0 mesmo tempo em que
leva a uma maior centralizagdo da autoridade, na medida em que os
administradores fixam metas para as maquinas. O distanciamento
entre administradores e trabalhadores — os que planejam e os que
operam - aumenta com o progressivo acimulo de conhecimento so-
bre o trabalho nas maquinas automatizadas, aumentando o controle
exercido pela administracdo através de uma estrutura organizacional
hierarquica. A mao de obra remanescente tende a se tornar um aces-
sOrio ao sistema da mdaquina, com pouca ou nenhuma compreensao
critica do seu funcionamento. Outros autores que discutem a tese
da polarizagao da qualificacao sao Braverman (1974), Gorz (1989),
Marglin (1989) e Zuboff (1988).

Segundo apontam Berkley e Nohria (1994), a automatizagao
estd associada aos sistemas computadorizados utilizados ha anos
pelas organizagdes, que tendem a replicar a estrutura hierdrquica ja
existente. Os autores sustentam que estas tecnologias de informacao
reforcam as estruturas organizacionais burocraticas construidas
para servir as necessidades de processamento e administracao da
informacgao. Assim, a automatizagao relaciona-se de maneira estreita
ao papel da média geréncia. Seu papel era associado ao planejamen-
to operacional e desempenhado dentro das condi¢des do sistema
de negocios: coletavam-se, manipulavam-se, disseminavam-se ou
ocultavam-se as informagoes. O papel da média geréncia vem sendo
reforcado pelas caracteristicas da automatizagao com centralizagao,
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em uma organizag¢ao burocratica, ao ser caminho obrigatdrio da
informacgdo aos niveis responsaveis pelas decisdes, como Coleman
e Riley (1973) mostravam.

Em termos de aprendizagem, a automatizagao permite a apren-
dizagem de circuito simples. Este tipo de aprendizagem baseia-se
na detecgao do erro e na sua corregdo, preservando-se, no entan-
to, os pressupostos do sistema operacional, ou seja, os valores de
base que inspiram o funcionamento do sistema. Em se tratando
de processos de producgao ou administrativos, pode-se dizer que
se trata da melhoria continua de processos, na qual se aprimora
cada vez mais a sua eficiéncia, aperfeicoando-se a sua pratica e a
sua execugao até um nivel 6timo, sem questionar-se, no entanto,
os valores de base do sistema ou as suas etapas de funcionamento.
Como afirma Venkatraman (1994), esta opcao estratégica é tipica
de uma mudanga evolutiva na organizagao, sem um rompimento
das estruturas existentes na empresa, de forma a evitar traumas
maiores na organizagao. Nestes contextos, a introdugao progressiva
de maquinas cada vez mais complexas significa, com frequéncia, a
substitui¢ao crescente do trabalho e da qualificagao humana, sem
rupturas significativas com os pressupostos do sistema produtivo.
Em muitas destas organizacdes, sao reservados aos individuos papéis
passivos frente as maquinas cada vez mais sofisticadas. Em outras,
estes papéis sdo enriquecidos, sem que se promovam, no entanto,
transformagoes significativas na maneira como o trabalho é organi-
zado. Nestas organizac¢des, a emergéncia de programas de sugestao
dos funciondrios, principalmente apds 1980, era uma tentativa de se
sistematizar o conhecimento tacito dos operadores de maquinas, em
contato intimo com o processo produtivo. Apesar destas empresas
disponibilizarem canais de comunicagao entre o chao de fabrica e
a alta geréncia, tratava-se de uma estrutura paralela a organizacao,
que reforcava as caracteristicas do modelo burocratico, ja que os
operarios nao tinham poder para implementar as sugestoes (AR-
GYRIS, 1992; ARGYRIS; SCHON, 1978; LAWLER, 1997).

A automatizagdo também se relaciona, tradicionalmente, a um
certo padrdo de gestao de pessoas, o chamado modelo instrumental,
caracterizado pela maior conformidade com o modelo burocratico
de organizagdo. Este modelo assume uma visao da empresa como
um instrumento racional de produgao, em busca da maximizagao do
resultado econdmico, e uma visao simplificada dos empregados, que
seriam seres utilitaristas e condiciondveis por meio de intervengoes
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baseadas em principios comportamentais de estimulo e resposta.
O modelo instrumental baseia-se numa estratégia de controle dos
individuos, segundo a qual a organizacao deveria garantir que as
pessoas desempenhassem as atividades conforme prescritas pela alta
geréncia. A gestao de pessoas baseia-se na implementagdo top-down
de estratégias que visam adequar a organizagao e seus membros ao
ambiente e garantir uma suposta harmonia social que garantiria a
consecugao dos objetivos organizacionais (WALTON, 1997; BRABET,
1993; MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004).

5. INFORMATIZACAO: CONSTRUINDO A “ORGANIZACAO QUE
APRENDE”

Distanciando-se da estratégia de simples substitui¢ao do trabalho
humano, a implantacdo da TI pode acontecer a partir de uma logica
baseada na informatiza¢do, como definida por Zuboff (1988, 1994).
Além de possibilitar a diminuigao da necessidade da mao de obra
envolvida diretamente nos processos da organizagao, a utilizagao de
todo o potencial informatizante da TI implica, a médio e longo prazo,
beneficios estratégicos superiores aqueles da automatizagao.

A implanta¢do da TI em uma opg¢ao de informatizagdo implica
o seu distanciamento da logica essencial do taylorismo. Enquanto
era implicito a administracao cientifica o distanciamento entre chefes
e subordinados, através da crescente apropriacdao de seu saber, o
fluxo de informagdes criado a partir da tecnologia informatizante
devolve aos trabalhadores o que a substitui¢ao do trabalho humano
por maquinas lhes havia tirado. Com a digitalizagao da informacao,
facilita-se a sua difusao, aumenta-se a flexibilizacao e melhoram-se
os mecanismos de busca e selegao da informagao na empresa. Como
coloca Zuboff (1994), a informatizacao deve ser parte de uma politica
que visa a explorar a presenga de novas informagdes e a criar um
conhecimento mais profundo, mais amplo e perspicaz dos negocios.
“Isso, por sua vez, pode servir como catalisador para aperfeicoar e
inovar a producao e fornecimento de bens e servigos, fortalecendo,
assim, a posicao competitiva da companhia” (p. 83). Como destaca
Zuboff (1994), a informatizagdo também expande os limites dos
cargos, uma vez que as novas informagoes disponiveis transcendem
as fronteiras estreitas das defini¢des convencionais das tarefas. Por
exemplo, se os scanners dos supermercados substituiram o trabalho
de muitos funciondrios que operavam os “marcadores de pregos”,
eles também geraram novos conhecimentos sobre os negdcios que
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poderiam ser utilizados por outros funciondrios para atividades de
analise de mercado, por exemplo.

As proposigoes de Zuboff alinham-se ao conceito de organizacao
em aprendizagem, popularizado por Senge (1994). Ao viabilizar a re-
apropriacao e a expansao do saber, a correta utilizagao da tecnologia
informatizante permite que os membros da organizacao levantem
constantemente questdes e hipoteses sobre o proprio trabalho, em
um processo em que aspectos fundamentais do funcionamento da
organizagao podem ser vistos de diferentes maneiras. A organizacao
torna-se assim um ambiente de aprendizado onde o trabalho torna-
se uma constante investigacao e as contribui¢oes dos trabalhadores
sao, cada vez mais, dependentes de sua capacidade de perceber,
refletir e explorar a informacao. A informatizagao facilita a aprendi-
zagem de circuito duplo, como descreve Argyris (1992). Este tipo de
aprendizagem ¢é a base da inovacao e envolve um processo complexo
de percepcao e exploragao das possibilidades do ambiente. Nestes
processos, o individuo tem, em primeiro lugar, acesso as novas
informagdes. Em segundo lugar, compara as informagdes obtidas
com as normas de funcionamento de um dado sistema ou processo,
ao que se segue o possivel questionamento da pertinéncia destas
normas e a iniciagdo de agdes corretivas apropriadas, que podem
envolver a mudanca de praticas, valores e pressupostos do sistema
antigo (ARGYRIS; SCHON, 1978).

E possivel associar as possibilidades abertas pelo novo conhe-
cimento sobre os negdcios a proposi¢ao de inovagdes nos sistemas
produtivos. Esta associagao, entretanto, depende da construcao de
uma organiza¢ao que promova novos valores, novas estruturas, no-
vos comportamentos, além de novos padroes de qualificagdao entre
os trabalhadores, que certamente difere muito da maneira como a
qualificagdo € entendida no contexto de uma organizagao burocra-
tizada. De fato, segundo Zuboff (1994, p. 84),

[...] uma abordagem do emprego da tecnologia que supde qualificagdes
minimas na interface da informagao, com uma divisao de trabalho
fragmentada e hierdrquica, tende a criar organiza¢des com uma ca-
pacidade minima de utilizar as novas informacdes disponiveis de
forma a adicionar valor aos negocios.

Assim, a aprendizagem organizacional e a inovagao continua de-
pendem de novos padroes de organizacao do trabalho, que promovam
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a autonomia, a criatividade, a politizacdo e a capacitagdo dos indivi-
duos (SANTOS; FISCHER, 2003; ALENCAR, 1998; VERGARA; PINTO,
1998). Discutiremos estas questdes nos proximos paragrafos.

Como discute Zuboff (1994), a informatiza¢do evoca a visao
da organizacao como um grupo de pessoas reunidas em torno de
um nucleo central, o banco de dados. Neste contexto, as pessoas
organizam-se segundo a extensao e amplitude de suas responsabi-
lidades, com vistas a um objetivo fundamental, a expansao do saber
sobre os negdcios e o aproveitamento de novas oportunidades que se
apresentam. Esta visdo da organizacao traz a tona a discussao sobre
modelos pds-burocraticos de organizagao, mais adequados ao pleno
aproveitamento da tecnologia informatizante. Apesar de utilizado
por muitos autores, o termo “organizagdo pds-burocratica” nao é
consensual, j4 que muitos consideram que seus pressupostos nao
rompem de forma significativa com aqueles da burocracia (DELLAG-
NELO; MACHADO-DA-SILVA, 2000; VASCONCELOQOS, 2004).

Muito se tem falado, e ha bastante tempo, sobre mudangas or-
ganizacionais em busca de formas de organizacao que possibilitem
melhores resultados. A natureza dessas mudancas, entretanto, é
de dificil defini¢ao. Alguns autores tendem a dizer que a natureza
destas transformacoes centra-se na nogao de trabalho em grupo.
Entretanto, algumas tradicionais burocracias tém o trabalho em gru-
po como importante caracteristica organizacional. A variagao entre
os esforcos de mudancga é tamanha, e os resultados tao dificeis de
julgar que, muitas vezes, se tem a impressao de nao existir nenhum
padrao para eles (HECKSCHER, 1994; BERKLEY; NOHRIA, 1994;
MORAES JUNIOR; MEDEIROS, 2003). A discussio sobre novas for-
mas de organizagao que possibilitem melhores resultados, portanto,
nao estd acabada. Em situagdo anterior estd ainda a implementacao
pratica de novos principios e modelos organizacionais. Na realidade,
a discussdo das novas formas organizacionais envolve a nogao de
tipo ideal, um recurso metodoldgico muito importante nas ciéncias
sociais. O tipo ideal seria uma maneira de se pensar as organiza-
¢Oes, baseada em exemplos incompletos, devido a sua inexisténcia
no mundo real como exemplo acabado. Os conceitos aos quais o
tipo ideal se refere nao sao totalmente definidos nem encontrados
na vida real. O tipo ideal, portanto, é uma tendéncia refinada, e nao
uma realidade empiricamente comprovada (WEBER, 1997).

De fato, a discussao em torno de novos modelos organizacionais
que transcendam os limites da burocracia tem sua origem na década
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de 1960, com a emergéncia da teoria da contingéncia. A proposta
basica desta teoria é a necessidade da harmonizacao entre a estru-
tura social das organizacOes e as caracteristicas do ambiente no qual
operam, como forma de se alcancar um melhor desempenho nestes
cendrios. Dentro do quadro conceitual da teoria da contingéncia,
podemos destacar o estudo pioneiro de Burns e Stalker (2001). Por
meio de um estudo comparativo, estes autores defendem a ideia
de que as organizagdes sdo sistemas de interpretagdo de sinais do
ambiente. Os autores comparam a organiza¢ao de uma usina de
matéria-prima a organizagao de uma empresa que lidava com os
recursos tecnoldgicos mais avangados na época. A analise revelava
quadros distintos no que dizia respeito a organizagao: os proce-
dimentos, a divisdo do trabalho e a hierarquia eram muito mais
fluidos e flexiveis no segundo caso. Burns e Stalker fazem entao
uma contribui¢ao muito duradoura a teoria das organizagodes: eles
identificam dois sistemas de gestao, 0 modelo mecanico e o modelo
organico, dos quais as organizagdes se aproximam mais ou menos.
O modelo mecanico corresponde a aplicagao dos principios da
burocracia como discutida por Weber. Ja o modelo organico ndo
pode ser enquadrado como uma burocracia segundo o conceito
weberiano (VASCONCELQS, 2004). Sao diversas as caracteristicas
apontadas pelos autores que o diferenciam do modelo burocratico,
como a maior flexibilidade na execucao das tarefas, a hierarquia
informal e temporaria, e o reconhecimento da importancia das
competéncias e da capacidade de lideranga no grupo. Os trabalhos
de Burns e Stalker foram discutidos e complementados por outros
tedricos contingencialistas, como Perrow (1967), Thompson (1967)
e Lawrence e Lorsch (1967).

Mais recentemente, a discussdo em torno de modelos orga-
nicos passou a concentrar a atengao de muitos académicos, entre
0s quais se encontram aqueles que discutem as organizac¢des em
aprendizagem. Dentro deste cendrio de grande heterogeneidade de
ideias sobre estes modelos de organizacdo, podemos indicar algu-
mas que nos parecem consenso entre os estudiosos. A identificacao
destas ideias nos permite formular um conceito de organizagao
pds-burocratica capaz de incluir o que ha de comum nesta grande
discussao. Entre estas ideias consensuais, destacamos a possibilidade
de ultrapassarmos o modelo burocratico por meio de estratégias de
mudanga que incluam a implementacao da tecnologia avancada e de
diversas inovagOes organizacionais. Este rol de inovagoes inclui, por
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exemplo, mudangas na estrutura de poder, nos sistemas de controle,
nos processos de decisao, na organizagao dos processos operacio-
nais, administrativos e distribui¢do da informacao, nos sistemas de
incentivo e avaliagdo de resultados, nas necessidades individuais
de conhecimento e habilidades, nos valores professados. A partir
dessas e outras mudangas, as organizagdes poderiam potencialmente
aproximar-se dos modelos pos-burocraticos, arranjos a partir dos
quais podem ser mais ageis e aproveitar melhor as oportunidades
que os ambientes de negdcio lhes propiciam. Discutiremos com mais
detalhes algumas destas ideias (SENGE, 1994; BERKLEY; NOHRIA,
1994; HECKSCHER, 1994; APPLEGATE; MCFARLAN; MCKENNEY,
1999; ZUBOFF, 1988).

A ideia de que, numa organizagao pds-burocratica, todos sao
responsaveis pelo sucesso do grupo € central nas discussdes so-
bre este modelo. Esta ideia diz respeito a percepcao de que, nas
organizacoes pds-burocraticas, os individuos devem se envolver
diretamente com processos de aperfeicoamento e inovagao, que
ndo devem ser responsabilidade restrita a alta direcao e geréncia.
Se isso acontece, a nogao de se regular os relacionamentos entre as
pessoas por meio da divisao em fungdes especificas e predefinidas
precisaria ser abandonada. A questao, neste caso, seria construir uma
organizacao em que as pessoas se relacionem umas com as outras
baseadas em problemas e desafios, e ndo em estruturas formais de
poder e hierarquia. Desta forma, a administragdo das organizagoes
teria que ser focada nos relacionamentos, e nao nas tarefas. A imple-
mentagao destes novos padrdes de organizagao levaria a construcao
de estruturas focadas na busca do consenso entre os membros, ao
invés de na hierarquia e na autoridade. O consenso seria formado
por meio da institucionalizagao do didlogo, definido como o uso da
influéncia e ndo do poder formal. Rela¢bes sociais seriam formadas
a partir da capacidade de persuasao e negociagdo. Estas relagdes,
apesar de hierdrquicas, uma vez que algumas pessoas sao mais
persuasivas que outras, ndo estao baseadas na tradi¢dao e na forma-
lidade caracteristicas do modelo burocratico. A confianga passa a ser
um elemento fundamental neste novo sistema baseado no didlogo,
ja que € o fator necessario para que todos assumam que cada um
procura o beneficio mutuo e ndo o ganho pessoal, no contexto do
didlogo institucionalizado. Nao se trata de uma versao comunitaria
da burocracia, mas sim de um contexto em que as relagdes sociais
sao formalizadas e especializadas em um alto nivel: ¢ uma questao
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de se saber para onde ir, no caso de determinado problema ou ques-
tdo, e ndo em se construir uma rede de relacionamentos baseados
na amizade (CRUBELATTE, 2004; MILLER; HICKSON; WILSON,
1996; MINTZBERG, 1995; ROTHSCHILD-WHITT, 1979; DAVIDOW;
MALONE, 1992; HECKSCHER, 1991; NOHRIA; ECCLES, 1992;
CLEGG, 1990).

Neste sistema social, no qual todos sao responsaveis pelo su-
cesso do grupo e cuja organizagao do trabalho baseia-se na busca
do consenso e no didlogo, as no¢des de missdo e cultura da orga-
nizacdo ganham nova importancia. Ao invés de afirmacdes vagas
e universais, a missao precisa trazer em profundidade os objetivos
organizacionais para que seus membros coordenem suas agdes
de maneira inteligente. A missdo da organizagao precisa ser com-
plementada por principios de agdo, e nao por regras, tipicas do
modelo burocratico. Esses principios sdao mais abstratos, e refletem
as razoOes por detras das regras. Neste sistema social, a rigidez dos
mecanismos tradicionais de controle € parcialmente substituida pela
flexibilidade balizada por uma cultura organizacional. Os principios
de acdo devem ser internalizados nos comportamentos por meio da
promocgao de uma cultura que indique os valores basicos nos quais
os individuos devem pautar sua atuagao. De fato, ha uma tradigao
importante de estudos em teoria das organizacdes que explora a
cultura organizacional como um instrumento de controle norma-
tivo, segundo o qual os lideres, ao inspirarem seus subordinados,
direcionariam seus comportamentos para a busca dos objetivos or-
ganizacionais, entre os quais a mudanca e a dinamizagao continua
da organizacao (CAMERON; QUINN, 1999; BARLEY; KUNDA,
1992; KILMAN; SAXTON; SERPA & ASSOCIATES, 1986; KUNDA,
1992; MARTIN, 1992; OUCHI, 1982; PETERS; WATERMAN, 1982;
PETTIGREW, 1996, SCHEIN, 1985).

A tecnologia da informacao é considerada uma aliada poderosa
na construgao de uma organizacao que transcenda os limites da
burocracia. Com a introdugao desse tipo de tecnologia, é possivel
administrar a informag¢ao e o conhecimento de forma menos de-
pendente de mao de obra intensiva. A estrutura hierdrquica - fun-
cionando como um complexo mecanismo humano que organiza o
fluxo de dados e de conhecimento relevante — perde sua impor-
tancia. Isso significaria distanciar-se da estrutura burocratica para
viabilizar a complexidade organizacional por meio de estruturas
informatizadas de administracdao de informacdes e conhecimento
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cada vez mais complexas. As questdes relacionadas a estrutura
organizacional passam a ser encaradas em termos da organizacao
da informacdo e da tecnologia, em detrimento da organizagdo dos
membros da organiza¢ao. Uma consequéncia da reorganizacao do
fluxo de informagdes por meio da tecnologia ¢ a possibilidade de
se horizontalizar a organiza¢do, com a diminui¢do ou eliminagao de
niveis médios que coordenavam o fluxo de informagdes e conheci-
mento. Sistemas hierdrquicos tém sua relevancia diminuida com a
introdugado da TI na comunicagdo, por exemplo, ja que a tecnologia
torna-a menos dependente de parametros de status e poder. O desa-
parecimento dos arquivos fisicos em favor dos arquivos eletronicos
flexiveis relaciona-se com a crescente importancia das comunicagdes
mediadas pelo computador, em detrimento das comunicagdes face
a face como maneira de se conduzir as atividades primadrias da
organizac¢ao. (BERKLEY; HOHRIA, 1994; DAVIDOW; MALONE,
1992; APPLEGATE; MCFARLAN; MCKENNEY, 1999).

De fato, as estruturas informatizadas viabilizam a complexi-
dade organizacional, ao mesmo tempo em que promovem o amplo
compartilhamento de informagdes relacionadas as estratégias orga-
nizacionais (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2001). As discussoes
sobre a gestdao do conhecimento relacionam-se a necessidade de
administrarmos a grande quantidade de informacoes disponiveis
numa organizagao informatizada. A gestao do conhecimento pode
ser definida como “as tarefas de identificar, desenvolver, disseminar
e atualizar o conhecimento estrategicamente relevante para a orga-
nizacao” (FLEURY; OLIVEIRA ]UNIOR, 2001, p. 19). Isso se torna
crucial na medida em que possibilita que o esforco individual esteja
relacionado as missdes organizacionais. O compartilhamento de
informagdes facilita a quebra dos limites tradicionais dos cargos e
fungdes, permitindo que os individuos pensem de maneira ampla e
cooperativa no aperfeicoamento do desempenho organizacional. Ao
torna-los mais independentes, os individuos encontram espago para
a atuacgdo multifuncional (HECKSCHER, 1994; BERKLEY; NOHRIA,
1994). Entretanto, ao promoverem responsabilidades profissionais
mais complexas entre os individuos, as organiza¢des devem assumir
novos conceitos de qualificagdo que transcendam a preparagdo para
o desempenho de atividades fragmentadas e prescritas (VIEIRA;
GARCIA, 2002).

Com o desenvolvimento das novas aplicagdes de tecnologia
da informagao, intensifica-se o debate a respeito do seu impacto
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sobre a qualificagao dos individuos. Em 1984, um ntimero da revista
especializada Sociologie du Travail foi dedicado a este debate. Fo-
ram diversas as vozes que procuraram entao questionar a tese da
polarizacao das qualificagdes. A informatizagado, viabilizada pelas
novas aplicagdes de tecnologia da informacao, seria uma espécie
de marco inaugural de uma fase na qual a intervengao direta do
trabalhador no processo produtivo seria severamente reduzida. As
tarefas dos operarios seriam reduzidas a vigilancia e ao controle dos
equipamentos. Vé-se, também, o surgimento de uma nova ordem
de responsabilidades, relacionadas a exploragao do novo conheci-
mento disponivel sobre o sistema produtivo. Para bem explora-lo,
os individuos deveriam compreender a fundo o funcionamento dos
sistemas e das instalagdes, bem como todo o processo produtivo.
A requalificagao pressuporia o desenvolvimento de capacidades
cognitivas e de um conjunto de tragos psicoldgicos que permitiriam
ao trabalhador atuar num sistema que privilegia a flexibilidade, a
autonomia e a utilizagao das capacidades individuais. Trabalhos
como Kern e Schumann (1984) e Freyssenet (1984) destacam o esgo-
tamento do modelo burocratico-taylorista, baseado na fragmentacao
das tarefas e na divisdo do trabalho, e a potencial requalificagao
dos trabalhadores decorrente da integracao das tarefas promovida
pelas novas tecnologias.

Se o processo de automatizagao pode ser associado a diminui-
¢ao progressiva das capacidades e conhecimentos dos individuos
atuando no sistema produtivo, a informatizagao pode inverter este
processo. Ao diminuirmos as atividades manuais e gerarmos novos
conhecimentos sobre os negdcios, por meio da tecnologia, surge a
necessidade dos individuos acumularem capacidades e habilidades
adequadas aos processos de investigagdo e proposi¢ao de melho-
rias, em contextos de trabalho frequentemente pouco estruturados
e planejados, se comparados as microunidades especializadas da
organizagao burocratica. Seria necessaria a promog¢ao de um novo
tipo de qualificagdo, um determinante importante para que o novo
fluxo de informacdes seja percebido como uma oportunidade de se
alcancar patamares mais elevados de compreensao e inovagao, e
nao como sobrecarga de trabalho.

Entre diversos autores, Zuboff (1988, 1994) discute a qualifica-
cao intelectiva, o pré-requisito para que se possa expandir o saber e
engajar-se em um processo de aprendizagem que torna a informagao
valiosa. Esse tipo de qualificagao se torna necessario em contextos
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nos quais os individuos devem lidar com o problema da referéncia,
na medida em que as pessoas se perguntam a que estes dados se
referem? E o que significam? A qualificagdo intelectiva tem trés di-
mensoes cruciais: a) a capacidade de pensar abstratamente, ja que o
trabalho mediado pelo computador torna-se distante de referéncias
fisicas; b) o raciocinio indutivo, uma vez que a informagao baseada
em computadores tende a ser reduzida a variaveis quantitativas,
nas quais as pessoas devem ser capazes de pensar analiticamente,
compreendendo suas relagdes potenciais e usando os dados para
a reflexao, construgao e teste de hipdteses; c) a concepgao teorica
dos processos aos quais os dados se referem, tendo em vista que
essa concepgao € necessaria para se ter um roteiro a respeito dos
dados, uma base a partir da qual se busca a sistematizacao de ideias
e hipoteses sobre os processos.

Ao abordarmos a qualificagdo intelectiva, devemos salientar
também questdes importantes relacionadas a motivacao e ao en-
volvimento dos funcionarios na organizacao informatizada. Em um
contexto de informatizacao, ha a maior necessidade de envolvimen-
to pessoal do funciondrio com a organizagao, ja que os processos
associados a interpretagdo, criagdo e comunicagao de significados
requerem uma participagao mais intensiva da personalidade hu-
mana. A qualificagdo numa empresa em aprendizagem assimila,
portanto, dimensdes comportamentais fundamentais. A exploragao
das multiplas possibilidades criadas pela informatizagdo implica a
efetiva mobilizagdo das capacidades potenciais do individuo. Nao
somente aquelas capacidades demandadas pelo trabalho repetitivo
sao necessarias. Ao contrdrio, a investigacao constante das possibi-
lidades do sistema de produgao, frequentemente, exige, além das
capacidades analiticas complexas, atitudes de mobilizagao efetiva
destas capacidades. Neste contexto, novas questdes de gestao de
pessoas surgem com vigor.

Com a intensificagdo da reestruturacao produtiva, principal-
mente apds 1990, e a discussao de novos modelos organizacionais,
como as empresas que aprendem, o conceito de qualificagao passa
a ser progressivamente substituido pelo conceito de competéncia,
principalmente no meio empresarial. Este movimento pode ser
interpretado como um esfor¢o de assimilagao das novas demandas
de qualificagdo nas organizagdes, segundo as quais deveriamos
entender este conceito associando-lhe uma dimensao comportamen-
tal relevante. Os conceitos de qualificagao e competéncia refletem

20 Organizagdées em contexto, Ano 5, n. 10, julho-dezembro 2009



Opcdes estratégicas e implicagdes organizacionais da tecnologia da informagéo

contextos diferentes. Como vimos, o primeiro surge num ambiente
caracterizado pelo emprego formal, pelos cargos definidos e pelas
atividades prescritas do sistema produtivo burocratizado, pelos
mercados relativamente estaveis. Ja o conceito de competéncia surge
no contexto de intensificagdo da evolugao tecnoldgica e da concor-
réncia, quando as organizag¢des se deparam com novas logicas de
trabalho, caracterizadas pela baixa previsibilidade e informalidade.
Ao compararmos os dois conceitos, percebemos que a nogao de
competéncia, apesar de dar conta de uma outra realidade, com-
partilha com a ideia de qualificagao, as suas dimensoes conceituais
principais. Entretanto, o conceito de competéncia assimila um novo
patamar de relevancia de uma “dimensao experimental”, que des-
taca a necessidade de atuarmos em contextos nos quais o trabalho
tem contetidos imprevisiveis, em oposi¢ao aos conteudos prescritos
e previsiveis, tradicionalmente associados a ideia de qualificacao
(VIEIRA; LUZ, 2003; BARBOSA, 2003; PERRENOUD, 1997; ZARI-
FIAN, 2001, 2003).

De fato, a emergéncia do conceito de competéncias é a origem
de discussdes importantes, no ambito da teoria das organizagOes e
da gestao de pessoas, que destacam a necessidade de transformar-
mos os modelos de gestao de pessoas tradicionais. Se o conceito de
competéncia salienta a necessidade dos individuos se envolverem
com mais intensidade nos processos de aprendizagem e inovagao,
devemos construir modelos de gestdao de pessoas capazes de reco-
nhecer as iniciativas das pessoas e recompensa-las por elas. Nao se
trata, entretanto, somente de remuneracao, jé que o envolvimento
real das pessoas com os objetivos organizacionais depende de
praticas efetivas de gestao das motivagoes e do comprometimento.
Em relagao a gestao de pessoas, o modelo instrumental nao é apro-
priado no contexto de uma organizagao informatizada, ja que nao
reconhece a complexidade que caracteriza o contexto organizacional.
O modelo politico de gestao de pessoas, como discutido por Brabet
(1993), é mais adequado neste caso por reconhecer a complexidade
do comportamento organizacional e os multiplos interesses em jogo
neste contexto, ponto de partida para que se crie um ambiente onde
o potencial informatizante seja plenamente utilizado para a apren-
dizagem. O modelo politico de gestao de pessoas diferencia-se do
instrumental por incorporar a existéncia do conflito e da divergéncia
entre os individuos, tendo em vista os seus interesses divergentes.
Segundo este modelo, estes conflitos sao superados através da ne-
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gociagao, buscando o consenso nas decisdes e promovendo o com-
prometimento. Os gerentes, neste contexto, tornam-se arbitros que
decidem apos ouvirem as partes. As politicas que caracterizam este
modelo sao consideradas solugdes tempordrias e caracteristicas de
situagOes especificas. Este modelo de gestao de pessoas incorpora
a importancia do desenvolvimento qualitativo da mao de obra, da
autonomia e da democratizacao das relagdes humanas. Entre os
conceitos e proposi¢des desenvolvidos no ambito destas discussoes
destacam-se as ideias de diversidade organizacional — que salienta
a importancia da multiplicidade de experiéncias, perspectivas e
visdes de mundo a evolugdao de uma coletividade — e a gestao de
pessoas por competéncias — que diz respeito a tentativa de se ana-
lisar e comparar a atuacao e os relacionamentos dos individuos na
empresa segundo critérios de performance ou agregacao de valor
a organizacao, de forma substancialmente diferente dos critérios
tradicionais utilizados nos sistemas burocraticos. Sao diversas as
implicagdes da adogao destas ideias, ja que estes conceitos podem ser
utilizados como base para o planejamento e a integragao de diversos
subsistemas de gestao de pessoas, como a remuneragao, a gestao
de carreiras e a selecao (LEITE; PORSSE, 2005; FLEURY; FLEURY,
2001, 2002; DUTRA, 2001; BARBOSA, 2003; ROPE; TANGUY, 1997;
COX, 1993; FISCHER, 2002; WALTON, 1997; RUAS, 2005).

6. As ESTRATEGIAS DE AUTOMATIZACAO E INFORMATIZACAO E
A LOGICA DOS ADMINISTRADORES

Segundo o senso comum dos administradores, implementar
tecnologia deve necessariamente aumentar a competitividade das
empresas. Com este objetivo, a utilizagao de sistemas avangados de
informacao nas organizagdes é cada vez maior. Entretanto, muitos
fracassos de organizagdes em processos de mudanga tecnoldgica
podem ser explicados pelo fato dos ganhos de competitividade
decorrentes da implementagao da tecnologia dos anos de 1990
dependerem da interacao apropriada entre estes sistemas e seu
contexto sociotécnico (MORTON, 1996). Podemos sustentar, por-
tanto, que as estratégias de automatizagao e informatizagao por
meio da tecnologia sao distintas e podem levar a organizagao a
caminhos divergentes. Considerar a implementagdo da tecnologia
como ferramenta para a criacao de vantagens competitivas implica
em a considerarmos parte de uma ampla intervencgao social, que
normalmente deve ir além das mudangas em parametros técnicos
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e tecnoldgicos. Implementar uma ou outra estratégia implica um
conjunto de outras decisOes. A tabela 1 esquematiza tal argumento
desenvolvido até o momento, associando cada logica de implantacao
da TI a suas implicagdes organizacionais.

Tabela 1
ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACAO DE TI E
SUAS IMPLICACOES ORGANIZACIONAIS

Automatizacao Informatizagao

Substituicao do trabalho Reposicionamento estraté-
Logica principal humano gico e criagdo de vantagens

e diminuic¢do de custos competitivas

Maior continuidade. Maior continuidade.
Objetivos operacionais [Maior controle Majior controle

Maior compreensibilidade

Organizacdo pds-burocra-
tica

Modelo organizacional

. Organizacao burocratica
ideal & ¢

Menor qualificacdo Novas qualificagdes, com-

Implicagdes organiza- . T . eténcias
mprcac & Maior centralizacao organi- p ..
cionais . Estrutura menos rigida e
zacional NP
hieradrquica

Diversidade organizacional,
gestdao por competéncias,
gestdao do conhecimento,

organiza¢des em aprendi-
zagem, cultura organizacio-

Polarizacao das qualificagdes,
controle e hierarquia, cen-

Tematicas relevantes Lo ~
tralizacao, fragmentagao das

tarefas. nal, qualificagdes intelec-
tivas.
Gestao de pessoas Modelo instrumental Modelo politico
Resultados Curto prazo Médio e longo prazo

A informatizacao das organizacdes pode ser vista como uma
maneira de se viabilizarem arranjos organizacionais diferenciados, a
partir de parametros tipicos dos chamados modelos pos-burocraticos.
Esta légica de implementagao da tecnologia permite que se va além
da automatizagdo, ao possibilitar a criagdo de ambientes de apren-
dizagem, nos quais os novos fluxos de informacao sao utilizados
para a expansao do saber sobre os negdcios e o aproveitamento de
novas oportunidades que se apresentam. Na pratica, entretanto, a
implementagao da TI nas organizagdes, segundo esta ldgica, esbarra
nas particularidades dos contextos socioculturais nos quais muitos
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administradores estao tradicionalmente inseridos. A informatizagdo
requer a fluidez aos canais de comunicagao da organizagdo, tornando
obsoleta a cadeia de comando da estrutura piramidal classica. Com
frequéncia, observa-se uma tendéncia ao desaparecimento de diver-
sas fungdes tradicionais necessarias a manutengao da cadeia de co-
mando, enquanto se criam novas fungdes analiticas para as quais os
atuais funciondrios muitas vezes nao estao qualificados. Certamente,
estas grandes e relevantes mudangas sociais necessdrias ao pleno
aproveitamento do potencial da TI informatizante deixam o caminho
dos administradores mais complexo. A légica por detras de suas de-
cisoes considera a automatizagao mais viavel e facilmente justificavel
e faz com que muitos projetos de informatizagao se transformem,
no seu curso de implementagao, em iniciativas de automatizagao,
cujos resultados sdao observaveis no curto prazo. Uma consequéncia
¢ a tradicional demanda pelo ROI (return on investment) de um
projeto de informatica. A logica de se tomar decisdes baseadas so-
mente em retorno financeiro mensuravel descende diretamente da
légica de medir redugao de custos, tipica da automatizagao. Inibe-
se, entretanto, a consideragao das melhorias qualitativas devido as
dificuldades inerentes em valoriza-las numérica e imediatamente.
O problema € que esta ldgica classica de administragao dificulta a
exploragao do potencial de criagao de vantagem competitiva que os
sistemas tecnoldgicos oferecem atualmente.

A concretizacdo plena do potencial da TI avancada esta neces-
sariamente atrelada a uma interagdo apropriada entre os padrdes
tecnologicos e o contexto social. Para Zuboff (1994), a inovacao
tecnoldgica deve vir necessariamente acompanhada da inovacgao
organizacional, sob o risco de nao ser plenamente aproveitada nos
negodcios. Desta maneira, ao decidirem pela informatizagao, adminis-
tradores devem se distanciar da logica da automatizagao e tomar de-
cisdes complexas cujos resultados vém em médio e em longo prazo.
Zuboff (1994, p. 89) coloca: “essa abordagem [a da informatizagao]
implica em uma mudanga das praticas mais correntes. Hoje, nao é
raro que uma organizagao gaste milhdes na compra e na instalacao
de tecnologia, enquanto que nem o mais rudimentar treinamento
consegue aparecer como um item no or¢camento anual”. Assim, a
adogdo de uma ldégica de informatizagdo requer que promovamos
mais enfaticamente discussoes interdisciplinares que destaquem, no
contexto cotidiano das decisdes sobre tecnologia, a complexidade
intrinseca a estas decisoes.
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