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RESUMO

O objetivo da presente pesquisa foi verificar qual o efeito
da inform&tica na estrutura de decis@o do Grupo Empresarial Amauri,
localizado em Florianépolis, Santa Catarina, no periodo compreendido
entre 1990 e 1992. O método que caracteriza este trabalho & o estudo
de caso. A variadvel dependente da pesquisa, estrutura de decisBo foi
operacionalizada segundo os indicadores formalizaglBio, especializaglo
e centralizac8o, nos momentos anterior e posterior & adogBo da in-
formética. Os dados da pesquisa foram coletados por meio de entre-
vistas semi-estruturadas e de anélise documental, nos niveis estra-
tégico, t&tico e operacional da organizag8o em estudo.

Os resultados obtidos demonstram que as mudang¢as ocorridas
na estrutura de decisfo no Grupo Empresarial Amauri parecem estar
associadas & introdug8o da informatica na organizagBo. A formaliza-
¢80 foi intensificada com a padronizag8o de procedimentos e com O
estébe}ecimento'de normas n¥o escritas anteriormente. A especializa-
¢80 do trébalho sofreu altera¢Bes por ter havido um aumento no nime-
ro total de cargos e a uma mudan¢a na forma de executar as tarefas.
A central}zacao parece ter sido aumentada devido tanto a um oerto
deslooamoﬂto no numero e no tipo de decisdes tomadas entre os niveis
hierédrguicos &, também, quanto a alteragdes observadas na participa-
%o dos membros organizacionais na tomada de decisfo. Contudo, os
dados sugerem que além da tecnologia de informética, a variavel ta-

manho também pode ter interferido na relagd@o estudada.
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ABSTRACT

The purpose of this research, which took place from 1990
through 1992, has been to verify the effects of adopting information
technblogy in the decision’s structure of the “Grupo Empresarial
Amaurif, at Florianépolis, capital city of the Santa Catarina. The
research has been characterized as a case study.

The dependent variable of the study, the decision’s struc-
ture, was operationalized according to the indicators: formaliza-
tion, specialization and centralization immediatly before and after
the adoption 6f information technology. The data of the research
were collected by such techniques as semi-structured interviews and
documental analysis, in the levels strategical, tactical and opera-
tional levels of the organization under study.

The research results show that the effects provoked in the
decision’s structure of the Grupo Empresarial Amauri have apparently
been assoéiated with the use of information technology by the orga-
nization. The formalization has been intensifyied by the procedu-
re s padronization and the establishment of rules that f£ill then had
not been written dowm. The specialization of labor has suffered
alterations by an increase of the total number of jobs and a change
in the way tasks have been performed. Centralization seems to have
increased due to some alterations in the participation of the orga-
nization s members in the decision taking. However the data sugest
that beyond the technology of information the variable “size” could

also have interfered with the studied relationship.



1 . INTRODUCARO

As novas tecnologias de informag8o tém eido apontadas na
literatura especializada como sendo o grande determinante das mudan-
¢as ocorridas nas organizag¢des, nas ultimas trés décadas. Walton
(1993), por exemplo, destaca qﬁe a introdugcfio do processamento ele-
trénico de dados nos escritérios é a mudan¢a tecnolégica mais im-
pressionante ocorrida nos tltimos anos. |

Teixeira (1992) e Fleury (1989), dentre outros, procuram
evidenciar a crescente infiltracéo das novas tecnologias na vida or-
ganizacional. O reconhecimento dessa verdadeira revolug¢do tecnolégi-
ca, experimentada pelas organiza¢des, bem como seu efeito sobre a
produtividade e a competitividéde também té&m provocado inumeros
questionamentos acerca de seus impactos, tanto no nivel estrutural
quanto no comportamental;

- Um aspecto bastante enfatizado pelos pesquisadores tem sido
o éotencialida tecnologia de informag8o para modificar o processo
. decisébrio. Isto porque a informatica & um instrumento capaz de pos-—
sibilitar maiores disponibilidade, rapidez e confiabilidade das in-—-
formag3es destinadas & tomada de decisao.

Entretanto, a decisi@o, enquanto atividade central da orga-
nizag8o, n8o & entendida apenas como processo. Ao consliderar-se as
organiza¢Bes como estruturas decisérias, estudos, tais como o de
Duncan (1873) e o de Huber e MacDaniel (1986) sugerem que as deci-
sdes sko configuradas por dimensles estabelecidas na estrutura orga-
nizacional. Desse modo, a forma pela qual a organizag8o encontra-se

estruturada pode, também, influenciar a tomada de decis@o. Com base
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nessas considera¢des, este estudo procurou verificar o efeito provo-

cado pela introducBo da informética na decis8io organizacional, a
partir das altera¢Bes em sua estrutura que, por sua vez, foi enfoca-
da nessa pesquisa abrangendo trés dimensdes: centralizacBo, especia-
lizagBo0 e formalizagdo.

A centraliza¢8o por ela relacionar-se com a distribuig8o do
poder decisé6rio dentro das organiza¢des; a especializag¢®o por decor-
rer da divis@io do trabalho, distribuindo e concentrando informac¢des
em vArios pontos da estrutura organizacional, e,lao mesmo tempo, di-
minuindo a amplitude da vis#io de cada membro, enguanto favorece a
tomada de decis#8o rotineira sobre cada oficio em particular; a for-
malizag8o, por determinar, muitas vezes, o agente, o tipo, 0 quando
e o onde das decisBes tomadas.

Assim, o estabelecimento de parémetros.para a tomada de de-
cistio & delineado pela estruturac@o dessas decisBes, e quando essa
estrutura sofre alteragdes, a decisfo organizacional também é afeta-
da. No entanto, existem ainda muitas controvérsias a respeito dos
impactos causados pela inform&tica na estrutura deciséria. Para au-
tores como Champion (1985), Soares (1989) e Etzioni (1984), dentre
outros, a informéAtica provoca maior centralizacBio das decisdes devi-
do a fatores tais como a diminui¢80 do nimero de niveis hieréarqui-
cos. Por outro lado, Rossetti e DeZoort (1988) e Loveridge (1885)
salientam que a inform&tica tende a descentralizar a tomada de deci-
s80 organizacional. Com rela¢do & especializa¢8o, a discuss8o é ain-
da mais acentuada, pelo fato de a inform&tica possibilitar a cria-
G0, a eliminacBo e o deslocamento de empregos (Thorstensen, 19853
Rattner, 1984). Observa-se, na literatura sobre o assunto, que a in-

formatica tende a afetar algumas fun¢®es mais do que outras, como,
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por exemplo, aguelas mais repetitivas. Por outro lado, as tarefas

mais complexas sofrem os efeitos da informética de maneira menos
significativa. A formalizac8o, por sua vez, também pode sofrer o im-
pacto da informéatica. Conforme Carvalho (1885), Luz (1989) e Zeffane
(1989), dentfe outros, o uso de regras e procedimeptos é€ intensifi-

cado com a adogBo das novas tecnologias de informagdo.

A estrutura decisbéria delineada neste estudo foil analisadaA

em trés niveis hierarquicos: o nivel estratégico, no qual s80 deter-
minados os objetivos da organizag8o é seu alinhahento com o ambien-
te; o nivel tatico, em que s@o estabelecidos os objetivos a curto e
médio prazos; e o nivel operacional, no qual s8o executados os pla-
nos de ag¢lio ou os planos operacionais.

Para verificar-se a relacao‘entre a informatica e a estru-
tura de decis3o numa situag8o concreta, escolheu-se o Grupo Empresa-
rial Amauri, localizad6 na cidade de Floriandépolis, capital do Esta-
do de Santa Catarina. Os.critérios estabelecidos para essa escolha
incluem a recente informatiza¢Bo da organiza¢8o, 0 que poesibilita
uma melhof recuperac&o dos dados referentes ao periodo anterior &
adoc&d da informéatica, por essa empresa, bem como seu tamanho (médio

porte), o que permite a anélise de sua estrutura.
1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Com a finalidade de contribuir para o aprimoramento do co-
nhecimento da relac@o entre a informAtica e a decisd@o organizacio-
nal, investigou-se, em uma situag¢8@o determinada, o seguinte problema

de pesquisa:
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“Qual o efeito da adogBo da tecnologia de informética
na estrutura de decisBo do Grupo Empresarial Amauri,
no periodo 1990-19927~

Dentro desse contexto, esta pesguisa tem sua relevancia te-
6rica ao tentar contribuir para o entendimento da informéatica como
uma inovagéo tecnolégica e sua possivel relagBo com & decisBio orga-
nizacional, vista mediante o reconhecimento da influéncia de fatores
estruturais estabelecidos pela organizag¢8o. A pfecariedade de estu-
dos na &rea, especificamente sobre a abordagem estrutural da deci-
s8o, e as controvérsias existentes em relag@o aos efelitos causados
pela informatica na estrutura das organiza¢des, justificam a neces-
sidade de serem realizadas outras pesquisas que evidenciem esta pro-—-
blemética. Sabe-se, pois, gque a tendéncia para a utilizagdo da tec-—
nologia de informética nas organizacBes & creséente. e apesar de
muitos estudos estarem surgindo na area, pouco ainda se conhece 80—
bre os efeitos causados por este tipo ge‘inoﬁaogo. Degsa forma, es8-
pera-se que este estudo possa acrescentar outros elementos ao8 CcO-—
nhecimentbs e j& existentes sobre o assunto ou a outras pesquisas
que, porventura, venham a ser realizadas.

Em termos prétiéos, o8 resultados desta investigag8o pode-
r8o oferecer elementos para O entendimento dos dirigentes a respelito
da transformag¢do organizacional decorrente da introduglio da informa-
tica na organizag#o e qual o reflexo dessa transformac8o na deciséo
organizacional. Tal entendimento torna-se necesséario, poies a adog8o
da informatica, como qualguer outro tipo de mudanga, requer adapta-
96es e ajustamentos gque precisam ser previstos e gerenciados de for-

ma a garantir a continuidade do processo € a propria sobrevivéncia
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da organiza¢Bo. A compreensdo de que a decisdo organizacional também

& influenciada por fatores estruturais permite uma vis8&o mals abran-
gente da complexidade de tal fung¢#o, vista, freqiientemente, apenas

como um encadeamento l6gico e opdenado de idéias.

1.2. OBJETIVOS

Tendo em vista a relag®o entre a inovagd@o tecnolégica e a
decis®o organizacional asbordada anteriormente, este trabalho tem co-
mo objetivo geral verificar o efeito causado pela ado¢8o da informa-
tica na estrutura de decis@io do Grupo Empresarial Amauri,|no periodo
compreendido entre 1990 e 1892, nos niveis estratégico, tatico e
operacional. |

Em termos especificos, procurou-se alcangar os seguintes
objetivos:

- Identificar a tecnologia de informética existente no Gru-
po Empresarial Amauri;

- Analisar a estrutura de decis8o da organizag&@o antes e
depoié da adogdo da informética;

- Verificar as diferengas existentes na estrutura de deci-
sdo do Grupo Empresarial Amauri, antes e depois da adog&o da infor-
matica; '

- Detectar os tipos de mudangas observadas na estrutura de

decisdo do Grupo com a adog&o da nova tecnologia.

Este estudo fol estruturado em cinco capitulos como segue.
No primeiro capitulo apresenta-se uma visf#o geral do crescimento da

inform&tica nas organizagdes e seu efeito na decislo organizacional,
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servindo de base para a formulagBo do problema de pesquisa investi-

gado, além da apresentacBo dos objetivos do estudo e da Justificati-
va para a realizagso do mesmo.

O segundo capitulo refere-se & fundamentag¢8o tebérico-empi-
rica que & a base para a presente pesguisa, na qual se procura evi-
denciar a informatica como uma inovagdo tecnolégica, a decis8o orga-
nizacional e os possiveis impactos da informética na estrutura de
decisdo. A abordagem estrutural da decis@io é particularmente enfati-
zada, de forma a demonstrar a influéncia dos asbectos estruturais da
organizag¢8o no delineamento da tomada de decis#o organizacional.

No téréeiro capitulo é apresentada a metodologia utilizada
neste estudo, destacando-se as perguntas de pesquisa, as definig¢les
constitutivas e operacionais das variéveis e dos termos considerados
importantes para o presente trabalho, as téenicas de coleta e trata-
mento dos dados e, finalmente, as limita¢Bes da pesquisa.

O quarto capitulo contém a apresentag#o e a anéllise dos da-
dos cdletados conforme o referencial metodolégico apresentado no ca-
pitulo ﬁerceiro. tendo como base a fundamentag8o teérico-empirica
Abordéda no capitulo segundo deste trabalho.

No quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusles
do trabalho, bem como as recomenda¢des para futuras pesquisas rela-

cionadas ao tema.
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2. FUNDAMENTACKO TEORICO-—EMPIRICA

"As organiza¢des de todos os tipos interagem com o ambiente,
mantendo com ele uma relac8o de troca. Autores como Katz e Kahn
(1987), Hall (1884), Stoner (1985) sugerem duas principais causas
para a mudanga organizacional: as pressdes externas advindas do am-
biente no qual a organizagBo estéa inserida e as for¢as internas,
originédrias de inumeras fontes dentro da organizag¢8o, como novas €8-—
tratégias, tecnologias, atitudes e comportamento.dos empregados. As-
sim, tanto o ambiente externo quanto o ambiente interno regquerem das
organiza¢des uma adaptag#o dos seus sistemas. March e Simon (1981)
relacionam os processos de mudang¢a com os diversos processos "inte-
lectivos™ aos guais os psicblogos denominam “soluc8o de problemas,
‘processo de pensamento produtivo, processo de pensamento criador,
-invencﬁo, dentre outros”(p.242). |

As mudangas organizacionais podem ser classificadas em pla-
nejadas e-néo—planejadas. De acordo com Champion (19885), as mudancas
nBo-planejadas s8o aguelas que ocorrem Com O passar do tempo, via
processo de evolugo. Ja& as mudancas planejadas s8o aquelas oriundas
de decisdes deliberadas para serem efetuadas melhorias nos sistemas,
definidas por meio da aplicagdo de conhecimento (Lippitt, Watson e
Westley apud Champion, 1985). A partir desse mesmo posicionamento,
Motta (1979) salienta que as mudangas nd#o ocorrem &0 Aacaso, pois
elas originam-se de uma intenc#&o predeterminada para mudar o contex—
to organizacional existente. Segundo o autor, uma mudanga bem suce-
dida decorre normalmente da super&céo de certos obstaculos, a fim de
melhorar o desempenho atual; de uma certa dose de motivagho, para

incentivar o surgimento de novas jdéias; e do planejamento, para mo-



vimentar recursoe na diregBio da mudanga desejada.

Motta (1878) sugere, ainda, que o planejamento facilita o
processo de mudanga por meio da criacdo de novos padrdes culturais
pelos membros da organizagBo, que vdo ao encontro dos valores e dos
preceitos previamente determinados. Para Champion (1985), o planeja-
mento proporciona a previs&o de obstéaculos que podem interferir ou
influenciar os processos de mudanga, tais como possiveis c'onflitos,
ansiedades e apreensdes por parte dos empregados.

As mudangas organizacionais, conforme Motta (1879), origi-
nam-se, principalmente, da identificac8o de alguma( desvantagem ex-
terna, da marginalidade dos grupos e dos individuos dentro da orga-
nizag&o, da inadequada distribuic8o de recursos, da imobilidade
adaptativa e dos conflitos organizacionais. Blau e Scott (1979) tam-
bém concebem a relagdo de mitua dependéncia entre conflito e mudanga
organizacional, sendo que as mudancas na estrutura social podem pre-—
cipitar conflitos, e estes, por sua vez, tendem a gerar inovag¢des.

Em qualguer processo de mudanga, a organizagcBo depara-se
com forgas de estabilidade que se opJem as forgas de mudanga. Isto
porgque, 80 mesmo tempo em gue ha criac8o e adaptag8o, hé& também rom-
pimento com padrSes e com o status gquo anteriores (Motta, 1979). Se-
gundo March e Simon (1981), tanto os individuos quanto a organizag@o
tendem a resistir as mudangas, preferindo alternativas que signifi-
quem a continuagfo dos programas em vigor. Como afirma Hall (1984,
p.149) "[...) as organizagdes sdo conservadoras por sua prbépria na-
tureza.” Assim, as novas alternativas freqfientemente s8o procuradas
apenas quando a orientagBo atual se apresentar insatisfatéria, dimi-
nuindo a intensidade da procura de novas alternativas na medida em

qﬁe aumenta a satisfac¢fo.
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A mudan¢a organizacional pode ser analisada a partir de dig
ferentes abordagens. Clark e Ford (1870) apresentam dois tipos de
abordagens para as mudang¢as: a abordagem individual-interpessoal, na
qual & feita uma tentativa de mudar a organizag8o via mudan¢as nas
.atitudes individuais; e a abordagem sistémica, onde o objeto da mu-
danca & a prépria organiza¢8o, vista como uma estrutura complexa de
departamentos, niveis de autoridade e divis8o de tarefas. Connor e
Lake (1988) focalizam guatro tipos de abordagens para a mudanega:

itecholégica (efetuada por meio de altera¢des na tecnologia), estru-
tural (mediante a alterag¢8o no desempenho de papéis, fuﬁc&es, siste-
ma de comunicagdo, dentre outros), administrativa (por meio de alte-
ragdes nas agBes administrativas) e humana (através de transferén-
cias, recolocagdes e desligamentoe das pegsoas).

Além das abordagens estrutural e tecnolégica, Shirley
(1976) apresenta, ainda, mais trés tipos bésicos de mudan¢a: estra-
tégica (através de alteragdes efetuadas nas politicas e estratégias
organizacionais), comportamental (mediante alteragdes no comporta-
ménto dos membros organizacionais) e programa (através da alterag8o
na estrutura ou nos aspectos dos planos de implementagBo técnica na
produe¢fo, no marketing, na pesquisa e desenvolvimento, dentre outros
setores organizacionais).

De acordo com Leavitt (1978)'3 Woodward (1977), as mudangas
podem ser focalizadas nas pessoas, na estrutura ou ha tecnologia. As
mudancas centradas nas pessoas enfocam a alterac8o no comportamento
dos membros organizacionais, concentrando-se prinoipaimente em suas
atitudes, gualificag¢des, percepc6és e expectativas. Tal abordagem ¢é
muito utilizada em Desenvolvimento Organizacional (D.O.), que embora

leve em considera¢8o mudancas estruturais e tecnolégicas, tem como
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principal enfoque as pessoas, sua natureza e a qualificac8io de suas

relacSes de trabalho (Stoner, 1985).

_ Leavitt (1978) divide a mudanc¢a estrutural, ou seja, aguela
efetuada por meio de alteragBes na estrutura, em trés grupos. No
primeiro encontram-se as mudangas estruturais criadas pela aplicacé@o
de principios de “projeto organizacional cléesico”, onde se procura
definir, explicitamente, as responsabiiidades de trabalho dos mem-
bros da organizag8o, modificando, por exemplo, as descrigdes de ta-
refas, ae Areas de responsabilidade e as relagdes de subordinagBo. A
mudanga por intermédio da descentralizagio é& outro enfoque estrutu-
ral de mudangca. Nessa abordagem, acredita-se que a criac8o de unida-
des organizacionais menores aumenta a motivac8o de seus membros,
ajudandb-os a concentrar malor atenc&o.em atividades de malor prio-
ridade.

A terceira abordagem estrutural de mudanga visa a melhorar
a eficacia organizacional, alterando o fluxo de trabalho. Neste ca-
so, considera-se que o fluxo de trabalho apropriado, aliado ao agru-
pamento das especialidades, leva a uma melhora da produtividade, com
conseqiiente elevacBio do moral e da satisfac%o dos empregados na si-
tuagBo de trabalho. Leavitt (1978) considera, ainda, como abordagem
estrutural, a pesquisa em redes, na qual as variacBes nas redes de
comunicac8o afetam em muito o desempenho das tarefas.

Uma outra abordagem para a anédlise da mudanca organizacio-
nal é& a centrada na tecnologia. A mudanca tecnolégica envolve a al-
teracio de equipamentos, processos de engenharia, técnicas de pes-
quisa ou ﬁetodos de produg¢lio (Leavitt, 1978). A aplicag8o sistemati-
ca dessa abordagem foil iniciada com o trabalho de Taylor na obra

“Principios da Administragtio Cientifica"”, no inficio do século XX,
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onde o autor procurou analisar as intera¢Bes entre os empregados 1:
as méquinas, para aumentar a eficiéncia no trabalho e o desempenho
das organiza¢bes.

Indepehdente do tipo de mudan¢a organizacional, autores co-
mo Leavitt (1978), Blau e Scott (1979) é Champion (1985) s#o unéni-
mes em afirmar que gualquer mudanga efetuada numa das variaveis or-
ganizacionais como estrutura, tecnglogia, tarefa ou comportamento,
resulta, provavelmente, em mudanc¢as compensatérias nas demais varia-
veis, afetando em diferentes graus os véarios eiementos organizacio-
pais. Uma mudanga estrutural em diregdo & descentraliza¢8o pode al-
terar o desempenho de certas tarefas, a tecnologia, a motivagcl8o e as
atitudes dos integrantes da organizag@io. Levenson (1971) e Cﬁampion
(1985) comentam sobre as mudangas. ocorridae a partir da substituigéo
de pessoas nos niveis hierérquicos mais elevados, dando inicio a uma
reac8o em cadeia que, conseglientemente, envolve toda a organizag#o.
Dessa forma, as mudangcas ocorridas num setor invariavelmente envol-
vem adaptagBes e ajustamentos em outros setores, porque 08 componen-—
tes organizacionais acham-se interligados e interdependentes.

Um dos problemas que podem surgir com a mudanga tecnolégica
é a incompatibilidade com a estrutura da organizag8o. Assim, Stoner
(1985) apresenta um quarto tipo de mudan¢a: a mudancai tecnoestrutu-
ral, por meio da gqual se procura melhorar o desempenho modificando-
se aspectos, tanto da estrutura quanto da tecnoiogia das organiza-
¢oes.

Quando representa uma situag¢dio nova, nunca experimentada
anteriormente, ou pelo menos nova para uma organizagBo em particu-

lar, a mudan¢a organizacional pode caracterizar-se como uma inovag8o

(Hall, ‘1984 ; Stoner, 1985). Assim, toda inovag8o pressupfe que haja
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uma mudan¢a, porém nem toda mudanea indica, necessariamente, uma

jnovaglo, pois as mudancas podem ser efetuadas com base em experién-
cias ja passadas. As inova¢des podem assumir diversos escopos, ins-
tituindo-se de forma radical ou por mudangas incrementais. Para Cer-
queira (1985) a inovacBo envolve a descoberta de neceassidades, a
jdentificacBo de solugdes e o desenvolvimento de novos processos,
produtos ou servigos. Segundo March e’Simon (1881), a inovac8o ocor-
re quando a mudanca exige que sejam elaborados e avaliados programas
de ag¢8o inexistentes anteriomente na empresa, € h&o aplicaveis pelo
simples estabelecimento de normas. Prestes Motta (1976) e Van de Ven
(1986) atribuem éas inovagdes o desenvolvimento e a implementag#do de
jdéias novas pelas pessoas, na sua interagc8o com outras dentro da
organizac8o.

Hall (1984) chama atenc80 para o fato de que as inovag¢des
podem desenvolver-se dentro da organizag8o, ou ser-lhe impostas por
agentes do governo ou demais forcas do ambiente. Dessa forms, Meyer
e Rowan (1977) observam gue muitas vezes as organiza¢des s&o impul-
sionadas a incorporar politicas e praticas que fazem parte do Te-
thos" vigente no ambiente onde se encontram, devido & instituciona-
1izacBo de certos conceitos pela sociedade. Para Marcovitch (1881),
quando as organizac¢Bes procuram manter-se sensiveis as mudancas do
ambiente por meio de esforgos inovadores, elas supostamente garantem
sua sobrevivéncia no longo prazo, contribuindo, diretamente, para O
desenvolvimento das economias em que atuam.

Zeltman, Duncan e Holbeck (apud Hall, 1984) identificaram
dois estagios nos processos inovadores: inicia¢8o0, guando o processo
de inovag8o & introduzido na organizac8o, e implementag¢do, ou seja,

quando a inovag¢8o & posta em pratica. Ja& Hage (apud Hall, 1884)
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acrescenta dois outros estaAgios: avaliag8Bo (gque antecede o estégig
de iniciacB0) e rotinizagBo (gue ocorre apés o estégio de implemen-
tac&o). H& concordéncia, no entanto, em que, para obter sucesso, a
inova¢8o exige diferentes arranjos organizacionais para cada estéa-
glo, independentemente do seu numero. A descentralizacﬁo, por exem-
plo, poderia ser mais adegquada na iniciag¢8io dos processos inovado-
res, enquanto a centralizacg8o poderia melhor adegquar-se &80 estégio
de implementagdo. Cerqueira Neto (1985) concebe trés momentos dife-
rentes num processo de inovag80: o descongelamento do sistema atual
de idéias, a reestruturacso e o recongelamento do novo seistema de
idéias e hé&bitos. |

Hage e Aiken (apud Hall, 1984) constatam, em sua pesquisa,;
que a propens8o a inovar relaciona-se a determinadas caracteristicas
organizacionais, como eleiada especializag¢8io do trabalho, elevada
descentralizag8io do poder, baixa formalizag¢®o0, baixa estratificacgdo
na distribuicso diferencial de recompensas, maior &nfase na qualida-
de e ndo na quantidade dos produtos, um nivel elevado de satisfagéo
no trabalho, dentre outras. Moch e Morse (1977) também relacionam a
adog8o de inovagdes com determinadas propriedades organizacionais
como o tamanho, a especializagdo, a diferenciacBo e a descentraliza-
¢80. No entanto, n#o deixam de considerar aspectos como 08 valores
does membros responsé&veis pelas decisBes organizacionais.

Existem certas divergéncias quanto a importéncia relativa
das caracteristicas organizacionais versus as perspectivas dos seus
membrog em relaco & propenséo a inovar. Enguanto Baldridge e
Burnham (apud Hall, 1984), por exemplo, sustentam a importéncia das
caracteristicas estruturais nos processos inovadores, Hage e Dewar

(1973) atribuem major importancia aos valores dos membros organiza-
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cionais. Para Hall (1984), entretanto, a tendéncia & inovagé8o depexllf
de, justamente, da interagBo entre os valores dos membros e as ca-
racteristicas organizacionais.

Marcovitch (1981) considera a rbtina como uma das maiores
restricdes a inovagBo. Desta forma, guanto mais intensas e volumosas
forem as atividades de rotina da organizag¢#o, menor seré sua tendén-
cia para a inovagso. Assim, o autor considera de fundamental impor-
tancia para o sucesso de uma inovag8o uma estrutura de autoridade e
responsabiiidade que possibilite & organizagdo Administrar a rotina.

Stoner (1985) caracteriza as inova¢des. como setorizadas ou
globais. Uma inovag¢80 setorizada & aquela implementada em determina-
da a&rea ou setor de uma organizagd@o. Por outro lado, a inovag¢8o glo-
bal atinge setorés da organizacBio como um todo. Brown (1991) destaca
a importaéancia do envolvimehto de todos os a8etores organizacionaia
nos processos de inoyag8o..Segundo o autor, com O desenvolvimento de
novos produtos torna-se necessério um novo desenho organizacional
envolvendo n#o apenas novas tecnologias, mas, também, um novo arran-
jo estrutural e novos modelos mentais a fim de dar respaldo e conti-
nuidade aos processos inovadores.

Dentre as variadas formas de inovac8o adotadas pelas orga-
nizagdes, a inova¢do tecnolégica, em particular, vem despertando a
atengdio de numerosos pesguisadores, sendo, fregﬂentemente, objeto de
muitos estudos. Isto pode ser explicado pelos constantes avangos da
tecnologia, especialmente neste século, propiciando maior capacidade

competitiva, o que tem levado muitas organiza¢des a adotarem novas

pré&ticas na tentativa de garantir sua sobrevivéncia.
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2.1. INOVACRO TECNOLOGICA

A inovacB0 tecnolégica & entendida por Rodrigues (1887) co-
mo qualquer alterag8o no processo de produglio e/ou servigo decorren-
tes de uma nova tecnologia. Hall (1884) salienta que as inovagdes
.normalmente s80 provenientes de préticas ou tecnologias existentes.
Segundo o autor, a maioria das anédlises sobre inavacéo abordam o as-
pecto tecnolégico.

Kimberly e Evanisko (apud Damanpour, 1989) entendem a 1ino-
vacd8o tecnolégica como a adogBo de uma nova idéia ligada a um no?o
produto, ao processo de prodﬁc&o organizacional, ou de operagdes de
servicos. Machline (1978) também compreende desta forma, definindo
inovac&o techolégica como qualguer alteracd@o efetuada no produto, no
processo de produgdo ou nos equipamentos, que constitua uma novidade
para a organizag8o gue a adota. Segundo Cerqueira (1985), a inovag8o
tecnolégica envolve o desenvolvimento e a comercializagc8io de novas
tecnologias que influenciam, direta ou indiretamente, o8 processos
organizacionais, a fabricag#io dos produtos ou a execu¢l8o dos servi-
cos prestados pela organizac¥o. Conforme o aﬁtor, esse tipo de ino-
vagBo atinge Areas como marketing, compras, engenharia do projeto,
manufatura do produto, supervis&o, inspecfio, testes de desempenho,
assisténcia técnica, dentre outras. Damanpour (1989) concebe inova-
c&o.tecnolbgicancomownma-mudanca.nas"tecnologias, nos produtos ou
nos servigos existentes.

Davie (1988), por sua vez, explora o aspecto desorganizador
das inovacdes tecnolégicas. Conforme o autor, essas inovagdes exigem
das organiza¢des uma adaptacdo de suas estruturas, de suas estraté-

gias e de suas poiiticas, originando novas préticas e técnicas orga-
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nizacionais em detrimento aos antigos métodos de trabalho. Nestg
caso, a transformac80 organizacional requerida pela adog8o dessas
novas tecnologias pode significar a prdpria sobrevivéncia das org&—
niza¢tes.

Para um melhor entendimento da inova¢l8o tecnolégica e dos
impactos por ela causados, torna-se necessario discutir mais profun-
damente a questfio da tecnologia como variavel determinante em rela-
¢80 as demais dimensdes organizacionais.

A tecnologia tem sido definida de diferentes formas por um
grande numero de autores. Segundo Kast e Rosenzweig (1980), a tecno-
logia possui numerosos sentidos que v8o desde significados especifi-
cos até conotacdes mais amplas. De acordo com Perrow (1981), a tec-
nologia implica meios de transformar matérias-primas, sejam elas hu-
manas, simbbélicas ou materiais, em novos bens ou‘servicoa. A tecno-
logia, segundo o autor, refere-se a méguinas, equipamentos e supri-
mentos, tendo como componente mais importante as técnicas por meio
das guais se obtém a transformac&o desejada. Dessa forma, o fator
que determina as técnicas de transformacdio da matéria-prima em pro-
dutos desejéveis & o conhecimento. |

Na vis&o de Lobos (1876), a definig8o de Perrow, em compa-
ragdo as demais fornecidas pela literatura especializada, parece ser
a mais completa. Isto porque tal definigBo concebe as agcBes executa-
das pelo individuo como sendo, eventualmente, independentes do uso
de maquinas e ferramentas. Para Hickson (apud Lobos, 1876), tal de-
finic8o compreende todas as perspectivas em que & tecnologia pode
ser observada: como a tecnologia de opera¢Bes, a tecnologia de co-
nhecimento e a tecnologia de materiais, cada uma enfocando respecti-

vamente o8 equipamentos e a seqiiéncia das atividades que compdem O
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fluxo de trabalho num sistema de produg8o, o corpo de idéias expree-

sando as finalidades do trabalho, sua importadncia funcional e a 16-
gica dos métodos aplicados e, por fim, as técnicas cuja seleglo,
combina¢Bo e ordem de aplicacB80 s80 determinadas pelo feedback do
préprio objeto (ou matéria-prima).

Autores como Champion (1985), Hall (1984) e Thompson
(1976) também encaram a tecnologia em sentido amplo, incluindo méto-
dos, processos, dispositivos, conhecimento e instala¢les. J&
Woodward (1977) entende a tecnologia como o processo de produ¢do de
bene, enfocando os equipamentos ligados & prodﬁc&o. A concepg8o de
Woodward, segundo Kast e Rosensweig (1880), pode ser mais facilmente
compreendida, pois sabe-se, com efeito, que a ﬁéquina é a manifesta-
g¢Bo fisica mais evidente da tecnologia. Eles definem tecnologia or-
ganizacional como as técnicas empregadas na transformag8o de entra-
das em saidas. Segundo March e Simon (apud Lobos, 1876) s&o crité-
rios indicadores de tecnologia a repetigdo, a programaglo e a previ-
sibilidade das tarefas individuais.

A tecnologia segundo Simon (1979), pode ser encontrada na
mente de cada individuo. Ellul (apud Kaest e Rosensweig, 1880) com-
partilha desse pensamento, quando sugere que a tecnologia relacio-
na-se ao conhecimento de como fazer as coisas para atingir determi-
nados objetivos.

Uma variedade .de. pesquisas foram elaboradas na tentativa .de
melhor entender a variavel tecnolégica e seus possiveis impactos na
reeétruturaeﬁo e eficacia das organizagdes. Para Woodward (1977), =a
tecnologia, embora ndo seja a unica variavel a afetar a organiza¢do,
pode ser facilmente isolada. Em sua pesquisa, a autora classificou

as organiza¢des segundo suas respectivas complexidades técnicas. De



acordo com esse critério, as orgénizacﬁee manufatureiras foram diviE
didas em trés categorias bésicas: produg#o unitéria ou em ‘pequena
escala, produglo em massa ou em grande escala, e produg8o de proces-—
so continuo. Com base nisto, Woodward (1977) verificou que diversas
variaveis estruturais criticas estavam diretamente vinculadas & na-
tureza da tecnologia adotada pelas indastrias em estudo. Aspectos
como o ntmero de niveis hieré&rquicos, a amplitude de controle dos
supervisores de primeiro escaldo, e a propor¢8o de gerentes e super-
visores em relag8o ao restante dos empregados foram observados como
variadveis afetadas pela tecnologia.

Perrow (1981), por sua vez, baseia sua tipologia na tecno-
logia como variével diferenciadora. Ao contrario de Woodward (1877),
o autor considera em sua classifica¢8io de- tecnologia o8 procgssos
mentais utilizados pelo individuo na execﬁc&o de seu trabalho. Desta
forma, Perrow (1981) propde dois aspectos para analisar a tecnolo-
gia, quais sejam: variabilidade, a qual cbrresponde a0 namero de ca-
sos excepcionaie encontrados pelo individuo no trabalho ou o grau de
estimulos por ele percebidos como familiares ou estranhos, e o tipo
de procura ou pesquisa, a qual relaciona-se & natureza do processo
de investigag8o definido pelo individuo guando ocorrem as excegdes
em seu trabalho. Segundo o autor, a tecnologia é& a caracteristica
basica que define as organiza¢des.

Dessa forma, a tipologia de Perrow (1981) identifica as or-
ganizag¢bOes em quatro categorias: artesanato, na qual gquase n&o ocor-
rem situa¢des excepcionais durante o processo de trabalho, caracte-
rizando uma pesquisa nfio-analisé&vel; auséncia de rotina, onde muitas
s80 as situacdes excepcionais encontradas no trabalho, sendo também

uma pesquisa n@o-analiséavel; a rotina, na qual poucas s8o as situa-
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¢Bes excepcionais, caracterizando uma pesguisa analisavel, e a enge-—
nharia, onde ocorrem muitas situacdee excepcionais de carater anali-
savel.

A pesquisa de Perrow (1981) serviu como parémetro, por
exemplo, para o8 estudoa de Maénusem (apud Lobos, 1976) que classi-
fica as organiza¢Bes segundo um continuum, onde numa extremidade en-
contram-se as organizagBes rotineiras e em outra as organizagtes n8o
rotineiras. As organizactes do tipo rotina caracterizam-se por pou-
cas situagdes excepcionais encontradas no procésso de trabalho, en-—
quanto que as organiza¢des do tipo ndo-rotineiras apresentam um na-
mero elevado de situag¢des novas no trabalho.

Thompson (1976) propde trés tipos de tecnologia em sua ané-
lise das organizac¢des: tecnologia de elos em seqiiéncia, podendo ser
representada pela 1inha de montagem da produ¢do em massa, onde a
. execuc8o do ato "Z" depende da execug#@o com éxito do ato "Y" que,
por sua vez, depende do ato "X", e assim por diante; a tecnologia
mediadora que tem por func8o basica a ligag#o de clientes que s8o ou
-desedam ser interdependentes (seu exemplo mais caracteristico s8o os
bancos, os correios, as companhias telefénicas, dentre outros); e a
tecnologia intensiva, que implica uma variedade de técnicas necess&-
rias para se conseguir uma modifica¢80 num determinado objeto.

Neste caso, a seleglio, a combinacBo e a ordem de aplicacg8o
gdo determinados-pela realimentag8o do préprio ._objeto. Quando o ob-
jeto & humano, esta tecnologia & denominada "terapéutica” (seu exem-
rlo mais caracteristico & o hospital).

Thompson e Bates (1957) procuram demonstrar como a tecnolo-
gia determina maior complexidade organizacional, bem como estruturas

adequadas para o alcance de determinados objetivos. Neste sentido,
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os autores classificam a tecnologia em: tecnologia flexivel, na me-

dida em que as maquinas, o conhecimento técnico e as matérias-primas
podem ser utilizadas para diferentes produtos e/ou servigos; e tec-
nologia fixa, ou seja, aquela que n&o permite utilizagcBio em outros
produtos e/ou servigos.

Burns e Stalker (apud Lobos, 1976), da mesma forma, compro-
vam a relagdo entre a tecnologia e a estrutura oréanizacional, base-
ados numa pesquisa feita em 20 firmas escocesas. Para os autores,
uma estrutura organizacional "flexivel"” aparenta ser mais adequada
para um ambiente tecnolégico em mudanga, ao passo gque uma estrutura
mais “rigida” para um ambiente tecnolégico estavel. Diversos pesqui-
sadores, como Comstock e Scott (1977), chegaram a conclusdes simila-
res, comprovando a idéia de que as organizag¢Ses parecem adotar uma
estrutura condizente com os requisitos de sua tecnologia.

Em contrapartida as opini3es anteriores, muitos pesgquisado-
res resistem a vis8o tecnolégica deteiministioa. encontrando em seus
estudos, pouca evidéncia de associag¢lo entre a tecnologia e certas
dimensdes da estrutura organizacional, tais como, a divis&o do tra-
balho e a distribui¢lBio de autoridade. E o caso de um grupo de pes-
quisadores da Universidade de Aston (apud Hall, 1984), cujos estudos
em 31 organizagBee manufatureiras indicaram que a varivel tecnolé-
gica & determinante na estruturacio das pequenas organiza¢des, exer-
cendo, todavia, pouca influéncia nas grandes organizag¢des, cuja com-
plexidade estéd mais vinculada a outras variaveis, como tamanho, por
exemplo. Fatores como a estruturacdo de atividades e a concentracéo
de autoridade foram encontrados como independentes da complexidade
técnica.

Outrog autores também obtiveram o8 mesmos resultados em
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suas pesquisas, n&o constatando relag&o significativa entre a tecno-

logia e a estrutura organizacional. Mohor (1970), por exemplo, oOb-
servou que a tecnologis, operacionalizada segundo a classificag8o de
Perrow (1981), pareceu n&o ser determinante da estrutura de tarefas
em 13 departamentos de previdéncia social das organizag8es por ele
analisadas. Do mesmo modo, Sammuels e ﬁannheim (1970), numa pesquisa
em 30 empreéas de Israel, ndo encontraram Qualquer relacionamento
significativo entre o tipo de produgio (unidade, massa e processo
continuo) e a intensidade de controle estrutural, como, por exemplo,
comprimento da linha de comando e extens#o de controle dos vVvArios

niveis hierarquicos. Além disso, estes mesmos autores, ndo apontam a

tecnologia como determinante da formalizag80, da funcionalizagBo e

da impessoalidade na direg8o conjecturada por Woodward (1877).
Khandwalla (apud Hsu, Marsh e Mannari, 1983), apbds uma re-
vis8o sobre o assunto concluiu gque n&o existe unanimidade no que se
refere & tecnologia como determinante da estrutura organizacional.
Desde a década de sessenta, diversas pesquisas tem sido elaboradas
na tentativa de desvendar quais os fatores gque exsercem maior in-
fluéncia na estrutura organizacional. Muitas tém comprovado a impor-
téncia do tamanho, como, por exemplo, Blau e seus associados (apud
Beyer e Trice, 1878), que procuram demonstrar que esta & &a causa

priméria da complexidade organizacional.

(8] estudO-efetuadonpor_ﬂarshwe-Mannariﬂ(1981),mpor~outroula—r

do, revela a idéia de que o tamanho é importante para certas variéa-
veis estruturais, ao passo gue a tecnologia é importante para outros
aspectos da estrutura. Utilizando dados de fébricas japonesas, estes
pesquisadores constatam gue a diferenciacsio e a formalizagdo se

constituem mais numa fun¢8o do tamanho do que da tecnologia, 8o pas-
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80 que os inputs de trabalho, a complexidade cibernética, os custos

' e salarios, a separa¢8o entre a geréncia e os proprietarios, a am-
plitude de controle do executivo de mais alto nivel, dentre outros
fatores, variam maie em relag8o & tecnologia do que ao tamanho.

No entanto, muitas questdes parecem n8o definitivamente
concluidas. Para Hall (1984), isto se deve, de certo modo, & incer-
teza quanto ao nivel em que a tecnologia atua na organizaclo. Segun-—-
do o autor, o desmembramento do conceito geral de tecnologia em tec-
nologia de opera¢des (as técnicas utilizadas nas atividades do fluxo
de trabalho das organiza¢Ses), tecnologia de materiais (os materiais
usados no fluxo de trabalho), e tecnologia de conhecimento (as com-—
plexidades variaveis do sistema de conhecimento usadas no fluxo de
trabalho), adotado pelo Grupo de Aston, favorece o entendimento da
tecnologia como variavel organizacional.

Dentro desse contexto, e tendo como referé&ncia uma viso
histérica, percebe-se que a tecnologia vem gradativamente ganhando
espago em todas as atividades humanas, criando necessidades, agili-
zaﬁ&o informagdes, eliminando aspectos desumanos do trabalho e me-
lhorando, sobremaneira, a qualidade de bens e servigos. Na organiza-
¢80 moderna, a tecnologia tornou-ee altamente difundida. A partir da
revolu¢&o industrial, a tecnol;gia passou a exercer grande 1mpacto
sobre a estrutura e a cultura organizacional, dando inicio & substi-
tuicBo da energia humana pela energia mecénica. No decorrer do sécu-
lo XX, a produgcdo em massa e as técnicas da linha de montagem combi-
naram o equipamento e a maguinaria em operagdes unificadas. Atual-
mente, a automacfo constitui-se numa extensfBo do proceeso de unifi-
cac8o dos meios meclnicos de producdo. Ela engloba os sistemas de

realimentac8io de informa¢des, o que substitui, de certa forma, a to-
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mada humana de decisBes. Ao viabilizar os processos de automagdo 1i§
dustrial, tanto no fluxo de materiais quanto no fluxo de informa-
¢Bes, a informAtica destaca-se como um instrumento fuhdamental para
a eficacia dos processos de mudanca (Kast e Rosenzweig, 1980). Se-
gundo Rodrigues (1985a), as organizag¢les modernas, tanto na 1indas-
tria como nos servigos, vém empregando de forma crescente as tecno-
logias de informa¢8o, pois essas tendém a aperfeigoar a competitivi-
dade e a qualidade dos produtos e servigos. Essa idéia & reforgada
por Benakouche (1985) quando salienta que a tecnologia de informati-
ca vem ocupando um lugar cada vez mais importante dentro das organi-
zagdes.

A informéatica, tal como a automagdo, possuem cOmoO base tec-—
nolégica a microeletrdnica que, por sua vez, é um ramo da eletrdnica
que lida com circuitos de alta densidade, fabricados em peguenas pe-
cas de silicio (chips), capazes de executar opera¢des de l6gica, com
informac6es apresentadas por meio de sinais elétricos. A informéati-
ca, de acordo com Mattos (1978), possibilita maior disponibilidade,
rapidez e confiabilidade das informa¢les. Nesse sentido, essa tecno-
logia, segundo Rodrigues (1985a), tem agilizado a recuperag8o e a
estrutura¢8o de dados, bem como aAanélise de alternativas e deci-
sdes, além da produc8o automadtica de documentos. Assim, os computa-
dores tém aumentado de forma bastante significativa a capacidade das
organiza¢6e8~de-armazenarr—manipularyrneelecionar«he fornecer..—..da-
dos.

Em decorréncia do avango das novas tecnologias, as estrutu-
ras parecem estar sendo modificédas e, com isso, noﬁoe desenhos or-
ganizacionais tendem a surgir, abrindo o campo para pesquisas que

contribuam para um maior conhecimento na A&rea. Embora ainda haja
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muita polémica em torno do assunto, a literatura especializada pargf
ce indicar uma relacfo entre a tecnologia e a estrutura Organizacio-.
nal. Delineada e distribuida ao longo do arranjo estrutﬁral da orga-
nizaclBio, a decisfo organizacional tende a sofrer, da mesma forma, o
impacto da informatica, pois gualquer alterac®0 numa das dimensdes,

ocasionada pela introdug¢do de uma nova tecnologia, pode interferir

na estrutura da fun¢8o decisoria.
2_2. DECISAO ORGANIZACIONAL

Dentro das organiza¢des, as pessoas estdo constantemente
tomando'deoisﬁes. Tais decisdes dependem fundamentalmente da intera-
¢80 continua entre os vérios subsistemas organizacionais. Segundo
Allison (1971), a decisdo pressupde um agente e uma escolha dentre
varias alternativas, tendo como base algum objetivo especifico. Do
mesmo modo, autores como Etzioni (1884) e Trewatha e Newport (1879)
entendem por decis@o o processo de escolha de um caminho a ser se-
guido para solucionar um problema especifico. Gibson (1881) caracte-
riza as decisdes como meios pelos quais se procura atingir determi-
nados objetivos, sendo respostas prganizacionaie a um problema.

Para Simon (1979) e Huber e McDaniel (1988), a tomada de
decis&o constitui-se como a atividade central da organizagl8o. Dentro
desta concepg¢do, Simon (1979) enfatiza o papel das organiza¢des como
estruturas decisérias, sendo que a relaglBo entre os vérios subsiste-
mas organizacionais, onde individuos e grupos interagem, destina-se
a facilitar o fluxo de informages necessarias a tomada de decisSo.
O autor sugere, ainda, gque para compreender a estrutura e o funcio-

namento de uma organiza¢#o, & importante que se verifique de que ma-
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neira as decis®es e o comportamento dos membros s&o influenciados

pela organizac8o.

Na literatura especializada, a decisao organizacional pode
ser vista sob duas 6ticas distintas: como estrutura e como prqcésso.
Grande parte dos estudos em organizac¢les fundamenta-se na abordagem
da decisdo como processo. Thompson (1967) observa que as questdes
decis6ébrias envolvem dois aspectos de fundamental import&nciaé as
crengas sobre as relagBes de causa e efeito, e as preféréncias com
relac&o aos resultados possiveis. Com base nisso, inumeros autores
abordam o processo decisé6rio sob os mais diversos enfogques, elabo-
rando modelos tebricos e roteiros variados, os quais servem de paré-
metro para analisar este fendmeno organizacional. De forma geral,
esses modelos comportam as etapas de diagnbéstico e defini¢80 do pro-
bléma, as informagdes sobre a situag¢lBo, a procura de solugdes, a
andlise das consequéncias, e a escolha de ‘um curso de ag8o
(Litterer, 1977).

Independente do tipo de organizaclo, a decis8o é definida
em trés niveie hierérquicos: estpatégico, tatico e operacional. Con-
forme Hall (1984), no nivel estratégico as decisdes costumam ser de
alto risco, envolvendo a elaborag8io de procedimentos e politicas in-
ternas e a anilise da eetrutﬁra da organizag8o, a fim de alcangar os
objetivos organizacionais associados a avaliagéo das ameag¢as € Opor-
tunidades ambientais.- Em termos-especificos, -este ---tipo--de —decisfo—
pode envolver, por exemplo, a escolha dos produtos e o mercado no
qual a organizag¢®o vira a atuar. De acordo com Cowan (1991), os pro-
blemas estratégicos tendem a relacionar-se com situagdes que reque-
rem a determina¢8o dos objetivos da organizaclo e, por conseguinte,

o alinhamento entre a organizaglio e o seu ambiente.
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As decisdes taticas visam normalmente ao alcance de objeti-

vos de curto e médio prazos, tendo como fun¢do otimizar o funciona-
mento de determinada Area de atividade, e n8o a empresa como um to-
do. Esses tipos de decisBo decorrem dos objetivos estabelecidos a
partir das decis&eé estratégicas, e sdo tomados nos niveis organiza-
cionais intermediéarios. Seu principal propbésito é a utilizagso efi-
ciente dos recursos dispéniveis na organizag8o para a execug8o dos
objetivos definidos pelos niveis mais altos (Bernardes, 1879
Oliveira, 1988).

As decisdes operacionais, por sua vez, dizem respeito & exe-
cuclio dos planos de agdo ou planos operacionais instituidos para a
implanta¢8o dos objetivos fixados no nivel estratégico. Segundo
Ansoff (1977) e Stoner (1985), essas decisOes tém como meta aumentar
a eficiéncia das opera¢des correntes da organizagdo.

Conforme Simon (1979), as decistes organizacionais diferen-
ciam-se, ainda, em duas categorias: as decis®es programadas & as néo
programadas. As decisles programadas s8o aguelas repetitivas e roti-
neiras, cuja aplica¢8io supde a existéﬁcia de canais de informac#o
bem definidos e sistemas de regras préprios desenvolvidos pela orga-
nizag8o. Por outro lado, as decisdes n&o-programadas s#o decorrentes
de situacBee novas, para as gquais ndo existem resolu¢des padroniza-
das. Assim, n8o costumam estar baseadas em decislees Jé& efetuadas.
Teoricamente, as decisdes n8o-programadas costumam ser tomadas no
primeiro e no segundo escaldo das organiza¢des, ou seja, nos niveis
estratégico e tatico, por se tratar de decisles de maior risco e de-
vido a0 seu carater n8o-rotineiro. J& as decisbes programadas tendem
a ocorre¥, normalmente, nos niveis tatico e operacional das organi-

zacBes devido ao seu aspecto rotineiro.
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Com base na interpretag#o de Simon (1978), reiterada por

Huber e McDaniel (19868), pode-se conceber que a decisdo organiza-
cional também encontra-se orientada pelos aspectos estruturais da
organizac&o. Para uma melhor compreensfo da decis8o organizacional
vista pela 6tica estrutural, torna-se necessério um majior esclareci-
mento sobre a estrutura formal.

A estrutura organizacional, segundo Champion (1885), carac;
teriza-se como o arranjo das posigdes, a diferenciag@o e a especia-
1izac80 dentro da organizag#@io. Autores como Hagé e Aiken (apud Ran-
son, Hinings e Greenwood, 1980) e Pugh et al. (1968) também a consi-
deram como estavel, formada pela configuragdo formal de regras e
procedimentos, pela diferenciac8o de posi¢cdes e pela distribuiclio de
autoridade. Para Gibson (1981), da mesma forma, a estrutura organi-
zacional é o conjunto de relagdes relativamente fixas. J& Ranson,
Hinings e Greenwood (1980) compreendem a estrutura organizacional
como a associac8o da dimens8o formal com os processos de interagéo
entre os membros da organiza¢8o. Assim, a estrutura organizacional
tanto modela o qQue ocorre numa organizag¢8o, quanto & modelada, sendo
que a interac8o entre o arcabougo estrutural (dimens&o formal) e o8
padrdes de interac®80 fazem com gue a estrutura organizgcional seja
continuamente produzida e recriada.

De acordo com Hall (1984), a estrutura organizacional pos-
sui trés fun¢des-basicas: Em primeire~lug&r;—as-eetruturasusao_eria~»
das para produzir determinados produtos e para atingir metas organi-
zacionais. Em segundo lugar, as éstruturas se destinam a assegurar
conformidade as regras das organizag¢des. Em terceiro lugar, as es-
truturas determinam as posi¢Bes de poder, estabelecendo o nivel em

que as decisdes s8o tomadas.
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Dentro da estrutura organizacional; muitos s&0 os aspectgg
que podem interferir diretamente na fun¢lo decisébria, 'pois a tomada
de decisBo depende da habilidade da organizag¢Bo em coletar, proces-—
sar e dieseminar informag®es entre os tomadores de decisdo (Lewis e
Fandt, 1989).

Duncan (1973) complementa esta idéia ao destacar que certas
dimensdes estruturais, como a hierarquia de autoridade, as regras e
" os procedimentos, e a divis&do do trabalho possuem importantes impli-
- cagdes no processo_de obtencdo de informa¢des para a tomada de deci-
s80. Isto porque, na medida em que estas dimensdes se tornam mais
complexas, os canais de comunicagdo tendem a se apresentar mais res-
tritos.

Duncan (1973) ressalta, também, a impessoalidade na tomada
de decis8o nBo-rotineira, como fator qgue interfere na capacidade de
processar informa¢Ges em ambientes turbulentos. Assim, as comunica-
¢Bes informais podem gerar informacdes mais precisas do gque as in-
formagBes obtidas através de regras e de procedimentos pré—estabele—
cidos na hierargquia organizacional. O autor salienta, ainda, a im-
porténcia da participa¢8o dos membros organizacionais na tomada de
decisdes n&o-rotineiras como meio de facilitar a obtenc8o e o pro-
cessamento de informa¢des.

Em uma pesquisa envolvendo 22 grupda decisérios, Duncan
(1973) conclui, portanto, que as cinco dimensSes estruturais cita-
das, quais sejam, hierarguia de autoridade, regras e procedimentos
especificos, divis8o do trabalho, impessoalidade, e participagho,
interferem na tomada de decisfo, podendo variar de acordo com o8 ti-
pos de decisBes tomadas. Nas decisBes programadas as dimenesfes da

estrutura prganizacional tendem a ser mais rigidas, pois, nesses ca-
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sos, normalmente j& existem canais de informag#o bem definidos e

sistemas de regras proéprios desenvolvidos pela organizag@o. Por ou-
tro lado, nas decisdes n8o-programadas, a estrutura organizacional
tende a ser mais flexivel, por se tratar de situa¢les novas para as
quais n#o existe um curso de ag8o J& definido ou resolu¢des padroni-
zadas pela organizacg8o.

O estudo de Huber e McDaniel (1986), gque tem como fundamen-
to o paradigma da tomada de decis&o, o qual considera que as organi-
zagBes s8o estruturadas para facilitar a tomadalde decis8o organiza-
cional, focaliza trés dimensdes estruturais que interferem na tomada
de decisd@o. S&o elas: a centralizag®o, a especializaglio e a flexibi-
lidade. Segundo os autores, existe um nivel adequado dessas dimen-
sSes para cada tipo de decisBio efetuada. A estrutura rigida e pira-
midal, por exemplo, pode apresentar-se mais adequada guando h& es-
cassez de tempo, em decis®es programadas, gquando as demandas ambien-
tais s8&o0 claras, suas implica¢Bes sB0 6bvias e quando as circunstén-
cias organizacionaie se aproximam das caracteristicas dos sistemas
de légica fechado (agqueles que requerem mudangas minimas exigidas
pelo ambiente). Isto porque as organiza¢Bes procuram garantir sua
previsibilidade.

‘A estrutura organizacional, além de permitir a distribuiglo
das informa¢Bes destinadas & tomada de decis®o, pode conter, ainda,
par&metros-ou‘deitneamentos~comotwquemwposeui_-poderwwpara——decidirrn»
quem toma as decisdes e que tipo de decisdes toma, dentre outros fa-
tores. Com base nas argumenta¢des anteriores, a estrutura de deciséo
é compreendida, neste estudo, a partir de trés dimensdes organiza-
cionais: a centralizagBo, a especializacBo e a formalizag8o.

A centralizacBo & uma das dimensdes da estrutura organiza-



cional que esté& diretamente relacionada & tomada de decisdo, pois 22
refere & distribuic8o de poder decisério dentro das organizagdes.
Nesse sentido, Mintzberg (1883) trata a centralizac8o exclusivamente
em termos do poder de tomada de decisBo nas organizagdes. Rodrigues
(1984) entende a centraliza¢cBo a partir do nivel no qual as decisdes
s8o autorizadas, mesmo que posteriormente elas sejam homologadas em
um nivel supepior.

Para Prestes Motta e Bresser Pereira (1980), a estrutura
organizacional é concebida segundo as atribuigdes de autofidade de-
cisébria de cada administrador. Nesse sentido, o grau de centraliza-
¢Bo ou descentralizac8o de uma organizag8o & definido pela distri-
buicso vertical da funcéo deciséria, ou seja, quanto malor for o
grau de participac8o dos membros organizacionais nas decisBes, menor
é o grau de centralizag8o da organiza¢8o. Dessa forma, uma organliza-
¢8o pode ser considerada centralizada quando grande parte das deci-~
sdes sio tomadas nos niveis mais altoes da hierarquia organizacional
(Mintzberg, 1983).

Essa mesma idéia é compartilhada por Etzioni (1984), gqguando
observa que a centraliza¢8o diminui, na medida em gque aumenta a au-
toridade das unidades operacionais para tomar decisdes. Segundo ©
autor, pode-se conseguir uma baixa centralizac8o mediante a limita-
c&o dos tipos de decisBes que precisam ser encaminhadas, ou pelo mé—
nos aprovadas, pelos niveis organizacionais mais elevados, ou pelo
grau de autonomia concedida as unidades em cada questé#o.

A esse respeito, Pugh et al. (1968) definem a centraliiac&o
como o “locus” de autoridade para a tomada de decisfio. Para Hage
(apud Hall, 1984, p.81), a centralizag¢so & definida como "o nivel e

a variedade de participa¢8o dos grupos nas decisdes estratégicas em
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relago ao nimero de grupos na organizagBo0”. Da mesma forma,

Pennings (1976) concebe & centralizac8o como a distribuicBo de in-
fluéncia entre as vArias unidades organizacionais. Isto reflete a
intensidade com que estas unidades contribuem para as decisdes, tais
como a alocag&o de recursos, a coordenagfo e determinaclio de politi-
cas e estratégias, dentre outras. Se quase toda a influéncia esté
concentrada no topo da hierarquia, a organizac&o é dita centraliza-
da.

A centralizac8io também diz respeito & difereneiac&o de in-
fluéncia horizontal. Isto significa que certas subunidades, que apa-
rentemente possuem o mesmo poder decisébrio, tém, na realidade, maior
envolvimento nas decisdes do que outras, devido a uma mailor concen-
trag8o de poder (por exemplo, poder de especializa¢®o0). Hall (1984)
chama ateng¢8o para o fato de que a centralizac8o n#o é apenas uma
simples questdo de guem possa decidir, pois quando s&o tomadas deci-
s3es programadas, nos niveis organizacionais mais baixos, elas con-
tinuam sendo centralizadas devido ao controle exercido pelas politi-
cas organizacionais. A medida que essas decisSes J& se encontram
pré-estabelecidas e rotinizadas na estrutura organizacional, resta
aos niveis mais baixos a tarefa de executé-las.

Conforme Hall (1984), a centralizac8io nfo se apresenta in-
dependentemente nas organiza¢des, pois fatores como O tamanho, a
tecnologia“e‘o“ambienteimdentremoutros;~podemrinfluenciar»o»grau~-de
centralizacBo. Assim, a introdugio de uma nova tecnologia pode afe-
tar a distribuic8o de poder decisério entre os niveis hier&rquicos
de uma organizag¢8o, tornando-a, desta forma, mais ou menos centrali-
zada.

Outra dimens8o estrutural abordada nesta pesquisa 6 a espe-
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cializac8o de tarefas. A eepecializag¢d@o, para autores como Huber e

McDaniel (1988) e Pugh et al. (1968), é decorrente da divis&o pro-
gressiva do trabalho. Gibson (1981), por exemplo, utiliza a especia-
lizacBo como 8indénimo de diviesdo do trabalho. Isto porque, com o au-
mento na divis8o do trabalho o nimero de operagdes desempenhadas pe-
lo ocupante de um cargo tende a diminuir, incrementando a quantidade
de cargos e, conseqlentemente, a especlalizaclo. Paréd Faria (1984),
a especializac8o 6 uma das vantagens da divis8o do trabalho, poise
possibilita a aprendizagem mais répida, facilitab a orientag8o dos
trabalhadores, reduz os desperdicios de tempo, dentre outros fato-
res. Stoner (1985) refere-se a especializa¢8o de tarefas individuais
(divis&o do trabalho) e & agrega¢8o destas tarefas em unidades de
trabalho (departamentaliza¢8o) como aspectos da especializagdo.
Apesar de as sociedades anteriores ja dividirem o seu tra-
balho, segundo Durkheim (1977), foi somente no século XIX, com a
obra classica de Adam Smith, que a divie&@o do trabalho com base na
especializag8o foi teoricamente sistematizada. O autor observou a
especializag8o do trabalho numa fébrica de alfinetes, onde 10 homens
especializados em suas tarefas produziam 12 libras de alfinetes por
dia, ou seja, aproximadamente, 4.800 alfinetes cada um. A conclusé8o
de sua observag8o sugere que se n8o fosse a divis8io de tarefas, ca-
da trabalhador executando, isoladamente, todas os passos do processo
de fabricag3o de alfinetes, nd@o conseguiria fabricar nem mesmo 20
alfinetes por dia. Isto porgue a divis#@o especializada do trabalho
permite que cada trabalhador se especialize numa determinada tarefa,
fazendo com que a produtividade aumente. Se cada trabalhador tivesse

que executar todos os passos do processo de fabrica¢do, perderia

muito tempo passando de uma operagdo para outra. Taylor (1973) tam-
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bém verificou que o trabalho pode ser executado melhor e mais econo-
micamente por meio da anélise do trabalho, com a conseqglente divis&o
e subdivis@o de todos os movimentos necessérios & execuc#o de cada
operag8o de uma tarefa.

Para Marglin (1980), a divis@o do trabalho pode acarretar
uma diminuic&o da propens8o a inovar, sendo que o aumento da habili-
dade individual em cada operario aparece como a unica dustificati%a
para a especializacd@o das tarefas. Blau (1978) salienta que a divi-
sdo do trabalho, particularmente nas grandes ‘organizac6es, pode
criar problemas de cooperagfo, J& que cada trabalhador se acha res-
ponsével apenas pelo seu oficio particular.

A especializac®o do trabalho, segundo Smith (1985), leva ao
jncremento da produtividade devido a trés razdes: malor destreza
existente em cada trabalhador, poupan¢a de tempo &80 passar de um ti-
po de trabalho para outro, e inven¢&o de um grande numero de méqui-
nas que facilitam e abreviam o trabalho, possibilitando a uma pessoa
fazer o trabalho que, de outra forma, teria de ser executado por
muitas. Para Mintzberg (1979), todas as trés razdes evidenciam a re-
petic8o como fator que liga a especializac#o a produtividade e faci-
lita a padroniza¢Bo. Como Durkheim (1977) observa, quanto mais o
trabalho & dividido, maior é o seu rendimento.

Dentro da mesma perspectiva, Simon (1979) enfatiza que to-

dos o8 individuos possuem limites-cognitivos,-e dentro-da —complexi-—--

dade técnica e organizacional, a eficiéncia depende de que os indi-

viduos compreendam partes do todo. Logo, cada membro realiza deter-
minadas tarefas direcionando e limitando sua atenc8o a elas. Na di-
vis8o do trabalho, as func®es similares quanto & natureza da tarefa,

sdo reunidas em um unico cargo. Logo, o numero de cargos numa oOrga-
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nizag¢do normalmente & menor do que o numero total de tarefas a rea-

lizar. Para Faria (1984), a divis&o do trabalho também & uma conse-
quéncia da natureza 1imitada do homem em rela¢8o ao tempo € 4 capa-
cidade de executar integralmente o trabalho complexo, possibilitan-
do, dessa forma, produzir mais e melhor com o mesmo esfor¢o.

Para Mintzberg (1979), a especializacgéo do trabalho tende a
ocorrer em duas dimensSes. A primeira delas refere-se & especializa-
c80 horizontal do trabalho, ou seja, 80 alcance (raio de ac80) que
gignifica guantas tarefas diferenciadas estdo cohtidas em cada fun-
¢80 e qudo extensa ou limitada & cada uma delas. A segunda relacio-
na-se a profundidade do controle sobre o trabalho, denominada espe-
cializac8o vertical do trabalho. Esta ultima separa a execugdo do‘
trabalho da sua administrac@io. As organiza¢des, segundo o autor, es-
pecializam seu trabalho verticalmente, com a convicg¢8io de que sl8o
necessarias diferentes perspectivas sobre como o trabalho pode ser
feito.

A divisdo especializada do trabalho em uma organizacto, de
forma geral, pode ser visualizada por meio de sua departamentaliza-
¢80, representada pelo organograma da empresa. No entanto, a divisEo
pormenorizada do trabalho ou a sua especializaglio de atividades re-
quer uma andlise mais detalhada dos conceitos de cargo, fung8o e ta-
refa.

A primeira tentativa de se definir e estabelecer racional-
mente os cargos e as tarefas a serem desempenhadas pelos membros or-
ganizacionais foi feita por Taylor no'principio do século XX. A par-
tir de entfo, a idéia foi desenvolvida pelos maies diversos autores.
Para Pontes (1990), tarefa & a atividade executada por um individuo

que ocupa determinado cargo; func8o & o agregado de tarefas atribui-



das a cada cargo, e cargo & o conjunto de fun¢des subetancialmenzz
idénticas quanto & natureza das tarefas executadas e as especifica-
cBes exigidas dos ocupantes. Nesse sentido, a tarefa.constitui a me-
nor unidade possivel dentro da divis&o do trabalho.

Desenhar um cargo & especificar o seu conteido (tarefas),
os métodos de executar as tarefas, e as rela¢des com os demais car-
gos exiétentes. Rodrigues (1984), ao analisar o estudo da Universi-
dade de Aston, salienta que a especializac#o reflete o grau no aqual
as atividades em uma organizaglBio estdo divididas em fun¢des mutua-
mente exclusivas. Por outro lado, Carneiro (1970) chama aten¢lo para
o fato de que o trabalho 86 pode ser dividido até um determinado
ponto, a partir do gual um conjunto de tarefas organicamente indivi-
siveis, ou funcionalmente homogéneas, n#&o possibilitam subseqliente
divisdo. A uni8o dessas tarefaes indivisiveis, para o autor, forma o
cargo.

Para Blau (1978), a especializac8@o pode ser medida pelo nu-
mero de diferentes ocupa¢des ou cargos, pela distribuigdo dos mem-
bros entre as varias especialidades ocupacionais, ou até mesmo, pelo
namero de departamentos funcionalmente especializados. A quantidade
de instrucdio exigida pelos cargos e a proporg8o de pessoal com um
dado grau de instruc@o profissional também podem servir como um in-
dicador de especializag@io funcional.

A divisso-do trabalho—-com--base -na -especializaclio;——nesse —
sentido, pode ser considerada como um indicador da estrutura de de-
cisd@o, pois, na medida em gque se reparte o trabalho, as informagdes
também se tornam mais distribuidas entre as pessoas dentro da orga-
nizac8o. A especializagdo do trabalho possibilita que cada trabalha-

dor tome decisdes rotineiras mais apropriadas devido a um melhor co-
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nhecimento sobre o seu trabalho. Entretanto, cada trabalhador espe-

cializado em suas tarefas perde a visé#o maies ampla da organizagdo,
podendo, dessa forﬁa, diminuir sua participac8o em decisles de natu-
reza ndo-rotineira.

A formalizacBo, também abordada neste estudo como indicador
da estrutura de decis&o, é entendida pela maioria dos autores como
Pugh et al. (1968), Litterer (1977) e Rodrigues (1984)'como o grau
em que as comunica¢des e os procedimentos, em uma organizag8o, s8o
escritos e arquivados. Hall, Haas e Johnson (aéud Champion, 1985)
atribuem & formalizag¢Bo aspectos como o desempenho de papéis (in-
cluindo o grau em que as posi¢des na organizag&o s8o concretamente
definidas e a presenga ou auséncia de descrigdes de cargo por escri-
to), as relagBes de autoridade (por meio da definigso clara da hie-
rarquia de autoridade e da extensdo em que a estrutura de autoridade
é formalizada por escrito), as comunicag¢des escritas e fluidas pelos
devidos canais, as normas, as san¢des e os procedimentos.

Para Mintzberg (1979), a formalizaglio é o parémetro pelo
qual o processo de trabalho da organizac8o é padronizado. Segundo O
autor, a formalizagfio pode ocorrer de trés formas: (1) formalizag#o
do trabalho, que se refere a especificac8Bo de cada tarefa em parti-
cular, através da descric8o formal de cada passo a tomar, sua 8se-
qliéncia, quando e onde; (2) formalizag8o0 do fluxo de trabalho, que
diz respeito & descrig8o formal da seqiidncia e do arranjo de todas
as atividades dentro da organizag8o como um todo; e, (3) formaliza-
¢80 por regras, que se relaciona com a institui¢¥o de regras formais
para todas as situagBes organizacionais, jncluindo todas as tarefas,
trabalhadores e fluxo de trabalho, especificando quem pode ou n&o

efetuar determinada atividade (o qu#&, quando, onde, para Quem, € COm
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a permiss@o de qguem).

Na vis&o de Mintzberg (1979), a formalizac#o permite a re-
ducg8io da vqriabilidade dos procedimentos organizacionais e o contro-
le do comportamento dos membros, sendo mais comum no nivél operacio-
nal das organiza¢des, pois as tarefas operacionais, de natureza ro-
tineira, normalmente encontram-se padronizadas e codificadas dentro
,.das organiza¢®es. JA4 nos niveis organizacionais mais altos, a forma-
lizag80 & freglientemente baixa, pois nesses niveis a ocorréncia de
tarefas de execu¢do é menoe provavel. De acordo éom Blau (1878), o
sistema de normas destina-se a padronizar o desempenho dessas tare-
fas e a limitar a necessidade de interveng8io direta da superviséo
apenas a casos especiais. Da mesma forma, Mintzberg (1983) entende a
formalizac%o a partir da necessidade de manter-se uma interpretag8o
sistematica de normas e de regras, o que dificilmente pode ser man-
tido por comunicac8o oral. Assim, as normas economizam esforgo, pois
eliminam a necessidade de encontrar-—-se uma nova solugdo para cada
problema e para cada caso, além de facilitar a padronizacd@o e igua-
lar o tratamento em muitos casos. Isto porgue, na auséncia da forma-
lizac&0, os membros organizacionais utilizam-se de seus préprios
critérios para decidir sobre o que fazer (Perrow, 1967).

Por outro lado, a formalizag#8io, como componente da estrutu-
ra burocratica, também & alvo de criticas. Para Michels (apud Ramos,
1983), as pessoas n8o podem-ser; a0 mesmo -tempos-burocratas -e--inova-
doras, porque as regras € os regulamentos n&o favorecem 4 previs8o
do progresso. Do mesmo modo, Mannheim (apud Ramos, 1983) destaca que
as normas burocréaticae s@o inadequadas ao ineditismo dos fenbmenos
sociais emergentes. Merton (apud Ramos, 1989) também critica a ade-

sS0 &8s regras por amortecer as faculdades criticas dos integrantes
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da organiza¢8o, levando-os a seguir regras que perderam a raz8o de

ser. Assim, a observaAncia &s regras resulta no conservadorismo e na
incapacidade para adaptar-se, fazendo com que um meio acabe trans-
fprmando—se em um fim em si mesmo. Clegg e Dunkerley (1980) atribuem
a formalizag®0 um carater de controle sobre o individuo, compreen-
dendo ndo apenas um componente estrutural, mas também um componente

politico e etico.

A formalizac80 pode ser estudada a partir de dois métodos,
quais sejam: a utilizag8o das percep¢les dos membros organ;zacionais
e a anAlise de registros oficiais e informa¢des provenientes de in-
formantes—-chave. Com relag8io ao ultimo método, Blau (1978) salienta
que o grau em que o8 procedimentos s8o explicitos nas normas formais
pode ser indicado pela existéncia e tamanho dos manuais e pela espe-
cificaglio das prescrig¢des neles contidas.

Como componente da estrutura de decis8o das organizagdes, a
formalizagBo, através das regras, pode conter defini¢des sobre o
delineamento das decisdes, incluindo quem toma as decisles, de que
tipo, gquando e onde s&o tomadas essas decisBes. A extensfo em gque a
formalizag8o ocorre nas organiza¢Bes pode, no entanto, ocasionar um
estrangulamento nos canais de comunica¢8o ou no fluxo de informacg&o,
afetando, dessa forma, a tomada de decis@o.

Muitas pesquisas foram efetuadas na tentativa de verificar
qual o relacionamento entre as dimensdes estruturais das organiza-
¢Ses. Segundo Hsu, Marsh e Mannari (1983), a literatura especializa-
da apresenta trés pontos de vista distintos com relac#o a centrali-
zag8o e as demais caracteristicas das organiza¢les burocraticas. No
primeiro, tende-se a caracterizar as organiza¢Bes como sistemas

centralizados e administrados por um grande namero de regras e uma
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grande guantidade de papéis. Hage (apud Heu, Marsh e Mannari, 1983)

observa, por exemplo, que, guanto maior a centralizaclio,” maior a
formalizagBo. Neste caso, a centralizag8o ocorre pela codificagdo
das decisdes rotineiras pela formalizac80. De acordo com esta vis8o,
as organiza¢Bes modernas s#o estruturadas quando possuem altos graus
de especializa¢8o, centralizago, formalizac¢8o, padronizag8o de ati-
vidades e impessoalidade entre aé rela¢Bes pessoails.

| Na segunda visdo, representada pelos pesquisadores de
_Aston, compreende-se que os aspectos da estrutﬁra organizacional,
tais como a centraliza¢Bo, a formalizag8o e a especializag8o apre-
sentam-se independentes um dos outros, ou seja, a varia¢8o em um de-
les n8o pressupde, obrigatoriamente, uma variagBo nos outros.

Na terceira vis&o, sugere-se que a multiplicidade de re-
gras, procedimentos e papéis estéo negativamente relacionados com a
centralizac8o, ou seja, o aumento em um dos aspectos como, por exem-
plo, a formaliza¢Bo, pressupde, consegiientemente, uma diminui¢&0 na
centralizacgé#o.

A fim de verificar o relacionamento entre as variaveis es-
truturais, Hsu, Marsh e Mannari (1983) efetuaram uma pesquisa em 50
emﬁresas japonesas. Os resultados demonstram, a principio, que a es-
pecializagBo gera uma variac#o positiva na formalizaglo, mas n8o na

centralizac8o. No entanto, ao juntar outras variaveis estruturais de

controle,;- foi -detectada uma relagdo-significativa -entre-a-formaliza-

c80 e a centralizagBo. Para o autor, esta ultima constatag8o pode
jndicar uma certa dependéncia entre as variaveis estudadas, de acor-
do com a primeira visd&o apresentada, divergindo, de certa forma, dos
resultados encontrados por Pugh et al. (1968).

Entretanto, analisando o assunto, Hall (1878) sugere que as



40
dimens®es burocréticas, de acordo com a segunda vis8o abordada,

existem, independentemente, na forma de continuos, e n#8o de forma
dicotdmica, podendo vériar em termos de grau. Assim sendo, as orga-
niza¢Bes podem apresentar graus diferenciados de centralizacBo, es-
pecializac&o e formalizac®%0, dentre outras dimensdes estruturais.

A pesquisa de Rodrigues (1984) revela que as organizagdes
por ela estudadas, influenciadas mais diretamente pela variavel ta-
manho, tém procedimentos bastante formalizados e parecem. ser mails
diferenciadas em departamentos e nGmero de espécialistas, apresen-—
tando, também, um alto grau de centralizag#o. No entanto, os resul-
tados também indicam que a centralizag8o & uma variével que n8o de-
pende da presenca de profissionais na organizag8o, nem do uso de.
meios alternativos de controle administrativo. A correlaglio entre
formalizagdo e especializaglBio, por sua vez, sugere gque onde h& malior
diferencia¢#o e maior nimero de especialistas, existem mais documen-
tos para definir regras e para controlar o desempenho. Assim, dife-
rentes perspectivas podem ser encontradas na realidade pesquisada.

O debate a respeito da estrutura das organizagBes e suas
implica¢des na decis#o organizacional torna-se oportuno e serve como
base para o préximo subitem, onde é apresentada a discuss&o sobre o
efeito das novas tecnologias de informac8o, em especial a informati-
ca, na estrutura de decisBo das organizac¢des. A introduclio das tec-—
nologias de informac#Bo nas orgeniza¢des tem provocado © surgimento
de novos desenhos organizacionais, alterando as estruturas e conse-
qiientemente a tomada de decis8o, abrindo o campo para pesguisas que

contribuam para um maior esclarecimento sobre o assunto.
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2.3. INOVAGAO TECNOLOGICA E DECISAO ORGANIZACIONAL

De acordo com o Bureau Intergovernamental para a Informati-
ca (IBI), um organismo ligado & ONU, a informética é uma disciplina
que estuda o fendmeno da informacBo, os sistemas, O processamento, &a
transferéncia e a sua utilizaclo para o beneficio da humanidade
(Tavares e Selligman, 1984). Apesar da amplitude do conceito, ele pa-
rece pouco para exprimir o universo gerado por essa tecnologia da
era pos-industrial. Segundo Bessant (apud Erber; 1984), a caracte-
ristica essencial da informética & deaempenhér fuhcaee de 1lé6gica a
partir da transformaglio de inputs em outputs. Assim, os computado-
res, formados por seus circuitos eletrdnicos e artefatos de mecénica
fina, s80 capazes de manipular imensas massas de informa¢des, em mi-
lésimos de segundos, e transporté-las por milhares de quildmetros em
pequenas frag¢des dé tempo (Tavares e Seligman, 1984).

As aplica¢des mais intensivas da microeletrdénica, conforme
Luz (1989), tém ocorrido no setor secundério, sendo gque o setor pri-
mario também vem sofrendo seus impactos. Rodrigues (1988) aponta o0
setor de servigos como o maior usuério dessa tecnologia, sendo que,
no Brasil, os bancos se encontram na lideranca desse processo. Na
indastria, no comércio e em Areas especificas, como a medicina, a
engenharia, a genética, dentre outras, também observa-se uma cres-
cente&adocﬁe-dasétecnologias-de-informacﬁoT-devido_éuconscientizacﬁaw_w
da necessidade de se trabalhar com informacdes cada vez mais confia-
veis. Para Erber (1984), a tecnologia microeletrdnica oferece, &aos
seus usuarios, n8o apenas redu¢des de custos, mas também a ampliagd@o
da quantidade e da gama de produtos ofertados, acompanhada, freglien-

temente, de melhorias na qualidade e na padronizag8o desses produ-
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tos.

Por outro lado, a informatica pode provocar um efeito nas
atividades econdmicas pelo seu caréter redutor de custos, via subs-
titui¢&%o de componentes eletromeclnicos e de m8o-de-obra por compo-
nentes eletronicos. Tavares e Seligman (1984) também atentam para o
fato de que o impacto da informatica n8o se restringe somente &s
&reas tecnolégica e econdmica. Dentro desse contexto, Rattner (1984)
critica o fato de que a maioria dos analistas do fendmeno da infor-
mética iimita-se & apologia dos novos equipamentos, deixando de con-
>siderar as consegliéncias sociais dessaes inova¢des. Para o autor, em-
bora a maioria dos estudos sobre inovag#o tecnolégica enfatize a vi-
880 econdmica, & inegével gque seus impactos s&@o e serdo de natureza
social, sobretudo nos paises em desenvolvimento.

A tecnologia de informag8o é atualmente um assunto de gran-
de>re1evancia em todas as esferas sociais. Dentro do contexto econd-
mico dos paises do primeiro mundo, a tecnologia de informac8o tem
sido considerada como um dos fatores responséaveis tanto pelo sucesso
quanto pela sobrevivéncia das organizagdes.

Segundo Thorstensen (1985), a evolugéo das tecnologias de
informac8o passou por trés etapas distintas dentro das organizagdes.
Num primeiro momento, envolveu a utilizag8o de grandes computadores
para a realizagBo de tarefas'repetitivas, tais como a contabilidade
e a folha de pagamento. Nesta primeira etapa, a informatica compre-
endia basicamente trabalhos de escritério na &rea de financas. Na
segunda fase, houve uma transferéncia de informa¢g®es dos grandes
computadoresg para outras éreas da organiza¢c8o, como, por exemplo, O
controle de estoques, difundindo-se para a produgsio. Por vltimo, es-

sa tecnologia envolveu a utilizac8o, em grande escala, de microcom-
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putadores na produgdo, no controle de qualidade e nos sistemas de

apoio a decisBo, além dos robds e das interliga¢Bes as redes de co-
municac8o.

A introduc8Bo da informatica nas organiza¢des pode signifi-
car grandes modificac¢cdes. Pode representar a criag8o de novas formas
de administrag8o, acarretando uma alterag®o no relacionamento do ho-
mem com o seu trabalho. Nesse sentido, a evolugBio da informatica
dentro daes organizacdes & vista por Thorstensen (1985) como um pro-
cesso continuo e longo de aprendizagem do domihio- do equipamento,
cada vez'mais gsofisticado e com diferentes linguagens. E dentro des-
sa perspectiva gque Champion (1979) e Hall (1884) apresentam a mudan-—
ca tecnolégica em termos de grau, onde os ajustes a serem feitos
ocorrem, com O passar do tempo, conforme a adaptagdo das organiza-
¢8es frente a essas mudangas, as quais exigem tempo para implementa-
¢80 total.

A adogBo da informatica pode afetar as técnicas de produ-
¢80, tornando as organiza¢des mais répidas e mais flexiveis. Além de
modificar as fases de transformag8o de matérias-primas em produto,
as no;ae tecnologias de informacfo podem proporcionar abertura para
a fabricac8o de novos produtos, o que dificilmente & permitido pélas
linhas tradicionais de produc&o. As altera¢des causadas pelo proces-
so de introdug8io das tecnologias baseadas na microeletrdnica, entre-
tanto, tendem-a.afetar, também, as pessoas e _toda_.a estrutura das_ _
organiza¢des. Lee (1988) compartilha desse pensamento, chamando a
ateng&o para a rapida evolug8o dos sistemas informatizados que podem
ocasionar mudangas nos objetivos, na estrutura, nos recursos huma-
nos, dentre outros aspectos organizacionais. Yong (1992) e

Thorstensen (1985) admitem que as conhecidas metas desejaveis de re-



\
44
ducBo de custos, e de aumento da qualidade de produtos e - servigos

relacionam-se & adogBo de tecnologias baseadas na informética, o0 que
tende a aumentar a capacidade competitiva dae orgaﬁizacaes.

Thorstensen (1985) encara a resisténcia interna como O
maior problema da gest8o da informétiéa. Oes principais elementos le-
vantados para explicar as causas desse fendmeno est8o relacionados
com o medo de dominag¢#o pela mégquina, a inseguranca de perder o em-
prego, o desconhecimento de como operar a maquina, o sentimento de
diminui¢80 perante os outros e, principalmente,'o fato de que a dis-
tribuig¢lio do acesso & informag8o representa a redistribuigdo do po-
der intraorganizacional (Thorstensen, 1985; Rossetti e DeZoort,
1989). Segundo os autores, a participac8io dos membros organizacio-
nais no processo de introdug8So de uma tecnologia proporciona melhor
entendimento das razdes a respeito dessa tecnologia e melhor prepa-
racBo sobre as possiveis mudangcas na natureza do trabalho. Assim,
para Rossetti e DeZoort (1889) as tecnologias de informa¢8o requerem
tempo para a sua implementag¢&o, havendo a necessidade de ajustamen-
tos por parte dos membros organizacionais de forma a minimizar as
possiveis resisténcias.

De acordo com Markus e Robey (1988), Trewatha e Newport
(1979), e Bruns e McFarlan (1987), a introdugBio da tecnologia de in-
formAtica tende a exercer forte influéncia nas organizagles, podendo
ocasionar estruturas diferenciadas e, ao mesmo tempo, tornar obsole-
tas estruturas anteriormente tidas como fixas. A partir disso, va-
riados tipos de desenhos organizacionais podem surgir com a adog8o
de novas tecnologias, afetando, assim, a estrutura da fungio decisé6-
ria.

As aplica¢des da tecnologia de informac&o tém oferecido as



organiza¢des um vasto campo de alternativas para coletar, organizgg
e utilizar as informae®es. Desde os primeiros passos para a informa-
tizagdo, as organiza¢des comegam a sofrer mudan¢as no processo deci-
s6rio, na estrutura e no fluxo de trabalho (Drucker, apud Roséetti e
DeZoort, 1989). Para Rossetti e DeZoort (1989), a informatica tende
a afetar significativamente a estrutura organizacional, ocasionando
aiteraobes na hierarquia e na distribuigBo de poder decis6rio das
organiza¢des. Loveridge (1985) admite a poesibilidade de mudangas
radicais na estrutura organizacional como, por éxemplo, uma redugfo
das relag¢des diretas com os subordinados e uma diminuig#o da hierar-
quia pela eliminag¢Bo de fun¢des.

Champion (1985) e Soares (1989) observam que oes sistemas de
computador est#o invertendo o processo decis6rio em direcBo & cen-
tralizag8o, alterando significativamente a estrutura de decis8o nas
organiza¢Bes, apesar de a informéatica ser apresentada como agente de
descentralizacdo e de democratizagBio devido ao seu potencial técnico
de distribuir a informac&o. Manacorda (apud Soares, 1989) ressalta
que, apesar da existéncia das possibilidades técnicas, nem sempre
elas s80 utilizadas de forma adegquada. Na maioria das vezes, a capa-
cidade “descentralizadora” do computador & utilizada para centrali-
zar, captar e drenar a informa¢@o da periferia. Dessa fqrma, O que
se apresenta & apenas uma desconcentragBo de atividades, transferin-
do para-as. &reas periféricas .do. sistema as_ tarefas repetitivas e mo-
nétonas. Em contrapartida, as informa¢®es que possibilitam a tomada
de decisdo tornam-se cada vez mais centralizadas, devido & existén-
cia de "filtroes" de informacBo gque se instalam, restando aos niveis
mais baixos apenas as informa¢®es rotineiras. Nesse sentido, ter

acesso a informac80 n8o assegura o seu controle, nem a sua descen-
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tralizaglBo.

Outro aspecto destacado por Soares (1989) é o fato de que
os sistemas de computador s&o desenvolvidos pelos departamentos de
processamento de dados, os quais geralmente centralizam o conheci-
mento. Isto tem possibilitado o crescimento e o fortalecimento des-
ses departamentos dentro das organiza¢les. A proliferagclio da infor-
mética distribuida pela organizagBo coloca em quest@io o poder deéses
departamentos, fazendo-os manter a informatica centralizada, deixan-
do a periferia um grau de autonomia e de decisfo muito pequeno.

Para Bloomfield e Coombs (1992), com a introdug8io da infor-
mética nae organiza¢®es h& uma certa tendéncia para a diminuig8o da
hierarquia e malor delegaoéo de responsabilidade para as unidades. O
deslocamento de alguns tipos de decisBes para outras &reas cria,
ainda, um elemento aparente de descentralizag8o na tomada de deci-
s30. Por outro lado, o continuo uso da tecnologia de informag8o mo—
nitorando outputs e critérios, e estabelecendo regras e procedimen-—
tos mais firmemente codificados, cria um novo direcionamento para a
centralizac8o. Com base nessas considera¢Bes a centralizag8o/descen-
tralizagcdo n8o se caracterizam como categorias dicotdmicas, mas mu-
tuamente dependentes.

Etzioni (1984) também concorda com gue a colocacao de um
computador numa grande organizac8o frealilentemente aumenta a centra-
lizag80, devido & necessidade de estabelecimento de um programa ex-
tremamente coordenado, a fim de permitir gue todos os departamehtos
se utilizem da nova tecnologia. Esse processo exige malor comunica-
c#o entre os departamentos e, geralmente, provoca planejamento e
controle mais centralizadoe em toda a organizagdo. Da mesma forma,

autores como Trewatha e Newport (1979), e Newman e Warren (1980) sa-



lientam que o desaparecimento de niveis médios na hierarquia organ:z
zacional, causado pela introdug8o da tecnologia de ‘informaglo, pode
levar as organiza¢Bes a uma recentralizacBo.

J& Simon (apud Markus e Robey, 1988) percebe que a introdu-
¢Bo dos computadores parece n&o modificar a hierarquia béasica das
organiza¢des, embora acredite que ocorra uma recentralizac8o da to-
mada de decis8io por melo AO achatamento'da estrutura organizacional,
da diminuig¢8o do numero de niveis hierérquicos e do aumento, em na-—
mero e tamanho, dos 6rgdos de staff. Isto, segundo o autor, torna a
estrutura organizacional mais complexa e exige maior interag8o entre
os departamentos.

Rossetti e DeZoort (1989), do mesmo modo, observam qQue, com
a introduc8o da informética, muitas atividades pertinentes & admi-
nistracdo média tendem a desaparecer. Por outro lado, isto possibi-
lita que as organiza¢des criem unidades descentralizadas que operam
como entidades separadas e que, por sua vez, possuem seu proprio ad-
ministrador no nivel organizacional mais alto. Dessa forma, as pes-
soas g0 promovidas em suas préprias especialidades resultando numa
estrutura altamente especializada e deacentralizadél Nesse sentido,
Rossetti e Dezoort (1989) afirmam que converter dados em informagdes
requer conhecimento, e o conhecihento resulta da especializac8do. As
organizacdes com base na informética requerem especialistas, e esses
freglientemente concentram-se nos niveis operacionais. Dentro dessa
perspectiva, com a introdug&o da informética, as mudangas estrutu-
rais das organiza¢des vém freglientemente acompanhadas de mudangas na
localizag8o do conhecimento especializado, resultando, em decorrén-
cia disso, em maior descentralizag8o, pela delegag8io de autoridade.

Dentro dessa mesma perspectiva, Loveridge (1885) salienta



que o trabalho com os computadores pode ser executado em locais e:?
pacialmente distantes interligados as mesmas saidas de informag8o de
forma pratica e instanténea. Baseado nas altera¢des qué envolvem a
forma tradicional do exercicio do poder dentro das organiza¢des,
normalmente de padrd3o hierarquico, e a natureza do trabalho, Keen
(1981) refere-se a um redesenho das organiza¢des, ou seja a trans4
formag&o das tradicionais hierarquias em *adhocracias”™, o que, Be-
gundo Malone et al. (apud Yong, 1992), possuem caracteristicas orga-
nizacionais de redes com a fofmacao de equipes—tarefa e centros de
exceléncia. Dentre as novidades trazidas pela informética,
Thorstensen (1985) destaca um novo conceito de organiza¢8Bo. Segundo
a autora, com o uso de terminais, salas de teleconferéncias, correio
e agenda eletrdnicos, o funcionéario pode trabalhar na rua ou em ca-
sa, durante o tempo gue quiser, desde que certa ordem seja pré-esta-—
belecida.

Para Robey (apud Markus e Robey, 1988), a adogBo da tecno-
logia de informéatica conserva, aparentemente, a estrutura descentra-
lizada em organiza¢des cujo ambiente estd sujeito a freqlientes in-
certezas. Bruns e McFarlan (1987), por sua vez, indicam que a tecno-
logia é neutra, néo favorecendo a centralizagfo nem a descentrali-
zaglBo mas, simplesmente, oferecendo escolhas n&o disponiveis ante-
riormente. Kaestle (1990) advoga a necessidade de serem administra-
das as duas poiaridades centralizac8o/descentralizac8o pela anélise
da solug8o mais compativel com cada circunsténcia em particular.

Na literatura sobre o impacto das novas tecnologias, uma
outra guestfo muito comentada, e cujas opiniBes encontram-se bastan-
te divergentes, relaciona-se a especializagio do trabalho. Para

Rodrigues (1989), por exemplo, a sociedade informatizada est& rela-
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cionada com o dominio do conhecimento tecnolégico. Keen (1891), do

mesmo modo, sugere gue as mudangas ocasionadas pela informética en-
. fatizam a divisBo0 do trabalho baseada no conhecimento, ocasionando,
também, uma simplificac#io das organiza¢des. Isto porgue ha a elimi-
naclo de informantes intermediérios, facilitando o acesso &s infor-
magdes, reduzindo o fluxo de papéis, as barreiras de transmiss8o, a
localizaclo e o controle das atividades de trabalha, além de elimi-
nar atrasos. Teixeira (1892) argumenta, ainda, que as novas tecnolo-
gias com base na microeletrdnica geram importantes modificagles nas
pr&ticas gerenciais e na organizac8o da produglo e do trabalho, de-
mandando novas gqualifica¢Bes, tanto por parte dos dirigentes como
dos trabalhadores operacionais.

Segundo Thorstensen (1985) e Rattner (1984), um dos aspec-
tos mais enfatizados pelos estudiosos dos impactos da informética
tem sido o referente ao seu poder de criar e deslocar empregos. Con-
forme Champion (1985), a introdugdo do processamento eletrdnico de
dadoes diminui a necessidade de empregados, salvo se houver uma ex-
pansdo da organizac@o. Para Erber (1984), a infqrmética pode provo-
car a eliminag8o de funcﬁee,iémbora crie outras. No entanto, hé&
maiores indica¢Bes para o efeito liguido negativo, ou seja, ha mais
eliminac8o do que criacBo de fun¢des.

O estudo feito por Carvalho (1985) indica também um dire-
cionamento..para mudancas. _profundas no padréo de utilizagBo do traba-
lho. Os resultados apontam para uma redug8o substancial do numero de
trabalhadores semigualificados, ou n3o-qualificados, cujas tarefas
repetlitivas e padronizéaveis passam a ser feitas por robés, e um au-
mento_na proporg8io dos trabalhadores de manutengio, além da amplia-

¢80 do conjunto de qualifica¢Bes que lhes séo demandadas.
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Pesquisas realizadas por Rodrigues (1989) demonstram que 52
introducdo da informética reduz o volume e o tempo de execug8o de
determinadas tarefas, devido & sua simplificag8o e, dependendo do
tipo de equipamento, algumas funcdes podem surgir e outras desapare-
cer. Seus estudos indicam, ainda, que as tarefas mais rotineiras e
mais facilmente padronizaveis e codificaveis tendem a ser mais afe-
tadas. Isto ocorre n8o apenas na parte inferior da hierarquia, mas
também nos niveis intermediarios (Jamous e Peloille apud Rodrigues,
1985b). Por outro lado, as tarefas mais complexés. que envolvem um
certo grau de incerteza, tendem a ser menos afetadas.

A pesquisa realizada por Luz (1989), envolvendo profissio-
nais de contabilidade de Belo Horizonte, demonstra, também, que o8
cargos mais elevados s8o menos atingidos pelos efeitos negativos da
nova tecnologia, possivelmente porque dirigem o processo de sua ado-
¢80 e implementagBo. O estudo de Guzmén (1985) complementa as consi-
deragdes anteriores, indicando que a tecnologia com base na informa-
tica aumenta a repetitividade do trabalho, elimina gradativamente
algumas fun¢des, cria outras, como programador, por exemplo, modifi-
ca o contetdo de alguns cargos e desloca outros. J& o estudo de
Dellagnelo (1990), realizado numa empresa de telecomunica¢des de
Santa Catarina, demonetra uma modifica¢8o total no nome dos cargos
apdés a introduc8o da informatica; entretanto, com exceg¢do do cargo
de operador de computador, todos os demais cargos analisados pela
autora ndo sofreram modifica¢®es no seu conteudo, atingindo muito
mais a forma de execu¢Bo do trabalho.

Com relacgc8o & formalizag¢d@o, por sua vez, a8 " controvérsias
ocorrem com menor intensidade, j& gue a maioria dos autores estabe-

lecem uma relac®o entre a informatica e o uso de regras e procedi-
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mentos codificados.

O estudo de Carvalho (1985), realizado numa montadora de
automoveis, 6 um exemplo desta constatag8o indicando que a informé-
tica aumenta a padronizag8o do trabalho por meio da formalizag8o dos
procedimentos contidos na propria méquina. Da mesma forma, a pesqui-
sa de Luz (1989) sugere maior codificagdo e padronizag8o dos proce-
dimentoe que estdo sendo transferidos para o computador. Bloomfield
e Coomb (1992) também observam que a tecnologia de informag&o pro-
porciona o estabelecimento de regras e procediméntos mais firmemente
codificados. E neste sentido que, empiricamente, a introdug&o dos
computadores nas organiza¢des parece estar relacionada com o uso
formal de canais de comunicag¢@io e controle (Zeffane, 1889). Autores
como Robey, Pfeffer e Leblebici ¢apud Zeffane; 1989), do mesmo modo
argumentam que a tecnologia de informac¢8o est4 positivamente asso-
ciada ao uso de regras escritas e negativamente asséciada ao uso de
comunica¢des verbais.

Discordando das constata¢des anteriores, Fleury (1988) ob-
serva que, com a introdug¢do dos computadores nas organizagdes, ha
uma tendéncia para a criac#o de um sistema de papéis, em vez de car-
gos, pouco definidos, complexos, exigindo de seus ocupantes o uso de
habilidades maltiplas, aplicac8io de conhecimento tacito, criativida-
de, certa dose de autonomia e exercicio de autocontrole. Tais mudan-
cas _nos.papéis organizacionais acabam por redefinir as fun¢des ge-
renciais, deixando de serem voltadas para as atividades de controle,
passando a atividades tais como o monitoramento do ambiente € o pla-
nejamento. Assim, h& a criag8o de um novo espago, n8o-estruturado,
abrindo amplas poésibilidades para novos modelos de organizagBo da

produc8io e do trabalho.
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O impacto dos computadores na estrutura das organlzac¢des

nos remete, por outro lado, a considera¢des acerca da importéncia da
tecnologia em comparac&o com O tamanho organizacional. A pesquisa de
Zeffane (1989) indica gue o uso de computadores estéd relacionado com
a diminui¢Bo da centralizac#o e com o incremento da formalizagdo e
da departamentalizag@o. No entanto, os testes desse estudo demons-
tram também que essas relagdes sofrem influéncia do temanho. O efel-
to do tamanho é mais aparente em peguenas organiza¢des, no que se
refere & formalizag8o e & departamentalizagao, 'enquanto a relsg8o
envolvendo a centralizag¢8o & mais proeminente em organiza¢des maio-
res.

Existem, portanto, muitas controvérsias a respeito do efei-
to dos computadores na estrutura organizacional. A revis#o da lite-
ratura apresentada procurou evidenciar a influéncia da informética
na estrutura de decisdo das organiza¢des, enquanto inovag8o tecnolé-
gica. A partir dos argumentos apresentados, analisou-se esta relacg#o
em uma situac¢#o concreta, cujo referencial metodolégico de pesquisa

seréd abordado a seguir.
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3. METODOLOGIA

Na fundamentac¢#o teérico-empirica, apresentada no capitulo
anterior, abordou-se a informdtica como uma inovag8o tecnolb6gica e
seus possiveis efeitos na estrutura de decis8io das organizacées. Es-
ses conhecimentos tém por finalidade embasar o presente estudo e
orientar a metodologia a ser utilizada, a fim de verificar o proble-
ma de pesquisa investigado no Grupo Empresarial Amauri, nos periodos

anterior e posterior & adog&o da informética.
3.1. PERGUNTAS DE PESQUISA

Tendo em vista o problema de pesquisa e os objetivos geral
e especificos, apresentados no capitulo primeiro deste trabalho, as

seguintes perguntas embasaram esta pesquisa:

a) Que efeitos teve a adogdo da informadtica na estrutura de

decisBo, representada pela especializagBo do trabalho?

b) Qual o efeito da adog¢Bio da informéatica na estrutura de de-

cisdo, representada pela formalizac#o?

c) Com a ado¢8io da informética, que resultados foram constata-

dos na estrutura de decis%o, representada pela centraliza-

¢c807
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3.2. VARIAVEIS

Neste estudo, considerou-se como variadvel independente a
tecnologia de informética e como vari&vel dependente a estrutura de
decisdo organizacional. Na Figura 1 apresenta-se esquematicamente a

relagBo entre estas variéveis:

FIGURA 1 - Apresentac8o das variéveis

VARIAVEL INDEPENDENTE VARIAVEL DEPENDENTE
Tecnologia de informatica > Decis@o organizacional -
INDICADORES:
- formalizag8o
- especializag8o
- centralizag8o

3.3. DEFINICAO CONSTITUTIVA (DC) E OPERACIONAL (DO) DE VARIAVEIS

A partir de um campo tedrico, apresentado no capitulo ante-
rior, tornou-se possivel a definig&o de determinados conceitos que,
por sua vez, puderam ser observados empiricamente de acordo com &
realidade analisada. Desta forma, foram definidas as variaveis uti-
lizadas na presente pesqguisa, tanto constitutiva quanto operacional-

mente, conforme apresentado a seguir.
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INFORMATICA

DC - "Ciéncia do tratamento automético da informa¢8o, con-
siderada esta como suporte dos conhecimentos e comunicagdo” (Frango-
meni, 1986, p.314).

DO - Medida pela linguagem de programagBo utilizada, pelo
numero, pelo tipo e pelg classificac8o dos equipamentoe de informé-

tica, distribuidos na organizagBio a ser analisada.

ESTRUTURA DE DECISRO

DC - Forma pela gual a tomada de decis8o encontra-se deli-
neada e distribuida ao longo do arranjo estrutural da organizacé&o.

DO - Mensurada a partir da configurac8io de trés proprieda-
des organizacionais: a formaliza¢8#o, & centralizac8io e a especiali-
zaglo, antes e depois da ado¢8o da informética na organizacéo foca-
lizada.

FORMALIZACARO

DC - Existéncia de normas para codificar, orientar e con-
trolar as tarefas e o comportamento dos membros de uma organizagéo.

DO - Medida pelo tipo, pela abrangéncia e pela especifici-
dade das regras formalmente registradas para o desempenho das tare-

fas, antes e depois da adoeﬁd da informéatica.

ESPECIALIZACHO. __.

DC - K a qualificag8io de pessoas no desempenho dos cargos
decorrentes da divis®8o do trabalho (Faria, 1984).

DO - Medida pelo numero de cargos diferenciados e pela for-
ma de execu¢lio das tarefas na organizagfo analisada, antes e depois

da adog¢8o da informatica.
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CENTRALIZACARO

DC - Refere:se a distribuic8o de poder decisério dentro das
organizac¢des.

DO - Mensurada pelo tipo (programadas e n&o-programadas) e
pelo nimero de decisdes tomadas nos niveis estratégico, tatico e
operacional e pela participac8o na tomada de decis8o, antes e depois

da adog¢8Bo da informética.

3.4. DEFINICAO DE TERMOS CONSIDERADOS IHPORTANTES PARA A PESQUISA

INOVAGAO TECNOLOGICA - Qualquer alteragdo no processo de
produgéio e/ou servigos decorrente da implantag8o de uma nova tecno-

logia.

TECNOILOGIA - "[...] inclui métodos, processo, dispositivos,
conhecimento e instala¢des que sBo usados para as tarefas de traba-

1ho em gualquer organizag8o” (Champion, 1985, p. 234).

TECNOLOGIA MICROELETRONICA - Ramo da tecnologia que trata
do estudo e da fabricag¢8o de circuitos eletronicos, subslistemas ou
sistemas completos, a partir de dispositivos eletronicos bastante

reduzidos (Frangomeni, 1988).

COMPUTADOR - "Maguina ou sistema que armazena e tranaforma
informag¢des, sob o controle de instrucdes predeterminadas” (Frango-

meni, 1986, p. 125).
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MICROCOMPUTADOR - Computador de pequeno porte, constituido

por um microprocessador monolitico em sua unidade central de proces-

samento (Frangomeni, 1886).

DECISAO - Escolha de uma alternativa, dentre vériss, para

a resoluco de um determinado problema.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL - Compreende a disposigBo e a in-
ter-relag8o entre as partes componentes e 08 C&rgos de uma organiza-

¢80 (Stoner, 1985).

HIERARQUIA - Distribuig8io-de autoridade e responsabilidade

dentro da estrutura organizacional (Blau e Scott, 1979).

CARGO - Conjunto de tarefas executadas por um individuo

dentro da hierarquia organizacional.

GRUPO DE DIRIGENTES DE PRIMEIRO ESCALXO - Membros organiza-
cionaie responséveis pela tomada de decisdio estratégica e que ocu-
pam, normalmente, cargoe de presidente e diretor (Bernardes, 1979;

Oliveira, 1988).

GRUPO DE DIRIGENTES DE SEGUNDO ESCALAO - Membros organiza-
cionais que atuam nos niveis intermediérios, responsaveis pela uti-
lizac8o dos recursos disponiveis na organizag8o necessérios & imple~-
mentacBo das decisdes estratégicas e que ocupanm, freqlientemente,

cargos de geréncia (Bernardes, 1979; Oliveira, 1988).
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GRUPO DE DIRIGENTES DE TERCEIRO ESCALAO - Membros organiza-

cionais reesponsaveis pela execuglBo dos planos de a¢Ro ou planos ope-
racionais e que ocupam cargos de chefia (Bernardes, 1878; Oliveira,

1988).
3.5. DELIMITACAO DA PESQUISA
3.5.1. Populagdo e amostragem

A populagBo desta pesguisa compreendeu os integrantes do
grupo de dirigentes de primeiro escaldo, composto por cinco pessoas,
de segundo escaldo, composto por duas pessoas e de terceiro escalBo,
composto por sete pessocas, do Grupo Empresarial Amauri, uma organi-
zac80 familiar de médio porte, pertencente ao setor comercial e de
prestacBo de servigos de bens méveis tais como automéveis, cami-
nh&es, motocicletas e eletrodomésticoes, localizada na cidade de Flo-
rian6polis, Estado de Santa Catarina. Dessa forma, o universo de in-
teresse engloba 14 dirigentes da organizac¢do em estudo.

Foram excluidos da populag#o, os dirigentes que n8o traba-
lhavam no Grupo antes da adog¢8o da informatica e/ou aqueles cujas
areas de responsabilidade ndo se encontravam informatizadas no pe-
riodo da coleta de dados e/ou que n#o existiam antes da adoc8o da
jnformatica. E o caso dos dirigentes de terceiro escalélo, responsé-
veis pelos departamentos de Vendas e das fillais, pertencentes a Di-
retoria de Consércio, Planejamento e Marketing; pelo Departamento de
Recursos Humanos, pertencente & Diretoria Administrativa; pelo De-
partamento Financeiro e pelo Departamento de Crédito, pertencentes a

Diretoria Financeira; pelo Departamento de Patrimdnio, pertencente a
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Diretoria de Patriménio e pelo Departamento de Veiculos Usados, per-

tencente a Diretoria Comercial.

O chefe do Departamento de Motos, pertencente & Diretoria
Comercial, foi excluido da anflise, pois, além de seu departamento
possuir grande semelhan¢a com o Departamento de Veiculos Novos, essa
area sofreu, no periodo de implementaclio da informética, transforma-
¢les deﬁido a mudanga da marca do produto comercializado. Eéta
transformac8io, de Yamaha Motor Center para Motor Center Amauri, gque
passou & comercializar a marca Hondsa, ocasionou'alteracaes tanto nas
normas, especifica¢des, padronizag¢des e érocedimentoe quanto nas de-
cisdes do getor, in&ependentés da introdugBio da nova tecnologia,
comprometendo, assim, a sua investiga¢8o. Portanto, n#o se trabalhou
com a técnica de amostragem j& gue se procurou entrevistar todos o8
dirigentes da organiza¢@o em estudo nos piveis esfratégico, tatico e

operacional.
3.5.2. Design e Perspectiva de pesquisa

A pesquisa realizada tem um design do tipo levantamento, &
medida que se coletaram dados a fim de verificar a ocorréncia e as
inter-relagdes entre determinados fenbmenos em uma organizaclo (Ker-
linger, 1979). O método utilizado foi o estudo de caso, uma vez que
ge procurou analisar com profundidade um unico caso. A relevéncia do
uso desse método é reforgada por Bruyne (1977), quando destaca que o
estudo de caso permite reunir informag¢Ses detalhadas e numerosas, €
apreender, assim, a totalidade de uma situagBo. Além disso, esse mé-
todo possibilita a obteng¢do de importantes informa¢des que, Juntan-

do-se a outras ja existentes, pode facilitar a compreens8o do fenbd-
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meno estudado.

A perspectiva desta investigaclio é seccional com avaliag8o
longitudinal, a medida que se observou o comportamento da variavel
dependente na organizacBo em estudo em dois momentos distintos: o
anterior e o posterior a adog8o da informética. O nivel de anéAlise é
o organizacional, e a unidade de andlise é o Grupo Empresarial Amau-

ri.

O carater da presente pesquisa é nBo-experimental, por n#o
ter havido manipula¢8o de variaveis ou designacﬁo de sujeitos e con-
di¢Bes pré-estabelecidas (Kerlinger, 1979; Seltiz, 1987). Assim,
possibilitou o conhecimento e a interpretag8o dos dados como eles se

encontravam na realidade observada.
3.6. COLETA E ANALISE DOS DADOS

Neste tépico, abordam-se os aspectos relacionados aos tipos
de dados coletados, as técnicas de coleta e & andlise dos dados uti-
lizadas na presente pesquisa a fim de alcangar o objetivo geral pro-

posto.
3.6.1. Tipos de dados
Oe dados coletados nesta pesquisa s&o de dois tipos:

a) dados primarios: aqueles coletados pela primeira vez pelo peesqui-
sador;
b) dados secundérios: aqueles disponiveie ao pesguisador em manuais,

relatérios, regulamentos, boletins, normas e demais documentos
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organizacionails.

3.6.2. Coleta dos dados

Os dados primarios foram coletados por meio de_ gntrevistas
semi-estruturadas efetuadas com oes integrantes da populagi@o em estu-
do. No total, foram realizadas 14 entrevistas. Os dados secundéarios
foram obtidos por meio de consulta a documentos organizacionais. A
coleta de dados durou aproximadamente dois meseé e melo.

Inicialmente foram coletados dados preliminares Junto ao
Departamento de Recursos Humanos e & Diretoria de Informatica do
Grupo Empresarial Amauri, com a finalidade de obter informa¢des pre-
liminares sobre a histéria, a estrutura e a informatizac8o da orga-
nizac8o estudada. Essas informa¢®es inicilais contribuiram para a
jdentificacso dos aspectos de maior destagque a serem enfocados na
pesquisa.

Ap6s os contatos iniciais, efetuou-se a coleta dos dados
secundarios. Nessa etapa, documentos como o Manual de Organizag8o do
Grupo Empresarial Amauri, os Centros de Custos, o Plano de Cargos e
Salarios, e o Manual de Procedimentos Basicos foram consultados e
serviram como base para a coleta dos dados primarios. De maneira ge-
ral, as informa¢des relativas aoe indicadores formalizag8o e espe-
cializagBo, antes e apbés a introducfo da informatica, foram coleta-
dos por meio de dados secundarios, possibilitando a utilizagdo de
grande nimero de informa¢des j& disponiveis na organizac¢8o estudada.

Concluida a coleta de dados secundarios, empreendeu-se a
coleta dos dados primérios, a fim de serem obtidas informa¢des refe-

rentes ao indicador centralizac8o e algumas informa¢des complementa-
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res sobre o indicador especializa¢Bo. A partir de entrevistas semi-

estruturadas, registradae em fita cassete por meio de um gravador,
foi posasivel obter dados sobre a tomada de decis8o nos niveis estra-
tégico, tatico e operacional, e sobre a forma de execugdo das tare-
fas, antes e depois da adog#@io da inform&tica.

O roteiro de entrevista, constituido por treze questdes,
fechadas e mistas, e aplicado igualmente’a todos os respondentes,
foi dividido em trée partes: (1) informagdes sobre a tomada de deci-
g8o antes da adog#o da informatica; (2) informaéﬁes sobre a tomada
de decisfio depois da adogBo da informética; e (3) informa¢Ses com-
plementares sobre possiveis altera¢c®es na forma de execugdo das ta-
refas apbs a introdug#o da informatica na organizago estudada (ane-
x0). Cada entrevista durou, aproximadamente, 45 minutos. Conforme
observado por Richardson (1989), este tipo de coleta de dados permi-
te obter do entrevistado n&o somente o que ele considera como aspec-—
tos mais relevantes de determinado problema, mas, também, suas des-
cri¢des da situag8o em estudo. A utilizac8o da entrevista semi-es-
truturada como técnica de coleta de dados foi importante por forne-
cer aoe entrevistados maior clareza e objetividade, a fim de obter
informa¢®es que pudessem complementar os dados secundéarios levanta-

dos.
3.6.3. Analise dos dados

A analise dos dados caracteriza-se como sendo predominante-
mente descritiva com a adocfio de técnicas quantitativas simples.
A analise documental foi empregada nos dados referentes &

formaliza¢cBo e & especializag8io, obtidos por meio de fontes secunda-
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rias. Técnicas estatisticas simples, tais como percentual e distri-

buigBio de freqliéncia, foram empregadas para reunir, principalmente,
os dados prim&rios relacionadas com os indicadores especializagdo e
centraliza¢do, poesibilitando descobrir e avaliar a relagBo entre as

variaveis em questdo.
3.7. LIMITACUES DA PESQUISA

A despeito da constante preocupagéo, dﬁrante todo o proces-
so de elaborag8o da pesquisa, com o rigor na buséa de informag¢des,
nos procedimentos adotados e na andlise dos dados pertinentes ao ca-
so em estudo, alguns aspectos consistiram em limitagdes & sua reali-
zag8o.

Embora o estudo de caso possibilite uma analise profunda de
uma situagdo especifica com uma abordagem intensiva das variaveis
escolhidas, as conclusdes obtidas ndo podem ser estendidas e genera-
lizadas aos demais casos ou a outras realidades organizacionais. No
entanto, com o devido cuidado, e partindo das caracteristicas de ca-
da organizag¢#o, pode-se utilizar as observagdes sobre o efeito da
informatica na estrutura de decisfo do caso em estudo para outras
organiza¢cbes de naturezas similares.

Constitui-se também uma limitac&o o pouco tempo de utiliza-
¢80 do sistema de informatica na organiza¢#o estudada. Segundo a 1li-
teratura especializada, a adog8o de uma nova tecnologia requer ajus-
tes ao longo de sua implementag8o. Champion (1985%5), por exemplo,
propde que a introdu¢do de uma nova tecnologia seja discutida em
termos de grau, onde os ajustes a serem feitos ocorram com O passar

do tempo, pgii\eles dependem desse tempo para a s8sua implementag8o
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total. O processo de evolug#o da informética na organizag@o focali-

zada, como qualguer outro tipo de inovag8o, n8o ocorre de uma unica

{
vez. Assim, este fato pode comprometer parte dos resultados alcanga-

dos.
Finalmente, cabe salientar que a prépria escolha das varié-
veis e dos seus indicadores pode apresentar-se cCoOmo limita¢8o da

pesquisa, um vez que retrata a realidade observada por uma determi-

nada 6tica. Entretanto, a possibilidade de escolha de outras varié-

veis e/ou indicadores n&o se esgotam.
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4. APRESENTACHRO K ANAILISE DOS DADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar e analisar o8 -
dados coletados. A andlise orienta-se pelo referencial tebrico abor-
dado no Capitulo Segundo deste trabalho. Procura-se, assim, verifi-
car qual o efeito que a informatica provoca na decis@o organizacio-
nal por meio de alteracéés em sua estrutura.

Antes de iniciar-se a apresentacgd@o dos dados levantados re-
ferentes as variaveis observadas, cumpre tecer élgumas consideragdes

acerca da organizagBo em estudo.
4.1. O GRUPO EMPRESARIAL AMAURI

O Grupo Empresarial Amauri, de natureza familiar, consoli-
dou~-se a partir do crescimento da Empresa Amaurl Pecgas .e Veiculos,
fundada em 1964, em Florianépolis, Santa Catarina, inicialmente como
uma pequena loja de prestag8o de servigos em oficina mecnica e ven-
da de automéveis. Em 1974, a organizagdo adgquiriu a concessBo da
Volkswagen do Brasil, passando a ser uma das concessionérias autori-
zadas dessa marca, atuando, desde entdo, no comércio de pecas, aces-—
gébrios, veiculos novos e usados, e na prestag8o de servigos para a
marca Volkswagen. Em 1979, a Amauri Pecas e Veiculos ampliou sua 1i-
nha de produtos com a comercializag¢8o da marca Yamaha, comegando a
distribuir pecas, acessérios e motocicletas e a prestar servigos de
assisténcia técnica a essa marca. A partir da experiéncia conquista-
da com a compra e venda de veiculos e com & assisténcia técnica di-
versificada, o Grupo implantou, em abril de 1981, o sistema de con-

gércios, dando origem & Amauri Administradora de Consércios, a qual



atua no comércio de bens méveis de consumo durével, tais como motg§
cicletas, carros, caminhdee e eletrodomésticos. Em novembro de 1991,
 a Amauri Pegas e Veiculos interrompeu seu contrato com a Yamaha, pa-
ra comercializar a marca Honda. Atualmente, o comércio de motocicle-
tas gira em torno de 840 veiculos por ano.

Com o crescente avango tecnolégico da informética e com um
mercado consumidor bastante promissor em relagBo ao setor de comer-
cializagBo e assisténcia técnica de veiculos, o Grupo Empresarial
Amauri constatou a necessidade de informatizar suas empresas. Além
disso, ao verificar que a estrutura da organizag¢io n#o tinha condi-
¢Bes de atender & demanda de mercado emergente, o Grupo Amauri fun-
dou em 1988 a Matrix Informatica, empresa do Grupo destinada a in-
formatizar as demals empresas, atuando também na prestacBo de servi-
cos de informéatica a terceiros;

O Grupo Empresarial Amauri possui um total de 350 emprega-
dos, sendo 225 vinculados & Amauri Pecas e Veiculos, 108 vinculados
a Amauri Administradora de Consbércios e 17 & Matrix Informética. O
mercado atingido pelo Grupo incluli empresas da esfera federal, esta-
dual e municipal, empresas privadas e pessoas fisicas. A estrutura

da organizag¢8Bo apresenta-se, atualmente, conforme o oOrganograma

constante na Figura 2.



FIGURA 2 - Organograma atual do Grupo Empresarial Amauri
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FONTE: Dados secundarios obtidos na organizac8o

Como se pode observar na Figura 2, o0 Grupo Empresarial
Amauri encontra-se subdividido em seis diretorias. A Diretoria Geral
é ocupada pelo sécio majoritério e fundador do Grupo, responsével
pelo planejamento e pelo controle das atividades da organizag8o.

A Diretoria Comercial cabe a execucBo das atividades rela-
- cionadas com a compra, a venda e a troca de veiculos novos e usados,
comércip de pecas e acessbérios para veiculos, comércio de motocicle-
tas novas e usadas, comércio de pegcas e acessdrios para motocicletas

e assisténcia técnica de motocicletas e automéveis.

A Diretoria de Consoércio, Planejamento e Marketing tem por
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objetivo a execuclo das atividades rzlativas & venda por consé6rcio,

planejamento, marketing, e organizaclo e métodos do Grupo Amauri.

A Diretoria Administrativa cabe a execug#o das atividades
relacionadas com a administrac@o dos recursos humanos e com a conta-
bilidade do Grupo, além do controle e do registro das informagdes
relativas a comercializac@o pelo sistema de consércio.

A Diretoria Financeira possui seu objetivo centrado na
execucfo das atividades relacionadas com a obtenglo, controle e
aplicag8o dos recursos financeiros, além da politica de crédito a
clientes e da cobranga de titulos.

A Diretoria de Patrimdnio tem por finalidade a execug¢8o das
atividades relacionadas com a compra, a armazenagem e o controle lde
materiais, impressos e formulérios n8o destinados & revenda, além da
seguranca, manutencdo, conservag8o, limpeza e controle do patrimdnio
fisico do Grupo Empresarial Amauri.

A Diretoria de Informatica tem a responsabilidade de infor-
matizar e assessorar as empresas do Grupo Amauri. Além disso, even-

tualmente, presta servigos a terceiros na area de processamento ele-

trénico de dados.
4.1.1. A INFORMATIZACAO DO GRUPO EMPRESARIAL AMAURI

A decisdo de informatizar o Grupo Empresarial Amauri ocor-
reu em 1988, quando foi criada a Matrix Informéatica com o propésito
de informatizar as demals empresas do Grupo. O objetivo da Matrix
também envolve a comercializac¥o e a assisténcia técnica a equipa-
mentos de terceiros. Apdés o primeiro ano de sua criag8Bo, O Grupo

Empresarial Amauri decidiu que, em primeiro lugar, temporariamente,
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a Matrix prestaria atendimento as empresas do préprio Grupo.

A fundagi&o da Matrix ocasionou mudan¢as na estrutura do
Grupo, disso resultando a criagio da Diretoria de Informatica e a
contratagBo de profissionais ligados & Area de processamento de da-
dos. O sistema utilizado foil elaborado e implantado pela Matrix em
sua totalidade, ndo havendo participag8o de analistas externos. En-
tre as razdes que levaram a oéganizac&o a ser informestizada 1in-
cluem-se a necessidadé de formalizaecBo e padronizeglio dos procedi-
mentos administrativos, uma maior agilidade no processamento de in-
formagdes, uma melhoria no atendimento ao cliente e, por conseguin-
te, o préprio crescimento do Grupo.

Conforme os depoimentos do Diretor de Informatica, foram
iniciados, em 1989, os primeiros esforgos para a informatizagBio do
Grupo, envolvendo diversos estudos e discussdes acerca dos equipa-
mentos a serem adguiridos. |

A Matrix estd representada no organograma do Grupo Amauri
(Figura 2) pela Diretoria de Informéatica. Compde-se esta de dois de-
partamentos, ou seja, um de produc8o e outro de desenvolvimento de
sistemas. O Departamento de Desenvolvimento de Sistemas & responsé-
vel pelo desenvolvimento, programag8o, suporte técnico e manutengdo
dos sistemas, enguanto gue o Departamento de Produgdo tem por obdef
tivo a manuteng@o, o acompanhamento € O controle dos egquipamentos de
informatica do Grupo, 8além da cépia ou “back up” dos arguivos que
armazenam as informa¢des relativas as atividades do Grupo Amauri e a
emissdo de determinados relatérios destinados & apreciag¢do das dire-
torias.

A Diretoria de informédtica dispunha em, 1993, dos seguintes

equipamentos gue s&0 classificados como de médio porte:
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- uma CPU (main frame) principal da marca IBM 4381, modelo

P21, que armazena € controla todas as informa¢des pertinentes as
atividades da Amauri Pecas e Veiculos e da Amauri Administradora de
Consé6rcios;

- uma CPU secundaria da marca IBM 4341, modelo P12, por
meio da qual s&o desenvolvidos os sistemas, & utilizada também para
testes e para o sistema de apoio aos usuéarios, de forma a evitar-se
a superprodugfo na CPU principal. Sua capacidade de meméria, Junta-
mente com a CPU principal, soma 16 Mbytes; |

- uma terceira CPU Itautec S400 de Gltima geragcdo com 16
Mbytes de meméria, utilizada para armazenar &s informa¢®es referen-
tes A Amauri Pecas e Veiculos e & Amesuri Administradora de Conslr-
cios;

- uma unidade de disco IBM 3380, na qual ficam gravados os
arquivos referentes as infopmacﬁes produzidas diariamente pelo Gru-
po, ligada a CPU principal;

- quatro unidades de disco IBM 3375 ligadas as CPUs princi-
pal e secundaria, nas quais s8o0 armazenados os dados relativos as
atividades diarias do Grupo e do desenvolvimento dos sistemas. As
unidades de disco somam 7 Gbytes de memdria;

— uma controladora de discos IBM 3880, aque possibilita o
controle dos dados pertinentes as atividades diarias do Grupo;

— uma impressora Digilab 8.200 ligada as duas primeiras
CPUs, com capacidade para imprimir 2.000 linhas por minuto, de uso
exclusivo do pessoal responsavel pelo desenvolvimento de sistemas;

- duas impressoras a laser capazes de imprimir 24 paginas
por minuto;

- uma impressora Antares 300;
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duas unidadees de leitura e gravagBo de fita magnética IBM

3424;

nove terminais IBM;

-~ um microcomputador 286;

dois microcomputadores 386;

— um microcomputador 486.

Todos os microcomputadores acessgm o sistema utilizado no
Grupo Empresarial Amauri, servindo eles também como terminais. Con-
forme oe dados secundarios, o equipamento desciito tem capacidade
para gerenciar 20% a mais dos terminais J& instalados.

A energia utilizada pelos equipamentos responslveis em man-
ter o sistema em funcionamento é gerada por meio de uma unidade de
forga denominada no break, que possuil um conjunto de baterias que
mantém ininterruptamente a alimentac&o do circuito de carga e supre
a falta de energia elétrica em até 15 minutos. A fim de evitarem-se
problemas de queda‘de energia elétrica além desse tempo, © Grupo
dispde, ainda, de um gerador a diesel.

A linguagem (software) de programacgéo predominantementev
utilizadg peloe analistas de sistema da Diretoria de InformAtica é o
Cobol (Common Business-Oriented Language). Uma peguena percentagem
doe casos encontra-se programada em Assembler. O Cobol caracterizﬁ-
se por ser uma lingudgem de alto nivel, pois permite que se estabe-
leca um padr8o comum, concebendo seu uso em mais de um tipo de mé-
quina, a comunica¢#o entre diversas maquinas e o uso de programas
comuns em computadores de diferentes fabricantes. E uma linguagem
altamente especializada, restrita aos CPDs, para cujo dominio é exi-
gido um longo treinamento. Linguagem mais utiliiada tanto na indus-

tria como no comércio em nivel mundial, a Cobol permite, sem difi-



culdade, a definig¢Bo e o tratamento de arquivos complexos de dadzg
(Frangomeni, 19886).

Ja a linguagem Assembler caracteriza-se por possulr ins-
trugbes que tém, geralmente, uma correspondéncia de um-para-um com
as instru¢des de méaquina, o que pode permitir facilidades, como O
uso de macroinstrugdes. Sua execucdo depende primeiramente da fase
de montagem, durante a qual sfo traduzidas as instrucOes para a lin-
guagem de magquina diretamente executadas pelo computador. A tradugdo
da linguagem de méguina em c6digos mnemdnicos faéilita a tarefa do
programador, dispensando-o de operar as seqiiéncias binérias de O e 1
(Frangomeni, 1986).

O sistema do Grupo Amauri est& ligado em linha (on line) e
em tempo real (real time). O sistema on line ocorre quando os termi-
nais operam sob o controle direto do computador. As aplicag¢bes do
real time valem-se da capacidade de acesso direto e instanténeo aos
computadores por meio de terminais locais ou remotos, possibilitando
o dialogo éntre o usuario e a madguina. O real time caracteriza-se
pela utiliza¢do em equipamentos de teleprocessamento, pelo processa-
mento de dados em tempo real, pelo tempo de resposta muito curto
(por vezes apenas alguns segundos), pela obtencéo de informa¢des de
forma dinamica, visto que os dados s830 atualizados sempre que aces-—
sados, e pela utilizacBo de banco de dados, que concentra todas as
informagdes de uma dada aplicag8o (Cautela, 1978).

| Além dos equipamentos localizados na area fisica da Matrix
ou da Diretoria de Informatica, descritos anteriormente, encontram-

se ainda distribuidos pelo Grupo Empresarial Amauri os seguintes

equipamentos conforme Quadro 1:
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QUADRO 1 - Distribuic¢io dos egquipamentos nos niveis estratégico, ta-

tico e operacional no Grupo Empresarial Amauri, com exce-

¢330 da Diretoria de Informética.

EQUIPAMENTOS
TERMINAL MICRO IMPRRESSORA
NIVEL
ESTRATEGICO 06 - -
TATICO 03 - -
OPERACIONAL 23 01 10
TOTAL 32 01 - 10

Fonte: Documentos organizacionais

De acordo com os dados obt;dos junto a Diretoria de Informéa-
tica e aos demais usuérios, houve grandes modifica¢®es nas ativida-
des do Grupo, devido & introdug¢#o da nova tecnologia. De forma ge-
ral, destaca-se maior confiabilidade e disponibilidade das informa-
¢Bes, agilizag¢8o de tarefas antes feitas manualmente e possibilidade
de absorver maior clientela devido ao aumento na velocidade de pro-
cessamento das informa¢des.

A introducBio da informAtica no Grupo foi iniciada em janei-
ro de 1990, primeiramente, pelos setores que envolviam o sistema de
consércio e a contabilidade. Conforme depoimento dos dirigentes en-
trevistados, ao ser introduzida nos Departamentbs de Atendimento a
Capital e Atendimento ao Interior ambos do Consbrcio, a inférmética
possibilitou, por exemplo, malor agilizagdo das atividades relativas
as contempla¢do, transferéncia, liberag8io, alienag8o e troca de bens
adquiridos pelo sistema de consércio, evitando-se o dispéndio de
tempo com consultas aos antigos argquivos e diminuindo-se o volume de

papéls.



Além disso, a informéAtica possibilitou a emisséo autométizz
de carnés e demais documentos, decorrentes da venda 'de consbrcios.
No Departamento de Contabilidade, atividades como a classificagclo e
o registro contéabil da documentagBo referente a transa¢des mercan-
tis, despesas, receitas e mutagdes patrimoniais, elaborag8o de ba-
lancetes contébeis das empresas do Grupo, manuteng80 dos 1livros e
dos registros fiscais, den£re outros, foram facilitados com a adoc8lo
da informatica no setor. A correc8o monetéaria do ativo, por exemplo,
passou a ser automética, o gque agilizou o trabalho desse departamen-
to.

A segunda fase do processo de informatizag8o ocorreu a par-
tir de Julho de 1991, envolvendo guatro outros departamentos: Depar-
tamento de Pegas e de Veiculos Novos (envolvendo o controle de esto-
que, faturamento e vendas), Departamento de Cobranca e Departamento
de Assisténcia Técnica. No Departamento de Cobranga, a informética
possibilitou a emissé&o automética de faturas e duplicatas bancérias,
que, muitas vezes, devido ao grande volume, ficavam acumuladas. Da
mesma forma, no Departamento de Veiculos Novos e no Departamento de
Pegas, a informatica tornou possivel a emissé&o de documentos refe-
rentes & venda de carros e de pegas, bem como & posi¢8o atualizada
do estogque destes produtos.

No Departamento de Assisténcla Técnica, a informatica favo-
receu um maior controle do tempo de trabalho de cada mecénico, bem
como a automatizacBio dos registros e do controle doe servigos decor-
rentes da garantia, além da emiss8o automética de relatérios refe-
rentes & produtividade e ao desempenho do setor, tais como a anllise
diéria da oficina (ADO) e a apélise de tempo da oficina (ATO).

Para a implementag8io da informAtica no Grupo Empresarial



Amauri, foi criado um comité envolvendo os dirigentes de todos 12
escaldes e Areas, com o objetivo de levantar e automatizar os proce-
dimentos de cada unidade. Com treinamentos de suporte e esclareci-
mentos sobre o sistema, oferecidos pela Diretoria de Informéatica,
segundo o critério de prioridade, difundiu-se a nova tecnologia no
Grupo.

Até o periodo da coleta de dados, nem todos os setores do
Grupo Empresarial Amauri encontravam-se informatizados. De acordo
com informa¢des do Diretor de Informéatica, pretendia—se informati-
zar, ainda, os departamentos de Vendas, de Patrimdnio, Financeiro,
de Recursos Humanos, de Carros Usados, a solicita¢Bo de carros novos
junto a fébrica da Volkswagen e o envio de garantia para & fabrica
da Volkswagen.

Segundo o chefe do Departamento de Recursos Humanos, o pro-
cesso de informatizagBo gerou uma resisténcia, causada, principal-
mente, por temor de perda de emprego e por desconhecimento do manejo
do terminal. Essa resisténcia parece vir ao encontro das proposligdes
de Thorstensen (1885), que destaca a reéisténcia como um dos princi-
pais problemae de gest8o da informatica, provoocando sentimentos como
a inseguran¢a por parte dos trabalhadores em relagdo ao seu emprego

e o desconhecimento de como operar a maquina, dentre outros fatores.
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4.2. ANALISE DA ESTRUTURA DE DECISAO ANTES E DEPOIS DA ADOCAO DA IN-

FORMATICA

A caracterizagBio e a analise da variavel dependente estru-
tura de decis8o ocorreu através do levantamento, da identificac&o e
do exame dos dados primarios e secundarios relativos aos indicadores
centralizac&o, especializacdo e formalizacg8o. Al comparagdo desses
dados, nos periodos anterior e posterior a adogcBo da tecnologia de
informatica pelo Grupo Empresarial Amauri, permite visualizar as mo-
dificacBes ocorridas, ou n#o, nos indicadores, de acordo com ©O Qque
foi estabelecido na metodologia. A seguir, portanto, apresenta-se a

anadlise dos indicadores observados.
4.2.1. FORMALIZACKO

A formalizag8o foi analisada mediante o tipo, a especifici-
dade e a abrangéncia das regras escritas, no Grupo Empresarial Amau-
ri, antes e depois da introducdo da informatica, ou seja, cada tipo
de regra encontrada na organizag8o foi estudada por sua especifici-
dade (qual o seu nivel de detalhamento) e sua abrangéncia (em quais
niveis e areas ocorreram).

Por meio da andlise dos dados secundérios referentes a for-
malizac8o.-na. organizagcBo em estudo, .pdde-se perceber uma modificag8o
bastante significativa nesse indicador, ao se comparar O periodo an-

terior com o posterior a adogé@o da tecnologia de informética.
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Quadro 2 - Caracterizagiio da formalizaglo no Grupo Empreearial Amau-

ri,

especificag8o
(TIPO)

1. Manual de
Organizagio
do Grupo
Empresarial
Amauri

Descrig&o de
cargos

Padronizagé@o
de documen-
tos.

—— — ———— . ——— - — — (——

Manual de
‘Procedimen-
tos Basicos.

_______________ o ———— e ——————— e — —
Documentos organizaclionais.

antes e depois da informAtica.

2.

- mn -~ - - - + P Y L L L T + - s e W - -

e i ——— — ———————— — ——— — T—— " ——_——— > "

—— — i e . . — ——— ———— — —————— TV — ——

Auséncia. O conteudo
dos cargos & conho-
cido de acordo com a

experiéncia.

Baixa.
ESPECIFICIDADE:
Restrita a algune

formuléarios ou

a
exigéncias estabele-
cidas pela fébrica da

Volkswagen.
ABRANGENCIA:
Encontrada no nivel
operacional.

Auséncia. A forma de
proceder basela-se
na experiéncia.

+eme b

E L L $ e e cc it en et =

b rmer s cnmcaen re v o ea -

d o em e ————

1.
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—————— ————— ——— T —— P S Vo e Qo

Presenga.
ESPECIFICIDADE:
Contém as diretrizes
gerais da organiza-
¢80, descrevendo, de
forma geral, as
atribuicdeas de todas
as Areas e a8 rela-
¢Oes de autoridade.
ABRANGENCIA:

Toda a organiza¢lo.

—— o —— T ————— —— T — ——

Presenga.
ESPECIFICIDADE:
Contém as descrigdes
suméria e detalhada
de cada cargo.
ABRANGENCIA:

Toda a organizag8o.

Alta.
ESPECIFICIDADE:
Padronizag#o estabe-
lecida pelo préprio
sistema computadori-
zado.

ABRANGENCIA:
Encontrada, em sua
majoria, no nivel
operacional.

e — ————— T —— T ——— T —— A — V20— = Vo

. Presencga.

ESPECIFICIDADE:
Descreve detalhada-
mente cada procedi-
mento .a tomar...
ABRANGENCIA:
Encontrado no nivel
operacional.
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A caracterizacBo da formalizagdo no Grupo Empresarial

Amauri, antes e depois da introdugéo da informatica, est& sintetiza-
da no Quadro 2, no qual se observa que antes da introducdo da infor-
matica quase n8o havia normas escritas. De acordo com os dados se~
cundarios obtidos e com o depoimento dos dirigentes, as atribui¢des
de cada area e as relagdes de autoridade eram respeitadas, apeear de
n8o escritas, encontrando-se implicitas na l6gica de‘acﬁo e no com-
portamento dos membros organizacionais. Da mesma forma, nado havia
descrig8o de cargos formalizada. O conteitdo doelcargos era conhecido
e repassado de modo gradual e informal ao longo do tempo. O acata-
mento as normas n8o-escritas, no periodo anterior & ado¢8o da infor-
matica na organizag8io em estudo, parece vir ao encontro das observa-
¢Bes de Hall (1984) sobre a existéncia de normas e procedimentos
nSo-escritos que, freglientemente, s&@o t&o obrigatérios quanto os es-
critos.

A padronizdééo de documentos restringia-se a alguns formu-
ldrios, que abrangiam mais especificamente o nivel operacional da
organizac8o, tais como ficha de cadastro de clientes, notas fiscais,
duplicatas, fichas de controle de estoque, kardex da oficina (docu-
mento que descreve o histérico dos carros ja cadastrados no Departa-
mento de Assisténcia Técnica), documentos contébeis, relatérios'exi—
gidos pela fabrica da Volkswagen do Brasil, dentre outros. No entan-
to, o depoimento. dos dirigentes de terceiro escaldio permite verifi-
car que nem todos esses formuléarios eram preenchidos e utilizados de
maneira correta, devido ao baixo nivel de detalhamento desses docu-
mentos, O qQue, muitas vezes, implicava em grandes desvios e proble-
mas.

O Quadro 2 mostra, tambem, que no periodo anterior & adog&o
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da informatica n&o havia procedimentos formalizados. A forma de przg
ceder baseava-se principalmente na experiéncia. Este fato parece
evidenciar o que Perrow (1967) salienta: na auséncia de procedimen-
toe elaborados, os membros da organizagfo usam seus préprios crité-
rios para decidir o que fazer.

Ja no periodo posterior & adog8o da jnformAtica na organi-
zag8o estudada, percebe-se uma mudanc¢a quase total no indicador for-
malizag8o. Com a elaboragdo do Manual de Organizag¢8o do Grupo, as
diretrizes gerais da organizag¢do, bem como as aﬁribuicﬁes abrangendo
todas as areas da organizaclBo e as relagles de autoridade passaram a
ser formalmente registradas e especificadas. A criag8o de mais duas
diretorias, a de Informéatica e a de‘Patriménio, parece ter sido o
principal motivo para a elaboragdo do Manual de Organiza¢8o do Grupo
Amauri e da Descrig¢8o de Cargos. Isto porque, com O aumento da orga-
nizag8o e com a incorporagdio de novos s6cios-diretores, dentre eles
um ndo pertencente & familia, surgiu a necessidade de especificar-
se,. por escrito, as diretrizes gerais da organizag¢Bo, a larea de
atuagcBo de cada diretoria, as relac¢des de autoridade e a desqric&o
de cada cargo. Como sugere Mintzberg (1983) a formalizagl8o ocorre a
partir da necessidade de manter-se uma interpretacBo sisteméatica de
normas e de imposicBo de regras, dificil de ser conservada por comu-
nicacBo oral. Neste caso, o fator determinante para a cria¢#o do Ma-
nual do Grupo Empresarial Amauri e da descri¢d@o de cargos parece ter
sido o tamanho, pois com o crescimento e com a profissionalizac8io da
organizac8Bo fol constatada a necessidade da formalizagdo para deli-
mitar a atuac@io de seus membros, em todos os niveis. Resultado seme-
lhante parece ter sido encontrado por Zeffane (1989), ao perceber

que n#o 86 a variével tecnolégica, como também o tamanho, podem ser
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determinantes da formalizag#o.

Com relagBo & padronizac8#o de documentos e ao estabeleci-
mento doe procedimentos programados no computador e coletados a par-
tir de dados secundarios, visualiza-se a interferéncia da variével
tecnolégica. Assim, a informatica possibilitou a criac#o de rotinas,
tanto em termos do trabalho individual guanto do fluxo do trabalho
global, tendo como resultado a formalizag#o dos procedimentos iﬁdi—
cadores de cada passo a tomar. Conforme pode-se observar, este fato
fez aumentar o controle sobre o trabalho e sobré a produgdo. O fato
parece vir ao encontro da observag@io de Parsons (apud Etzioni, 1981)
quando comenta que, com o aumento da complexidade tecnolégica, au-
menta também a necessidade de controle por intermédio da formaliza-
¢&o. Os resultados encontrados no caso em estudo corroboram as pes-
quisas de Carvalho (1985), o qual verificou um aumento na padroniza-
¢80 do trabalho pela formalizag8o dos procedimentos contidos na pré6-
pria maguina, e de Luz (1989), ao identificar maiores codificag80o e
padronizag8io dos procedimentos transferidos para o computador.

Embora a abrangéncia da formaliza¢80, ap6s a introdugcdo da
informatica atinja toda a organizag¢8io, € no nivel operacional que
ela se encontra mais visivel e onde o nivel de detalhamento ou a es-
pecificidade das regras e dos procedimentos & mailor. Isto devido a0
caréter rotineiro das tarefas pr6prias desse nivel. Esta situagéo
parece<evidehciar o fato de a formalizag¢8o apresentar-se mais comu-
mente no nivel de execuc8o ou no nivel operacional das organizagdes,
conforme & colocado por Mintzberg (1979) o que pode ser exemplifica-
do pela obrigatoriedade do cadastramento de clientes no Departamento
de Assisténcia Técnica. O referido cadastro & preenchido diretamen-

te no computador, sendo necessérias informag¢des como nome, enderego,
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jdentidade, CPF, tipo de carro, ntmero da placa, numero do chassgf
dentre outras. Sem as informacdes preenchidas corretamente n8o &
aberta a ordem de servigo (0S), que é o documento que acompanha O
carro durante sua estada na oficina e jnviabilizador da execug8io dos
procedimentos seguintes.

Mediante os dados e os depoimentos obtidos, constatou-se
que, no periodo anterior & adoglo da informAtica, o processo descri-
to ndo ocorria dessa forma, pois nem todos os procedimentos se en-
contravam codificados e/ou interligados. Assim,Ao aumento da forma-
1izac§o, neste caso, parece corroborar O argumento apresentado por
Mintzberg (1983) quénto a facilidade no que se refere & padroniza-
¢80, igualando o tratamento das informag¢®es em muitos casos. A par-
tir desse exemplo, percebe-se a formalizagfo tanto no nivel de tra-
balho individual (por sua codificagéo e padroniza¢8o), no caso a ta-
refa de cadastrar o cliente, gquanto no nivel de fluxo de trabalho
global, j& que o inicio de uma tarefa depende da execug@o com éxito
da tarefa anterior.

Para Mintzberg (1979), ha maior propens8o para ocorrer &
formalizag¢#8o nos niveis operacionais das organiza¢des, pois & nesses
niveis que as tarefas s8o executadas, havendo uma necessidade de
padronizac@o e codificag8o. Ja nos niveis mais altos, a formalizag8o
é minima. |

Da mesma forma, no Grupo Empresarial Amauri, a introduc&o
da informatica parece n&o ter padronizado, ou codificado, as tarefas
nos niveis hieréréuicoa de geréncia ou diretoria, pois suas atribui-
¢Bes n¥o dependem da especificag8o pormenorizada dos procedimentos.

O que se verificou nesses niveis hier&rquicos, entretanto, foi um

maior controle, a possibilidade de obtenc8o de informa¢des mais pre-
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cisas para a tomada de decisdo e maior disponibilidade de tempo pagi
fune¢8es como © planejamento, por exemplo. Apenas com relag#do aos re-
latérioe elaborados pela geréncia, para apreciag8io das diretorias,
percebeu-se uma malior padronizag¢8o. Isto deve-se ao fato de que es-
ses relatérios eram elaborados manualmente pela geréncia, sem ne-
nhuma padronizagfo, e, com a introduc8o da informatica, passaram a
ser automaticamente gerados pelo sistema, a partir das informagbes
processadas pelo computador.

Deesa forma, mediante a analise dos tipos, da abrangéncia e
da especificidade das regras encontradas no Grupo Empresarial Amau-
ri, ap6s a introdu¢Bo da informética comparando com o periodo ante-
rior & adog&o da nova tecnologia, observa-se um aumento da formali-
zagc8o. Esses dados sfo consistentes com o resultado das pesquisas de
Carvalho (1985), Luz (1989) e Zeffane (1989), dentre outros, sobre a

associac8io entre maior padronizacg8io e codificag8o do trabalho e os

sistemas informatizados.

4_.2.2. ESPECIALIZACRO

Conforme abordado no capitulo 3 deste estudo, para analisar
a especializacBo partiu-se do numero de cargos diferenciados exis-
tentes nos niveis estratégico, tatico e operacional, bem como da
forma de execug@io das tarefas no Grupo Empresarial Amauri, antes e
depois da ado¢8o da informética.

Para a andlise do ntmero de cargos diferenciados nos niveis
estratégico e té&tico pdde-se utilizar como parmetro o organograma
do'Grupo Empresarial Amauri anterior (Figura 3) e posteriormente

(Figura 2) a adog8o da informatica.
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FIGURA 3 - Organograma do Grupo Empresarial Amaurli antes da introdu-

¢80 da informatica
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FONTE: Documentos organizacionais.

Observa-se na Figura 3 que, antes da introdu¢do da informé-
tica, havia no Grupo Empresarial Amauri cinco cargos distintos no
nivel estratégico (Diretor Geral, Diretor Comercial, Diretor de Con-
sércio, Planejamento e Marketing, Diretor Administrativo e Diretor
Financeiro) e dois cargos distintos no nivel tatico (Gerente Comer-
cial e Gerente de Registro e Controle do Consércio).

Apbés a introdugdo da informética, passaram a existir sete
cargos distintos no nivel estratégico, sendo criados os cargos de
Diretor de Patriménio e Diretor Financeiro. No nivel téatico o total
de cargos, apb6s a introduc#o da nova tecnologia, passou de dois para

quatro, Ja& que foram criados os cargos de Gerente de Vendas do Con-
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sércio e Gerente de Informéatica. No Quadro 3 podefse observar essas

alteragdes:

QUADRO 3 - Niimero de cargos nos niveis estratégico e tatico no Grupo Empresarial Amauri, antes e depois da adogo da informética

. Antes da Informética Depois da Informatica
NIVEL

ESTRATEGICO

— Dir. Geral

— Dir. Comercial

— Dir. Cons. Planej. e Mkt

— Dir. Administrativo

— Dir. Financeiro

—  Dir. Patrimdnio

— Dir. Informética -

TOTAL

TATICO

— Ger. Comercial

— Ger. Vendas Consércio

— Ger. Reg. e Cont. do Cons.

— Ger. Informatica

TOTAL

Fonte: Documentos organizacionais

) ||t | k]

] b |k | | [ | | 2

"

Nj1 |=n]r [=n
- e e e

A criac8o da Diretoria de Patriménio surgiu a partir da ne-
cessidade de se estabelecer uma area responsavel pela conservagéo,
manutenc8o e seguran¢a do patriménio fisico do Grupo Empresarial
Amauri, tendo em vista seu crescimento. Neste caso, O tamanho parece
ter sido determinante para a criac8o dessa diretoria. A mesma expli-
caclo se atribui a criag8o da Geréncia de Vendas do Cons6rcio (Figu-
ra 2). Com o aumento na média de consorciados de 400 psra 3.000, o
Grupo Empresarial Amauri detectou as necessidade de criag8o de uma
geréncia, com O proposito de coordenar esse incremento das vendas do
cons6ércio. A influéncia da variavel tamanho na complexidade organi-
zacional também foi observada em outras pesquisas como a de Zeffane
(1989), vindo ao encontro das observa¢des feitas no caso em estudo.

J& com relac8o a criagéio da Diretoria e da Geréncia de In-
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formatica, pdde-se perceber a interferéncia da variavel tecnolégica.

D surgimento de novas atribuicBes em decorréncia da utilizag8io da
informética foi que acarretou a criag8io de um cargo novo no nivel
estratégico e de outro no nivel téatico.

Pela analise das Tabelas 1 e 2, observa-se que O total de
cargos no nivel operacional também foi alterado, passando de 31 car-

4

gos distintos para 36 cargos nos setores analisados.

3ELA 1 - Namero de cargos diferenciados no nivel operacional do Grupo Empresarial Amauri, antes da adogao da informatica

- DEPARTAMENTOS
__CARGO ASSIS. TEC COBRANCA CONTABIL. VEIC. NOVOS PECAS CONS. INTER. CONS. CAPITAL TOTAL % __
gntador 1 1 0,79ﬂ
K. Adminis. 1 . 2 3 2,36 -
K. Contab. 4 4 3.15 )
3 Escrit. 3 5 1 1 5 15 1 1,%
ﬁi unileiro 2 2 1 ,57ﬁ
X. Mecénico 2 2 1,57 _
ﬂendas 1 1 0&
Bnista 8 6,30
ba 1 1 1 3 2,36 _
Efe Depto 1 1 . 1 1 1 2 7 5,51
efe Divisao 3 3 2.36
brador Ext. 3 3 2,36
nsultor Técn. 8 B 6,30
car. Carroc. 1 1 0,79
car_Garantia 1 1 0,79
toquista , 2 2 157
Iturista 1 1 0,79
[ramenleiro 2 2 1.Lf
!nilelro 5 5 3,91
ﬂncheiro 1 1 0,79
canico Elétr. 3 3 2,36
canico Linha 2 2 17,32
canico Teste 1 1 0,79
I:nitor Trein. 1 1 OA
:;amentista 1 1 0,79
ntor o ) B i 9 7.09
ep. pintura 1 1 0,79
Ecretéria 1 1 0.79‘
I;Leceiro 5 5 394
!SlContabil. ) 1 1 0,79]
gndedor 7 2 9 7,09
L;TOTAL 74 10 6 11 14 4 8 127 L.Q

nte; Documentos organizacionais
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Observando-se cada setor separadamente, pOde-se detectar

alteracdes ainda mais significativas. Anteriormente & informatizag8o
existia, no Departamento de Contabilidade, o cargo de faturista. Es-
te cargo foi extinto com a introduc¢d3o da informAtica, uma vez que as
notas fiscais-faturas passaram a ser automaticamente emitidas pelo
computador. Sabe-se, no entanto, a partir de depoimentos colhidos
junto ao Departamento de Recursos Humanos, que o ocupante desse car-
go fol reaproveitado pela Diretoria de Informatica como digitador.

A varilagéo neg&tiva encontrada no cargb de auxiliar de es-
critério nos departamentos de Assisténcia Técnica e Cobrancga também
encontra-se relacionada com a eliminacdo dos trabalhos rotineiros
aliada & agilizagdo no trabalho, devido & introducd@o da informétiza-
¢80. Os cargos de consultor técnico (-2,07%), balconista (-2,78%)
e cobrador externo (-0,95%) também sofreram uma variac&o negativa
posteriormente & adogdo da informatizac®o em relag&o ao periodo a
ela anterior, devido & diminuig@o do volume de trabalho. No caso do
cargo de cobrador externo, por exemplo, a redug8o do volume de tra-
balho teve lugar por causa da agilizacBo na emiss8o de- duplicatas
bancérias, que, com a adogdo da informética passaram a ser executa-
das sutomaticamente pelo computador, e, junto com a nota fiscal, en-
tregues, no ato, ao cliente, reduzindo o volume de cobrangas exter-
nas feitas pelos cobradores. Antes da introduc8io da informatica, o
volume de duplicatas emitidas era muito alto. Assim, muitas duplica-
tas deixavam de ser emitidas na hora, sendo levadas ao cliente e de-
le cobradas pelo cobrador externo.

Tais constatagdes parecem corroborar as observagdes de
Thorstensen (1985), Rattner (1984), Erber (1984), Carvalho (1985) e

Rodrigues (1989) sobre a reducdo do volume de trabalho e a elimina-
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¢80 de tarefas repetitivas e rotineiras, que s80 absorvidas pelo

computador. Por outro lado, o reaproveitamento do ocupante do extin-
to cargo de faturista na Diretoria de Informatica como digitador,
ocorrido devido a criag8o de novas tarefas em decorréncia da utili-
za¢c80 da informatica, e o surgimento de outros cargos, como analista
de sistemae, analista de suporte, operador de computador, técnico em
computa¢8o, além dos cargos de chefe do Departament6 de Producao_ e
de chefe do Departamento de Desenvolvimento, vém corroborar o que
autores como Rodrigues (1989), Erber (1984) e Guzmén (1885) argumen-
tam acerca da criaclo de novas tarefas ligadas & introdug@o da in-
formética‘nas organiza¢des.

A variag8o positiva encontrada para o cargo de auxiliar de
escritério nos departamentos vinculados ao consércio parece estar
ligada ao crescimento do setor, conforme citado anteriormente. Se-
gundo o depoimento do chefe do Departamento de Atendimento aoc Inte-
rior, as vendas pelo sistema de consbrcio crescefam muito nos ulti-
mos anos, o que justifica a variag8@io positiva, detectada no cargo de
auxiliar de escritério. No entanto, sem a nova tecnologia, o numero
de auxiliares de escritério aumentaria de trés a quatro vezes, pois
a informatizag8o absorveu muitas atividades antes feitas manualmen-
te. Este depoimento fol confirmado por 100%¥ dos integrantes do pri-
meiro escalédo.

Qutra alteragBo constatada apbée a introduclio da informéatica
no Grupo Empresarial Amauri refere-se & criac8o do cargo de Instala-
dor no Departamento de Peg¢as. No entanto, a criacéd desse cargo en-
contra-se relacionada a uma reestruturagdo do setor. Antes da intro-
ducBio da informatica, a instalacBo dae pecas vendidas era feita por

gualgquer funileiro ou mecénico, designado relo chefe do Departamento
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de Assisténcia Técnica. Devido ao aumento do volume de trabalho na

oficina e, concomitante aumento das vendas de pecas no Departamento
de Pecas, verificou-se a necessidade de contratar duas pessoas no
Departamento de Peg¢as, para a instalac80 das pegcas vendidas. Dessa
forma, observa-se, mais uma vez, a interferéncia da variével tamanho
no setor.

A variac&o positiva encontrada nos cargos de caixa (0,46%),
vendedor (1,36%) e estoguista (1,25%), em relag8o ao total, também
parece estar relacionada a variédvel tamanho. A varia¢8o do cargo de
caixa, especificamente, pertencente ao Departamento de Atendimento &
Capital, estd vinculada ao crescimento do Consércio no Grupo. Assim,
devido ao grande volume de pagamentos de carnés pelos clientes de
consércio, foi detectada a necessidade de contratagcBo de mais um
caixa. Com o aumento das vendas de pecas e concomitante aumento do
estogue desses produtos no Departamento de Pecas, houve a necessida-
de de contratar dois estoquistas e trés vendedores.

Com relag8o ao conteudo dos cargos Qque permaneceram ap6s a
introdugdo da informéatica, n8o foram detectadas alteragdes signifi-
cativas, ao comparar-se os dados obtidos, referentes "aos periodos
anterior e posterior & adogdo da informatica na organizag&@o em estu-
do. Isto parece ser explicado & medida que as descricdes constantes
no plano de cargos do Grupo Empresarial Amauri s30 aplicaveis a
qualguer lotag8io do cargo no Grupo. Assim, a anédlise dos cargos, me-
diante o contetido de suas descri¢des, n8o demonstra uma alteraglo
decorrente da adogd8o da nova tecnologia; no entanto, a utilizagdo da
informética parece atingir muito mais a forma de execug8o do traba-
1ho do que propriamente seu conteado.

A totalidade dos cargos pertencentes aos setores analisados



sofreram alterago em sua forma de execuglo apés a adogdo da infog8
matica. Conforme os dados primarios, obtidos pelas entrevistas, to-
dos os cargos tiveram suas tarefas afetadas em termos de aumento na
velocidade da execu¢Bo. O cargo de mecénico, por exemplo, que, apa-
rentemente, parece ndo possuir ligag¢&o com a introdug3o da informéa-
tica, também sofreu o impacto da nova tecnologia, uma vez gque passou
a ter suas horas de trabalho mais intensivamente controladas, por
meio do computador. Apdés a introducdo da nova tecnologia, sua produ-
tividade passou a ser medida pelo Tempo Padr8o de Reparo (TPR), pelo
acionamento do computador, que calcula o tempo médio para solucionar
cada problema detectado num carro dentro da oficina do Grupo Empre-
sarial Amauri. Antes da adog8o da informética, conforme os dados
primarios obtidos, este controle também se realizava, porém de forma
menos rigorosa. O mecénico notificava o infcio e o término de um
servigo. Este tempo era anotado para posterior cé&lculo da éua produ-
tividade. No entanto, isto ocorria, na maioria das vezes, sem muita
precisBo; em outras vezes, esses dados eram totalmente alterados,
conforme o depoimento do Chefe do Departamento de Assisténcia Técni-
ca. Alteragdes na forma do trabalho, também foram sofridas pelo
Apontador, ou seja, O empregado que tem por fungc8o o controle do
tempo de trabalho de cada mecénico, uma vez que esse controle passou
a ser feito por meio do computador.

Outro exemplo de alteragdes na forma de execuc#o do traba-
iho diz respeito ao Chefe do Departamento de Assisténcia Técnica que
continua, apés a adog8o da informética, sendo o responsével pela
apresentag8o so seu superipr de relatérios quanto a produtividade do

Departamento de Assisténcia Técnica (oficina). Entretanto, com a in-

trodugdo da informética, esses rélatérios n8o s8%0 mais manuscritos;
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passaram a ser emitidos automaticamente. O mesmo se passa com rela-

¢80 ao trabalho do Auxiliar Contébil, que, hoje, executa, no compu-
tador, as tarefas antes feitas manualmente. Esse mesmo resultado foil
observado por Luz (1989) ao analisar o impacto da informatica na
profissdo de contador.

Muitos outros casos poderiam ser descritos em face da quase
total alteragfio na forma de execugd8o doé trabalhos dos ocupantes dos
cargos no Grupo Empresarial Amauri, conforme depoimentos obtidos por
meio de entrevistas. Tal resultado também é relatado por Dellagnelo
(1990) na pesgquisa em gue a autora detectou mudangas na forma de
executar tarefas apbés a introdug8o da informética no Centro de Ope-

ra¢gtes da Telesc.
4.2.3. Centralizac8o

Conforme proposto na metodologia da presente peequisa, o
indicador centralizag¢8o fol analisado a partir do numero e do tipo
de decisdes (programadas e n#o-programadas) tomadas nos niveis es-
tratégico, tatico e operacional e da participa¢8o dos membros orga-
nizacionais na tomada de decis@o, no Grupo Empresarial Amauri, antes

e depois da adogBo da informética.
4.2.3.1. Namero e tipo de decisdes

De acordo com a fundamentag¢8o tebrico-empirica apresentada,
foi detectada no Grupo Empresarial Amauri a presenc¢a dos dois tipos
de decis®es, ou seja, decisBes programadas e decisSes n&o—-programa-

daes, ambas distribuidas entre os niveis estratégico, tatico e opera-
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cional, representados respectivamente pelos dirigentes de primeiro,

segundo e terceiro escalfio 'da organiza¢Bo estudada. Este fato . pode

ser visualizado na Tabela 3.

TABELA 3: NGmero e tipo de decisdes tomadas a nivel estratégico, ta-
tico e operacional, antes e depois da introducBo da infor-

matica, no Grupo Empresarial Amauri.

ANTES DA INFORMATICA DEPOIS DA INFORMATICA

SOMENTE SOMENTE NAO TOMA OS DOIS TOTAL SOMENTE SOMENTE NAO TOMA OS TOTAL

PROGRAMADAS PROGRAMADAS TIPOS PROGRAMADAS PROGRAMADAS  DOIS TIPOS

NIVEL 'ABS %) ABS (%) ABS (%) ABS (%) ABS (%) ABS (%) ABS (%) ABS (%)

est. | - - - - 05 100 05 100 - - o1 20 o4 @ s 100
Tar. | - - - - 2 10 02 100 - - - -~ o2 10 02 100
OPER. os T4 - - 2 288 o1 10| o7 100 - - - - o 100

Fonte: Dados Primérios

Conforme observa-se na Tabela 3, apbs a introdugso da in-
formética houve um certo deslocamento dos tipos de decisBo entre os
niveis hieré&rquicos da organizagdo estudada. No nivel estratégico,
por exemplo, antes da adogBo da informética, 100X dos entrevistados
tomavam os dois tipos de decis%o, ou seja, programadas e n8o—-progra-~-
madas. Apbs a introduc#o da informética, 80X dos dirigentes de pri-
meiro escalBio continuaram a tomar os dois tipos de decisfBo, en-
quanto apenas 20X%¥ passou a n&o tomar mals decisdes programadas.

No nivel tatico, n8o se observam mudangcas em relagdo ao
deslocamento dos tipos de decisBo tomada comparando-se os periodos
anterior e posterior a’adocﬁo da informatica (Tabela 3), ou sejs,

100% dos dirigentes continuam tomando os dois tipos de decisdo apés
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a introdug8o da informatica.

No nivel operacional, por sua vez, pdde-se observar, pelos
dados da Tabel& 3, uma transferéncia dos tipos de decisBo tomada pa-
ra outros niveis. No periodo anterior & introducd@o da informatica,
28,6% dos dirigentes tomavam tanto decisdes programadas quanto deci-
sdes n8o-programadas e 71,4% tomavam somente decisdes programadas.
No periodo posterior & adog@o da nova tecnoiogia, 100% dos dirigen-
tes desse nivel passaram a tomar somente decisdes programadas. Isto
pode ser explicado pelo fato de a informatizag8o ter provocado a co-
dificac8o das decisdes que sfo tomadas nesse nivel, o que ndo ocor-
ria, em muitas vezes, no periodo anterior & adogdo da nova tecnolo-
gia.

O deslocamento dos tipos de decisZo em 20% no nivel estra-
tégico justifica-se pelo fato de a informatizag8o ocasionar regras e
procedimentos mais firmemente codificados, aumentando o controle or-
ganizacional e diminuindo, conseglientemente, a necessidade de envol-
vimento do Diretor Geral nas decisbes programadas.

O Diretor Administrativo, por exemplo, se inclui nos 80%
que ainda tomam decisdes dos dois tipos. Isto ocorre porque esse di-
retor exerce a fung8o de suporte administrativo, sendo encarregado,
freqiientemente da resolugdo de questdes de rotina, como a admiss8o e
demiss30 de pessoal. Outro fator também relacionado a esse fato é a
auséncia de uma geréncia administrativa, no nivel tatico, responsa-
vel por supervisionar as areas de recursos humanos e contabilidade.
Isto faz com que as decis®es tAticas dessas duas &reas, que 8se ca-
racterizam por ser predominantemente programadas, sejam encaminhadas
a Diretoria Administrativa. O mesmo ocorre em relagBio a Diretoria

Financeira, embora nessa area haja a presenga de uma lideranca in-
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formal que executa as funcﬁes‘de geréncia financeira. No entant2?
muitas vezes as decisdes programadas s8o reportadas ao nivel estra-
tégico. . |

A andlise isolada dos tipos de decisBio programada e néo-
programada tomada antes e depois da adog8o da informatica nos nivels
estratégico, tético e operacional n8o demonstrou altera¢des signifi-
cat£vas no que se refere ao deslocamento desses tipos de decisdes
entre os niveis estudados. No entanto, outros dados, junto com es8s-
tes, podem melhor esclarecer o impacto da nova tecnologia na tomada
de decisd@o.

A Tabela 4 mostra que, apesar de n&o haver deslocamento dos
tipos de decis&o entre os niveis hierérquicos da organizagdo estu-
dada (com excegd8o de 20% no nivel estratégico e 28,6% no nivel ope-
racional), a predomindncia do tipo de decisso tomada foi alterada.

No nivel estratégico, antes da adogBo da nova tecnologia,
ag decisdes programadas predominavam para 80% dos dirigentes, &0
passo que para apenas 20% predominavam as decisdes n8o-programadas.
Nos niveis tatico e operacional, 100X dos dirigentes tomavam mais
decisdes programadas no periodo anterior & introduglio da informéatica
na organizag8o.

Ja no periodo posterior & adog¢do da nova tecnologia, 60%
dos entrevistados no nivel estratégico passaram & tomar decisdes
ndo-programadas com maior freqiiéncia do que decisdes programadas,
que predominam para apenas 40% desses dirigentes no mesmo periodo.
No nivel tatico percebem-se alteragdes ainda mais significativas,

pois para 100% dos dirigentes nesse nivel a predominéincia do tipo de

decisdo tomada mudou de programada para ndo-programada.
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TABELA 4: Predominfincia do tipo de decisfio tomada nos niveis estra-

tégico, tatico e operacional no Grupo Empresarial Amauri,

antes e depois da introdugZo da informética.

ANTES DA INFORMATICA DEPOIS DA INFORMATICA
PROGRAMADAS NAO TOTAL PROGRAMADAS NAO TOTAL
PROGRAMADAS PROGRAMADAS
NiVEL ABS (%) ABS (%) ABS (%) ABS (%) ABS (%) ABS (%)
EST. o4 80 L] 20 s 100 [~} 40 [+] -4 05 100
TAT. 02 100 - - 02 100 - - m 100 02 100
OPER. | 07~ 100 - - o7 100 o7 100 - - 07 100

Fonte: Dados Primdrios

Com relacio ao nivel operacional, n&o houve alteragbes na
predominéncia do tipo de decis&o tomada, J& que 100% dos dirigentes
continuam tomando mais decis®es programadas.

Oe dados da Tabela 5 complementam os dados apresentados nas
tabelas anteriores e demonstram a intensidade do nGmero de decisdes,
programadas e n3o-programadas, tomadas nos niveis hierérquicos ana-
lisados, depois da adog80 da nova tecnologia pela organizac@o em es-
tudo.

TABELA 5: Intensidade no nimero de decisBes programadas e nlo-pro-
gramadas, tomada nos niveis estratégico, tatico e opera-

cional, antes e depois da introducéo da informiatlica.

PROGRAMADAS NAO PROGRAMADAS

AUMENTO DIMINUIGAO NAC TOMA TOTAL AUMENTO DIMINUIGAC NAO TOMA TOTAL

DECISOES DECISOES

NIVEL ABS ) ABS o) ABS (%) ABS (%) ABS *) ABS (%) ABS (%) ABS (%)

EST. - - oS5 100 - - (33 100 05 100 - - - - o 100
TAT. - - 02 100 - - 2 100 02 100 - - - - 02 100
OPER. a7 100 - - - - o7 100 - - - - o7 100 o7 100

Fonte: Dados Primérios
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Conforme a tabela 5, apog a introdu¢8o da informética, o

nGtmero de decisdes programadas tomadas nos niveis estratégico e ta-
tico diminuiu para 100%¥ dos dirigentes, ao passo que, para os mesmos
100%, houve um aumento no ntmero de decisdes n8o-programadas. No ni-
vel operacional, por outro lado, apbs a introduco da informéatica,
" houve um aumento no ntmero de decisdes programadas para 100X dos di-
rigentes.

Na Tabela 6, pela anédlise das consultas feitas aos superio-
res para a tohada de decisBo antes e depois da adog#o da nova tecno-
logia, pdde-se observar a autonomia de decis#o nos dois reriodos es-
tudados. Estes dados servem para completar as informa¢des anterio-
res. Segundo Etzioni (1984), para analisar se uma organizagfo & cen-
tralizada ou n&o; os tipos de decisdee que s&o tomadas nos niveis
hieré&rquicos n&b-séo suficientes; soma-se a isto o encaminhamento
desses tipos de decis®o aos niveis mais elevados, ou a autonomia

concedida as unidades em cada questéo.

TABELA 6: Consulta aos superiores para a tomada de decisdno nos nif-
vels estratégico, tatico e operacional no Grupo Empresa-

rial Amauri, antes e depois da 1ntrodu¢50 da informéAtica.

ANTES DA INFORMATICA DEPOIS DA INFORMATICA
PROGRAMADAS NAO AMBAS NAO CONSULTA TOTAL PROGRAMADAS NAO AMBAS NAO TOTAL
PROGRAMADAS PROGRAMADAS CONSULTA
NiVEL | aBS (%)  ABS %) ABS (%) ABS (%) ABS (%) | ABS (%) ABS (%) ABS (%) ABS (¥) ABS (%)
EST. - - 04 80 - - o 20 05 100 - - 04 80 - -~ ot 20 05 100
TAT. - - o1 50 o S0 - - 02 100 - - 02 100 - - - - 02 1
OPER. 05 714 - - 02 286 - - o7 100 - - - - - - o7 100 07 100

Fonte: Dados Primarios



Os dadoes apresentados na Tabela 6 demonstram que antes g:
introducBo da informética na organizagio em estudo, todos os demais
membros do primeiro escaldo consultavam o Diretor Geral para tomar
decisdes n8o-programadas. No nivel tético, 50% dos dirigentes recor-
riam a seu superior para tomar decisOes ndo-programadas e os outros
50% para tomar os dois tipos de decisé&o. No nivel operacional, por
sua vez, T71,4% dos dirigentes consultavam seu superior para tomar
decisBes programadas € 28,6% que, conforme a tabela 03, tomavam o8
dois tipos de decisBes, consultavam seu superior nos dois casos.

No periodo posterior & adogfo da informética, este aquadro .
ndo foi alterado no Que concerne ao nivel estratégico. Isto 8se ex-
plica pelo fato de as decisdes ndo-programadas continuarem a ser le-
vadas pelos dirigentes de primeiro escaldo a apreciag8o da Direto-
ria, em suas reunides. Este fato n8o foi modificado pela introdugdo
da informatica, ja que essas reunides continuam ocorrendo com a mes-
ma freqléncia e com o mesmo propdéesito, ou seja, & discusslio de deci-
sSes em negécios que envolvam grandes importéncias em dinheiro, ou
questdes acerca de estratégias, politicas e/ou objetivos da organi-
zag8o.

Ja no nivel téatico, observam-se modifica¢Bes na autonomia
de decis&o, sendo que 100% doe dirigentes passaram a consultar seus
superiores apenas para tomar decistes n&o-programadas. A eliminagéo
de consultas aos superiores com relag¢Bo a decisdes programadas pare-
ce relacionar-se com a malor padronizagBo e codifica¢8o deese tipo
de decis8o. Em tal caso, a informatizag@o parece ter exercido papel
fundamental, ao possibilitar a programacg@o de determinadas situa¢les
de decis&o.

Da meema forma, no nivel operacional, com a codificag¢8o das
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decisdes programadas ocorreu a eliminag#o das consultas aos superio-

res para a tomada de decis&@o, ou seja, 100% dos dirigentes neste ni-
vel ndo consultam mais seus superiores para tomar decisdes (progra-

madas) .
4.2.3.3 - PARTICIPACAO NA TOMADA DE DECISAO

A Tabela 7 demonstra o efeito provocado pela informatica na
participagdo dos membros organizacionais nas décisaes programadas e
n8o-programadas, nos periodos anterior e posterior & adog8o da in-
formatica. Segundo Prestes Motta e Bresser Pereira (1980) a partici-
ra¢8o dos membros organizacionais na tomada de decis8o também €é um
indicador de centralizag8o ou descentralizag8o.

Na Tabela 7 verifica-se que, no nivel estratégico, 80% dos
respondentes afirmaram gue consultavam seus subordinados para tomar
os dois tipos de decisBo, no periodo anterior & adogfo da informati-
ca no Grupo Empresarial Amauri e 20X afirmaram que consultavam seus
s;bordinados somente para decidir sobre questdes fora da rotina.

No nivel tatico, antes da adog¢80 da informética, 50% dos
dirigentes consultavam seus subordinados para tomar decisdes progra-
madas e 50% consultavam para tomar os dois tipos de decisdo. Ja& no
nivel operacional, 100% dos dirigentes responderam gque né&o consulta-
vam seus subordinados para tomar decisdes, no periodo anterior a
adoglio da nova tecnologia.

No momento posterior a adogclo da informética, 60% dos diri-
gentes do nivel estratégico responderam que somente consultam seus
subordinados para tomar decisdes n8o-programadas, 20% consultam para

tomar decis®es programadas e n8o-programadas e 08 20% restantes pas-
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saram a nio consultar seus subordinados para a tomada de decis8o.

TABELA 7: Consulta aos subordinados para a tomada de decisBo nos ni-
veis estratégico, tatico e operacional, antes e depois da

introdug¢io da informatica.

ANTES DA INFORMATICA DEPOIS DA INFORMATICA
PROGRAMADAS NAO AMBAS NAD CONSULTA TOTAL PROGRAMADAS NAO AMBAS NAO TOTAL
PROGRAMADAS ) PROGRAMADAS CONSULTA
NIVEL | ABS (%) ABS (%) ABS (%) ABS (%) ABS (%) | ABS ('1;) ABS (%) ABS (%) ABS (%) ABS (%)
EST. - - [J] 20 04 80 - - 05 100 - - 03 60 o1 20 O X o5 w0
TAT. ot 50 - - o1 50 - - 02 100 - - - - 01 s0 01 s0 02 100
OPER. - - - - - - o7 100 07 100 - - - - - - o7 10 07 100

Fonte: Dados Primérios

No nivel tatico, também ocorreu alteragBo com referéncia as
consultas a subordinados ap6s a introdugdo da informatica, J& que o8
50% que consultavam seus subordinados para tomar decisdes rotinei-
ras, passéram-a ndo mais consulté-los, sendo que os outros 50% con-
tinuaram é consulté-los para tomar os dois tipos de decisé&o. E © ca-
so do Gerente Comercial em relaggo ao Chefe do Departamento de Vei-
culos Novos, pois o ﬁltim@ participa dos dois tipos de decis8o, ape-
sar de 86 tomar decis@es programadas (Tabela 3). No nivel operacio-
nal, ndo foram detectadas mudancas nesse sentido, com a introducéo
da informética, j& que 100% dos respondentes afirmaram n#o continuar
consultando_seus subordinados para tomar declsdes.

A analise do numero e do tipo de decisdes tomadas em cada
nivel e da participac8o dos subordinados na tomada de decisBo, no
periodo estudado, parece indicar uma tendéncia maior para a centra-

l1izag8o apbs a introdug&o da nova tecnologia. Percebe-se, por exem-—

plo, a concentragdo, no nivel estratégico, das declsdes de natureza
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n&o-programadas, sendo essas, na sua maior parte, decisdes sobre o8

objetivos da organizag@o. Observa-se também que as informagdes de
maior relevancia para a organiza¢8o passaram a ficar mais concentra-
das no nivel estratégico, com seu acesso impedido para niveis infe-
riores.

As constatagSes de Fleury (1989) de que a informética pro-
voca maior disponibilidade para o exercicio de atividades como o
planejamento e maior concentracdo de decisles n&o-programadas no ni-
vel estratégico podem ser visualizadas no caso em estudo, atravée da
an&lise dos dados apresentados.

Com relac8o ao aumento das decisdes programadas e & autono-
mia para a tomada de decisOes no'nivel operacional, ap6s a introdu-
¢80 da informatica, observa-se também que o fato n#o significa, ne-
cessariamente, ter havido descentralizac8Bo nesse nivel. Pelos depoi-
mentos e observagdes feitas, pode-se perceber que houve, aparente-
mente, maior delegagBo de autoridade para as unidades. No entanto,
com o estabelecimento de critérios, regras e procedimentos mais fir-
memente codificados no computador, pode-se detectar um direciona-
mento para a centralizac#o. Essa tendéncia centralizadora da infor-
matica foi observada por Bloomfield e Coombs (1992) ao detectarem
gque a nova tecnologia pode provocar maior delegagBio de autoridade
para as unidades organizacionais, no que se refere & tomada de deci-
sdes programadas; no entanto, essas decisdes muitas vezes encontram-
se ja codificadas por meio das politicas organizacionais.

Na seqiiéncia ser@o apresentadas as conclusdes da presente
pesquisa e as recomenda¢des que poderdo ser utilizadas em futuros
trabalhos relacionados ao tema, a partir da anélise empreendida nes-

te capitulo.
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5_. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1. CONCLUSUES

Com o objetivo de investigar, em uma situva¢80 concreta, a
relac8o entre uma inovag8o tecnolégica e a deciséo organizacional,
empreepdeu—se um estudo no Grupo Empresarial Amauri, organizag¢dio fa-
miliar, do ramo de prestagdo de servigos e comércio de veiculos, lo-
calizada em Florianépolis, Santa Catarina; recentemente informatiza-
da. De acordo com o referencial metodolégico adotado, procurou-se
verificar qual o efeito provocado pela informética na decisdo orga-
nizacional por meio de alteragdes na sua estrutura. Os dados vutili-
zados na pesquisa foram obtidos mediante fontes primarias e secundé-
rias, e analisados de modo predominantemente quantitativo.

A anadlise feita na pesguisa permitiu constatar que a infor-
matica provocou um efeito modificador na estrutura de decis&@o da
organizacdo estudada. Observa-se que 08 indicadores formalizag8o,
especializaclo e centralizag¢®o foram afetados com a utilizag8o da
nova tecnologia. N&o foi possivel, no entanto, corroborar todas as
indicacdes dos efeitos da tecnologia de informAtica apontados pela
literatura. Com relac&o a cada indicador, pdde-se chegar a algumas
conclusdes.

Como pode ser obserwvado, ap6s_a_adog8o . da _informatica no
Grupo Empresarial Amauri, houve uma sensivel intensificag¢do na for-
malizag8o. Todos os tipos de regras, com excecB80 da padronizagdo de
documentos, encontravam-se ausentes imediatamente antes da adogdo da
informatica. Todavia, apesar da existéncia de documentos padroniza-

dos no periodo que antecedeu a introdugBo da nova tecnologia, essa
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padroniza¢&o era baixa, restrita a alguns formulérios e abrangeigg
apenag o nivel operacional da organizacg8o. |

Ja no periodo posterior & adoglio da informatica, verificou-
se a existéncia de um Manual de Organizaglio do Grupo Empressarial
Amauri, de uma Descrigdo de Cargos, de um Manual de Procedimentos
Basicos, além de uma maior padronizagBo de documentos. A elaboracéo
das'regras escritas permitiu uma especificag8io mais detalhada das
normas existentes, o que dificilmente teria sido mantido apenas pela
comunicag&c oral. Em relag8o & abrangéncia das normas, observou-se
que, & exceglio do Manual de Procedimentos Basicos e da padronizaglo
de documentos (que passaram a abranger mais especificamente o nivel
operacional da organizag8o) as demais regras englobam a organizag8o
como um todo.

De forma geral, os dados analisados parecem confirmar a re-
lag8o entre a utiliza¢8o da informédtica e o aumento da formalizag8o
no caso em estudo. A elaborag3o de regras e de procedimentos mais
firmemente codificados e padronizados parece corroborar as pesquisas
de Carvalho (1985), Luz (1989) e Zeffane (1989), dentre outros,
quanto a associac¢8o entre maior padronizagBio e codificac@o do traba-
lho e os sistemas informatizados. A relagdo da informatica com o uso
de regras escritas, em detrimento do uso de comunica¢des verbais,
também confirma a colocag¥o de Robey, Pfeffer e Leblebici (apud Zef-
fane, 19889) a respeito do assunto.

Por outro lado, os resultados deste estudo parecem néo cor-
roborar o argumento de Fleury (1989) pelo qual a informatica possi-
bilita a criacBio de um sistema de papéis, em vez de cargos, Ppouco
definidos e a cria¢83o de um novo espago nao-estruturado.

No que se refere & especializagdo do trabalho, analisada
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por meio do numero de cargos diferenciados e da forma de execug8o

das tarefas, antes e depois da adog¢8Bo da informética pela organiza-
cBio em estudo, observa-se um aumento no numero total de cargos dife;
renciadoe nos trés niveis hierérquicos estudados. Os cargos criados
foram os de Diretor de Informatica, Diretor de Patrimdénio, Gerente
de Vendas do Consércio, Gerente de Informéatica, Analista de Siste-
mas, Analista de Suporte, Operador de Computador, Técnico em Compﬁ-
tac8o e Instalador. O surgimento deseses novoe cargos apbs a introdu-
¢80 da informética parece corroborar as obserﬁacaes de Rodrigues
(1988), Erber (1984) e Guzmén (1985) sobre a criacBo de novas tere-
fas em decorréncia da utilizac@o da informatica pelas organizag¢des.

Entretanto, apesar do saldo positivo encontrado, verificou-
se a extingBo de um cargo no nivel operacional, vindo ao encontro
das colocag®es de Champion (1985), Erber (1884), Carvalho (1985),
Rodrigues (1989), Luz (1989) e Guzmén (1985) quando salientam que a
jnformatica também pode provocar a eliminac8o de tarefas de natureza
mais rotineira. Contudo, os dados indicam que houve um reaproveita-
mento do ocupante do cargo extinto em funedes relacionadas com a in-
trodugdo da Informatica. Situa¢gdes como esta demandam, segundo Teil-
xeira (1992) e Carvalho (1985), novas qualificagBes por parte dos
empregados.

Variaedes positivas foram detectadas, de forma geral, para

os cargos -de- Chefe- de DepartamentthO,83%),wCaixa‘(0,46%),_Estoquis:-m

ta (1,25%) e Vendedor (1,36%). Variagdes negativas também foram en-
contradas, afetando os cargos de Consultor Técnico (-2,07%), Cobra-
dor Externo (0,95%) e Balconista (-2,78%), relacionadas com a elimi-
”nacéo de trabalhos que passaram a ser executados por meio do compu-

tador.



|

N3o foram detectadas alterac¢sles substanciais no conteég:
dos cargos existentes da organizac8o estudada segundo - a anédlise de
suag descri¢des. Todavia, a forma~da execuglio das tarefas contidas
nos cargos & que mereceu especial atengBo. A grande maioria dos car-
gos sofreu modifica¢des no que tange & maneira de executar o traba-
l1ho, corroborando os resultados encontrados por Dellagnelo (1980).

A anélise da centrélizac&o permite verificar um certo des-
locamento dos tipos de decisdes (programadas e n#o-programadas) nos
niveis estratégico e operacional da organizacéo'estudada, ap6és a in-
troducBo da nova tecnologia. Esse deslocamento, embora n8o muite
significativo (20% no nivel estratégico e 28,6% no nivel operacio-
nal) é complementado pela predominéncia do tipo de decis8o tomada
pelos niveis hierarquicos analisados. Verificou-se, nos niveis es-
tratégico e tatico, uma predominéncia de decisdes n#o-programadas, €
de programadas, no nivel operacioﬁal.

Observou-se também maior autonomia no que se refere as de-
cisdes programadas nos niveis tatico e operacional, j& que 100% dos
dirigentes desses niveis deixaram de consultar seus superiores apés
a introdugl8io da nova tecnologia.

No que tange & participag@o dos membros organizacionais na
tomada de decis3o, também verificaram-se altera¢des significativas,
j& que 20% dos dirigentes de primeiro escaldo e 50% de dirigentes de
segundo escalBo passaram a n&o mais consultar seus subordinados para
decidir sobre questdes de qualquer natureza, apbés a introdugdo da
nova tecnologia.

Os dados apresentados confirmam as cohstatacﬁes de Fleury

(1989) sobre uma maior concentragdo de decisBes ndo-programadas nos

niveis hierérquicos mais altos, que passam &a dar maior énfase para
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atividades tais como o planejamento. Apesar de, aparentemente, a igé
formédtica posesibilitar maior autonomia para as unidades no que s8e
refere as decisBes programadas, percebeu-se, segundo as informag¢des
coletadas, que essas decisdes j& se encontravam codificadas e padro-
nizadas pelo sistema computadorizado. Essa ocorréncia val ao encon-
tro das observa¢des de Bloomfield e Coombs (1992) quando destacam
que a inform&tica pode provocar maior delegaclo de autoridade deci-
séria para os niveis hieréarquicos inferiores. Essas decisges, porém,
acham-se cocdificadas pelas politicas organizacidnais. Manacorda (a-
pud Soares, 1988) ressalta ainda que o acesso a4 informa¢8o n&c asse-
gura o seu controle, restando aos niveis hieré&rquicos inferiores
apenas as informa¢des rotineiras. Assim sendo, segundo Bloomfield e
Coombs (1992), ao estabelecer critérios e parémetros, a utilizagdo
da informatica cria um direcionamento para a centralizag8o.

A snalise realizada pareceu indicar, portanto, uma tendén-
cia para o incremento da centralizagd@o. Nesse caso, os resultados
corroboraram as proposi¢®es de Champion (1985), Soares (1989) e Et-
zioni (1984), dentre outros, que consideram o fato de a informatica
favorecer maior centralizacBo das decisdes. Por outro lado, o estudo
empreendido no Grupo Amauri refutou a argumentacéo de Roésetti e De~-
Zoort (1989) e Loveridge (1985) sobre malor descentralizagcdo com O
uso da informética.

0 caso—dovGruposEmpresarial»Amauri~—também-néo-mdemonstrou_
eliminac®es na administra¢®o média, conforme abordado por Bloomfield
e Coombs (1992), Trewatha e Newport (1979) e Newman e Warren (1980).
A permanéncia da mesma base hierarquica da organizac&o confirma em
parte a colocagBo de Simon (apud Markus e Robey, 1988).

Conforme destacado por Thorstensen (1985), Hall (1984) e
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Champion (1885) a adog¢80 de uma nova tecnologia ocorre gradualmenig?
Desta forma, o tempo de implementac8o necessita ser respeitado ao
serem analisados os efeitos decorrentes da introdugfo da informati-
ca nas organiza¢des. Certamente, com o passar do tempo, novas trans-
formagdes organizacionais podem ocorrer, j& que o caso estudado cor-
responde a um periodo muito curto de utilizag8o0 da tecnologia de in-
forméatica. |

Verificou-se, entretanto, que, além da tecnologis, o tama-
nho também interferiu no problema de pesquisa analisado. Essa in-
fluéncia da variével tamanho foi detectada em outros estudocs como
o de Zeffane (1989), por exemplo, que, ao investigar os impactos da
variével tecnolégica na estrutura organizacional, observou a inter-
feréncia do tamanho nessa relag8o.

Oe resultados obtidos demonstram, ainda, uma certa correla-
¢Bo entre os indicadores estudados. Observou-se, concomitantemente,
uma intensificacBo0 na formalizag8o, na especializagdo e na centrali-
zagBo. De certa forma, o caso em estudo pareceu demonsirar ser a in-
formadtica uma variavel que enfatiza a estruturag8o organizacional.
Os dados encontrados corroboram as pesquisas de Hsu, Marsh e Mannari
(1983) e Rodrigues (1984) ao detectarem uma certa dependéncia entre

as dimensdes estruturais.
5.2. RECOMENDACOES

Com base na andlise e nas concluedes a&s guais se pdde che-
gar, recomenda-se, para o enriquecimento da relag¢Bo estudada, a rea-

lizag¢8o de novos estudos na area tais como:
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- 0 efeito da informatica na estrutura de decis8o, de acordo
com os indicadores aqui estabelecidos, em outras organiza¢des, para

uma possivel andlise comparativa.

- 0 efeito da informética na variével controle organizacio-
nal, pois observou-se que a informética parece modificar os mecanis-

mog de controle utilizados.

- A relacgBo entre a informatica e a impeséoalidade nas rela-
¢des de trabalho, jé& que a informatica tende a diminuir o uso de co-

municac8o verbal e o contato entre os membros organizacionais.

- O efeito da informatica na flexibilidade organizacional,
devido ao fato de que essa tecnologia possibilita novas alternativas
de trabalho, ao mesmo tempo em que pode tornar rigidos alguns proce-

dimentos.

- 0 efeito da informatica nas qualifica¢des exigidas dos em-
pregados, uma vez que se detectou, no caso em estudo, que esse tipo
de tecnologia exige novas habilidades por parte dos membros da orga-
nizagdo, ao mesmo tempo em gue torna dispensaveis alguns antigos co-

nhecimentos sobre o trabalho.

- A relacdo entre o tempo de utilizag#io da informatica € Bseu
efeito na estrutura organizacional, pois acredita-se gque com o con-
tinuo uso da tecnologia de informética, novos impactos podem vir a

ocorrer.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA DIRIGIDA AOS NIVEIS ESTRATE-
GICO, TATICO E OPERACIONAL. :

I - IDENTIFICACAO:

1- Area de atuagéo

2- Fungé@o atual

3- Fun¢lio anterior

4- Tempo de servigo na funcéo

1I- QUESTOES:

1 - Apbés a adog8o da informética, gue tipo de decisdes vocé& costuma
tomar?

( ) decisdes rotineiras, cujas solugdes J& s8o conhecidas pela or-
ganizaclo; '

( ) decisBes decorrentes de situa¢des novas, para as quais n8o
existem resolu¢des padronizadas;

( ) ndo toma decisdes mas participa na tomada de decisdes rotinei-
ras;

( ) ndo toma decisdes mas participa na tomada de decisbes decorren-—
tes de situagbes novas; »
( ) n8o toma nem pQ?ticipa das decisbes;

Observagles:

2 - Apbs a introduc@o da informatica, qual a decis&o que vocé mails
toma ou participa?

( ) decisdes rotineiras, cujas solucdes J& s8o conhecidas pela or-
ganizag¢8o; A

( ) decisdes decorrentes de situa¢des novas, para as gquais né8o
existem resolu¢des padronizadas;

Observag¢des:

3 - Ap6s a. introdugdo da informética, vocé costuma consultar os seus
subordinados-para.tomar algum tipo de decis&o? ..

( ) sim ( ) n8o

Em caso positivo, que tipo de decisdes?

( ) decis®Bes decorrentes de situagdes novas, para as quais n8o
existem solugdes padronizadas;

( ) decis®es rotineiras, cujas solugles j& s#o conhecidas pela or-
ganlizag8o.
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Observa¢des:

4 - Ap6s a introdugBo da informéticé, vocé costuma consultar os seus
superiores para tomar algum tipo de decis®o?

( ) sim ( ) n8&o

Em caso positivo, que tipo de decisdes?

( ) decisdes decorrentes de situa¢des novas, para as quais néo
existem solu¢des padronizadas;

{ ) decisdes rotineiras, cujas solugdes ja s@o conhecidas pela or-

ganizacg8o.

Observagdes:

5 - Que tipo de decisdes vocé costumava tomar, antes da introdugdo
da informética?

( ) decisdes rotineiras, cujas solugdes j& s#o conhecidas pela or-
ganizacg8o;

( ) decisdes decorrentes de situa¢des novas, para as quais n8o
existem resolugdes padronizadas;

( ) n8o tomava decisdes, mas participava na tomada de decisBes ro-
tineiras

( ) ndo tomava decisOes, mas participava da tomada de decisdes de-
correntes de situa¢des novas;

( ) ndo tomava, nem participava de decisdes.

Observagdes:

6 - Antees da introdug¢do da informatica, qual a decis@o que vocé mais
tomava ou participava?

( ') decisBes rotineiras, cujas solugdes jA s8o conhecidas pela or-
ganizacg8o;

( ) decisBes decorrentes de situa¢des novas, para as quais néo
existem resolugdes padronizadas;
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Observagdes:

7 - Antes da introduc3o da informatica, vocé costumava consultar os
seu subordinados para tomar algum tipo de decisdo?

( ) sim ( ) néo

Em caso positivo, que tipo de decisdes?

( ) decisdes decorrentes de situa¢Bes novas, para as quais n8o
existem solu¢des padronizadas;

( ) decisdes rotineiras, cujas solugles Jja s30 conhecidas pela or-

ganizag8o.

Observagdes:

8 - Antes da introdug@io da informatica, vocé& costumava consultar os
seus superiores para tomar algum tipo de decis&o”?

( ) sim ( ) n3o

Em caso positivo, que tipo de decisbes?

( ) decisdes decorrentes de situagdes novas, para as quais néo
existem solu¢des padronizadas;

( ) decisd®es rotineiras, cujas solug¢des ja s3o conhecidas pela or-
ganizagdo.

Observagles:

‘S/r Ap6s a.adogdo .da informatica pelo_Grupo, .0 nuimero _de _decisdes
‘programadas que vocé& toma. ou participa:

( ) aumentou?

( ) diminuiu?

( ) permaneceu O mesmo?

( ) n#io toma nem participa de decisdes;

Observagdes:
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(;Of Apbe a adoglo da informética pelo Grupo, O ntmero de decisdes
*decorrentes de situa¢des novas que vocé toma ou participa:

( ) aumentou?

( ) diminuiu?

( ) permaneceu O mesmo?

( ) n&o toma nem participa de decisbes;

Observagdes:

11- Existe alguma informag8o/procedimento que possul “senha” ou que
se encontra disponivel para alteracdo apenas pela Matrix ou mediante
a autoriza¢8o da Diretoria?

( ) sim ( ) ndo

Em caso positivo, essas informa¢des s%0 destinadas a que tipo de de-
cisdes?

12- Dos cargos relativos & sua area de atuag8o, algum sofreu altera-
¢&0 no que se refere as suas atribuicdes? (alguém faz alguma colsa
que n#3o fazia antes ou deixou de fazer)

( ) sim ( ) n3o

Em caso positivo, qual(is) o(s) cargo(s) e quais as alteragdes?

(}3> Houve alteragdo na forma de executar as tarefas, relativas & sua
aréa de atuagdo, com a introducdo da informatica?

( ) sim ( ) n3o
Em caso afirmativo:

a) Quais as tarefas afetadas?




b) Qual a alteragio sofrida?

( ) aumentou a velocidade de execugdo?
( ) diminuiu a velocidade de execugdo?

( ) n%o houve alteracdo na velocidade de execug#@o?

Observagbes:
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