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RESUMO

Essa dissertacdo apresenta uma pesquisa que objetivou identificar e
clarificar as percep¢bes dos individuos quanto a insercdo das tecnologias de
informatica nos processos de mudanca organizacional e a razdo que permeia essas
mudancgas, utilizando-se para tanto de um estudo de caso em uma agéncia de
atendimento do INSS, localizada em Sao Luis-MA, cuja coleta de dados deu-se por
meio de realizacdo de entrevistas junto a trés gerentes e aplicacdo de questionéarios
a trinta servidores, todos lotados na agéncia pesquisada.O ponto central foi
identificar por meio dos sentimentos e percepc¢des dos individuos, a razdo que
norteia as acdes de mudanca promovidas na instituicdo. Nesse sentido, apresenta-se
uma revisdo de literatura referente aos principais pensadores que discutiram o papel
e a importancia da razdo no desenvolvimento das relagbes humanas, tanto nas
organiza¢gfes quanto na sociedade. De inicio apresenta-se o pensamento de Max
Weber sobre a racionalidade, na seqiiéncia resgatou-se a discussdo promovida pela
Escola de Frankfurt em sua primeira fase, principalmente no pensamento de Max
Horkheimer e finalmente é mostra-se uma sintese do pensamento de Jurgen
Habermas, notadamente no que tange a sua teoria da acdo comunicativa proposta
como saida para a emancipac¢do do individuo do dominio da razdo instrumental
vigente. De modo resumido podemos apresentar como conclusdo da pesquisa que
as percepgdes, sentimentos e opinibes apontam que a instituicdo nao costuma
discutir com os servidores a implementacdo dos processos de mudanca. Para os
servidores 0 excessivo controle funcional, a limitacdo da producéo de conhecimento
e uma integracao funcional artificial sdo consequéncias da forma e da intensidade de
como as tecnologias de informética foram implementadas na instituicAo. Também é
ponto de convergéncia na maioria dos servidores, inclusive gerentes que a
participacdo de todos daria mais validade e diminuiria a resisténcia a essas
mudancas. E vale registrar que apesar dos servidores terem estabilidade, apenas

50% tém expectativas positivas quanto ao seu futuro na instituicao.



ABSTRACT

This dissertation presents a research aimed at identifying and
explaining the individual perceptions as far as the introduction of computer
technology concerning the organization change process and the reason underlying
those changes, utilizing for study purposes, a customer attendance agency of INSS,
located in Sao Luis-MA, which data collection was carried out by interviews with three
managers and application of to thirty employees, all of them working at the unit
researched. The core point was to identify feelings and perceptions of individuals, and
the reason steering the change actions deployed in this office. Based on this
perception, it is presented a literature review on the main thinkers who discussed the
role, and the relevance of reasoning in the development of human relations, both in
the organizations and in society. To start with, Max Weber thinking on rationality was
introduced, on the sequence, the discussion raised by the Frankfurt School in its first
phase, mainly on the Max Horkheimer thinking and finally it is shown a summary of
Jurgen Habermas thinking, mainly concerning its communicative action theory
proposed as a path to emancipation of individual of current instrumental reasoning.
Summing up, we can conclude from this research that perceptions, feelings and
opinions indicate that the institution uses to discuss with the civil servants the
implementation of change process. For those servants the excessive functional
control, the limitation of knowledge production and an artificial functional integration
are consequences of the shape and intensity, as well as of computer technologies
deployed in the institution. It is also shared by most of civil servants, including
managers, that the overall participation would have more validity and would decrease
the resistance to those changes. And it is also worth registering that despite of the
servants having job stability, only 50% have positive expectations as far as its future

in the institution.
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CAPITULO 1 - O PROBLEMA

Este capitulo apresenta o problema que foi estudado, sendo objeto
da pesquisa realizada. No sentido de clarificar o entendimento sobre o escopo da
pesquisa, apresenta-se na seqUéncia uma introducdo ao tema, na qual sera
construida uma contextualizacao inicial, seguida da apresentacdo dos objetivos
final e intermediarios que se constituem, respectivamente, no objetivo alcancado e

nos meios ou caminhos que foram trilhados.

Ainda neste capitulo, apresenta-se a delimitacdo do estudo que
mostra as fronteiras e limites da pesquisa, no que se refere a abordagem tedrica e
pratica, no tempo e no espago. Por fim, apresentam-se os argumentos e as
implicacées que derivam do problema levantado, no sentido de se qualificar a
relevancia do tema pesquisado.

1.1 Introducéo

Varios pesquisadores e estudiosos tém dedicado parte de suas vidas a
investigar e sistematizar conhecimentos que possam desnudar a esséncia do papel
e da razdo do homem como ser social nesse processo agressivo de tecnificacdo das
empresas. Obviamente, "salta aos olhos" o flagrante processo de insercéo de
tecnologias® nas organizacées em todo o mundo, sejam em sociedades capitalistas
ou néo.

Esse movimento de "modernizac&o” das organizagdes, via insergao de
tecnologias, faz parte da légica reinante, cujo ponto central € maximizar os niveis de
produtividade, elevando ceteris paribus a eficiéncia marginal do capital, nas
sociedades capitalistas, como também garantir a eficiéncia do "aparelho" estatal nas

sociedades néo capitalistas.

! Neste estudo, o termo tecnologias refere-se & tecnologia de base microeletronica - informética.
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Entretanto, admite-se que do ponto de vista da razdo, todo processo de
modernizacdo social e organizacional deve promover uma melhoria no bem-estar
social do homem, tornando-o0, assim, o fim e ndo um meio desse processo.

Entdo, cabe refletir sob que razdo reina no movimento de
modernizacao das organizacfes e como essa razao vem norteando 0s processos de
mudanca organizacional e qual a percepcdo do homem em relacdo a esse processo,
pois se homem é ser pensante, deve entdo, resolver ou atenuar os conflitos entre o
homo sapiens e o homo faber.

E certo que, historicamente as organizacBes, principalmente as
ocidentais, desde a década de vinte do século passado vém revendo suas estruturas
e estratégias no sentido de se protegerem de fatores ambientais internos e externos,
nos quais a questao das relagcbes humanas cada vez mais toma lugar de destaque e
atencao dos niveis mais estratégicos das organiza¢fes. Assim sendo, vem surgindo
em todo o mundo, novas alternativas de producdo, em uma dimensdo mais ampla,
em todos os setores, 0 que tem se chamado de flexibilizagdo organizacional, nas
quais se identificam novas formas de relagbes sociais de trabalho, que provocam o
reposicionamento do homem nas organizacoes.

Nesse sentido, esse trabalho resgata na primeira secdo do Capitulo 2,
0 pensamento de Max Weber sobre racionalidade, pois foi um dos estudiosos que
mais investigou a esséncia da razao que predominava no mundo apés o lluminismo,
construindo e dando consisténcia a que chamou de racionalidade dirigida a fins.

Na sequéncia, apresenta-se 0 pensamento da Escola de Frankfurt,
tanto em sua primeira fase, sob o pensamento de Max Horkheimer e Theodor W.
Adorno, quanto na segunda, sob o pensamento de Jurgen Habermas. Sendo que
em sua primeira fase, a Escola de Frankfurt, apresentou reflexdes que vém
norteando estudos recentes sobre a esséncia da razdo instrumental, ou seja, aquela
que delineia os processos de trabalho e producéo nas organizacdes de forma a que
o homem se torna apenas uma funcdo, um meio, para o alcance dos objetivos
previamente tracados, havendo unicamente a possibilidade de uma acéo
monoldgica verticalizada. Em sua segunda fase, sob o pensamento habermasiano, é
discutida a razdo comunicativa, que orienta os processos de trabalho e producéo,
que se constitue uma acao dialégica, na qual o homem participa ativamente dos
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destinos da organizacdo, re-estabelendo sua posicdo reificada para uma
emancipada.

A teoria habermasiana, reconhecendo que a razao instrumental é
inerente as sociedades modernas e principalmente aquelas capitalistas, o que se faz
reproduzir nas organizacdes e na sociedade, apresentam propositura no sentido de
qgue ha condi¢des reais para que ambas as racionalidades possam encontrar um
ponto de convergéncia, visando o bem-estar do homem, o que passaria pelo que ele
chama de razao comunicativa.

Jirgen Habermas foi um dos pesquisadores que mais produziram
trabalhos criticos sobre os modelos de mudanca ou flexibilizacdo organizacional, no
sentido de desmistificar as verdadeiras relagdes sociais de trabalho e produgéao que
imperam nas organizagdes, evidenciando a razao reinante e o papel do homem,
mostrando qual seria o caminho a ser seguido, para o resgate do seu status quo na
sociedade.

Por fim, apresentam-se algumas novas alternativas organizacionais
que introduziram conceitos mais modernos de processos de trabalho e producéo,
como a experiéncia da Volvo, da Toyota e do modelo desenvolvido na parte central
e norte da Italia.

Esta pesquisa se fundamentou, teoricamente, no pensamento da
Escola de Frankfurt, se utilizando como referéncia a proposta de Jirgen Habermas
da acdo comunicativa, como saida ao processo de dominacédo caracteristico da
razao instrumental. Contudo, também serd apresentado, o pensamento de outros
estudiosos que se dedicaram ao estudo da problematica em tela.

Entretanto, apdés a exposicao de cada secdo da revisdo da literatura,
sera apresentada a manifestacdo pessoal deste autor, sobre a esséncia do
referencial tedrico utilizado.

No Capitulo 4, serdo apresentadas as informacdes colhidas por meios
de entrevistas realizadas junto aos gerentes, bem como, os dados tabulados,
referentes a aplicacdo de questionarios junto aos servidores, com a devida
interpretacdo a luz do referencial teérico utilizado, notadamente a verificacdo se na
instituicdo pesquisada existe a pratica da acdo comunicativa nos termos porpostos
por Jirgen Habermas.
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Ainda no Capitulo 4, deste trabalho apresentam-se os resultados da
pesquisa realizada junto a uma agéncia do INSS?, localizada em S&o Luis-MA, na
gual se pretendeu entender, identificar e clarificar qual a percep¢do dos individuos
sobre a insercdo de tecnologias de informatica nos processos de mudanca

organizacional?

1.2 Objetivos

Objetivo Geral

Identificar a percepcdo dos individuos sobre a insercdo de tecnologias

nos processos de mudancga organizacional.

Objetivos intermediarios

a) Mostrar os principais aspectos inerentes ao processo de mudanca
organizacional, via insercao de tecnologias;
b) Verificar os principais impactos nas relagdes de trabalho decorrentes da

insercao de tecnologias nos processos de mudanca organizacional,

c) ldentificar a percepcdo dos individuos acerca de seu papel e
participacdo nos processos de mudanca organizacional, nos quais a

insercao de tecnologias se torna ponto central.

1.3 Delimitacdo do estudo

De acordo com o0 que se apresentou na introducdo desta pesquisa,
que sera reforcado com maior propriedade no Capitulo seguinte, no qual se

discorrera sobre o referencial tedrico, que aborda o conceito e as implicacfes da

? Instituto Nacional de Seguridade Social
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razao que impera no processo de modernizacdo da sociedade, e por consequéncia

das organizacdes, apresenta-se na sequéncia a delimitacdo do estudo em tela.

O processo de modernizagao da sociedade tem ocorrido sob uma nova
l6gica produtiva, na qual a massificacdo de tecnologia tem sido imperante. Nas
organizacdes néo € diferente: os processos de trabalho e producdo vém sofrendo
continuamente alteracbes e adaptacdes, no sentido de maximizar os niveis de
produtividade e eficiéncia social. Esse movimento gera cada vez mais conflitos nas
organizagfes, exigindo mudancas constantes nas estruturas e nas estratégias

organizacionais.

Contudo, dado a abrangéncia do problema que se investigou nesta
pesquisa, tornou-se necessério a delimitacgdo do objeto de estudo, para que
tivéssemos condicbes concretas de andlise. Desta forma,
a presente pesquisa foi realizada em uma agéncia de atendimento do INSS,
localizada em S&o Luis-MA, visando mostrar a percepcdo dos individuos sobre a

insercdo de tecnologias de informatica nos processos de mudanga organizacional.

1.4 Relevancia do estudo

Desde o século XVIII, principalmente sob influéncia do pensamento
iluminista, as sociedades em todo o mundo, mas notadamente as ocidentais vém
redefinindo suas estruturas sociais e produtivas. Entretanto, percebe-se com maior
clareza, que foram as sociedades capitalistas que mais intensamente se
organizaram no sentido da ampliacdo do seu modo de producédo e acumulacéo de

capital.

De certo, esse processo de re-organizacdo das sociedades
capitalistas, vem se reconfigurando constantemente. De inicio, s6 na forma industrial
e mais recentemente, na forma de capital financeiro, ou ainda de forma
conglomerada. Assim sendo, a busca da maximizacdo dos ganhos € sempre a

tbnica dos sistemas capitalistas, como forma de se elevar os niveis de acumulagéo.
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Sendo que o aumento de produtividade em todos os setores da economia, do

primario ao de servicos, tem sido o objetivo maior das organizacdes.

De certo, o modo de producdo capitalista ndo é uma manifestacédo
puramente econdmica, mas sim, delineia todo um quadro social, fazendo com que
organizacdo e sociedade se constiiuem em ambientes interdependentes e
dindmicos, dirigidos aos objetivos da acumulacao de capital, o que tem provocado

conflitos entre classes dominantes e dominadas.

Todavia, esse processo de racionalizagédo, re-estruturacdo social e
organizacional ndo vem historicamente acontecendo s6 em sociedades capitalistas.
Na realidade, percebe-se que a influéncia iluminista, embora em intensidade
diferente, influenciou também as sociedades, entdo ndo capitalistas®, que
obedecendo a seus principios, também racionalizaram suas estruturas sociais e

organizacionais, no sentido de alcancarem seus objetivos especificos.

Desta forma, de toda a sorte, as sociedades, vem reproduzindo, ao
longo dos anos, algumas alternativas de mudancgas organizacionais que buscam a
minimizag&o dos conflitos, por meio do reposicionamento do homem em um contexto

sécio-produtivo.

Essas mudancas organizacionais acontecem e nao poderia ser
diferente sob os interesses das estruturas sociais dominantes, sejam capitalistas ou
ndo, que buscam sempre elevar os niveis de produtividade e eficiéncia no intuito de
garantir e maximizar os resultados previamente estabelecidos. Tais mudancas sdo
implementadas a partir da “modernizacao” dos processos e das relacdes sociais de
trabalho e producdo, nos quais a insercdo de tecnologias se apresenta de forma
intensa, produzindo efeitos no papel do homem nas organizacdes e na sociedade.

Entdo, cabe a reflexdo acerca da razdo que vem imperando e
norteando os processos de mudanca organizacional, identificando-se qual a
percepcdo dos individuos sobre essas mudancas, tanto do ponto de vista
organizacional, quanto social, pois s6 uma moderniza¢do sdcio-organizacional que

promova a melhoria do bem-estar do homem, pode ser considerada indispensavel.

% Sociedades essas, basicamente localizadas no Leste Europeu e Asia, que a partir do inicio do século vinte,
adotaram o sistema socialista de producéo.



19

Esta pesquisa, a partir de andlises das informacdes coletadas, vai
contribuir para o entendimento dos efeitos provocados pela insercdo de tecnologias
de informéatica nos processos de mudanca organizacional, bem como, para
identificar a percepgdo dos individuos em relagdo a esse processo, na instituicao

pesquisada.

A relevancia deste estudo, reside no fato que é pertinente a
preocupacao em desenvolver estudos que possam compreender e evidenciar as
verdadeiras relagbes que se desenvolvem no ambito das organizacdes, haja vista
que a razdo que permeia essa relacdes € a mesma que norteia toda a sociedade.
Além disso, deve-se avaliar a percepcdo dos individuos em relagcdo aos processos
de modernizacdo das empresas e da sociedade, via massificacdo de tecnologias,
em uma perspectiva emancipatoria, diante uma falsa liberdade derivada da elevacao

dos niveis de consumo decorrentes.

Some-se a isso, o fato de que esse estudo busca, por meio do
entendimento das percepcdes dos individuos, identificar pontos que devam merecer
reflexdes mais profundas, no sentido de uma nova orientagdo na contru¢cdo de uma
praxis socio-organizacional e social’ alternativa, que resgate a participacdo do
homem, tornando-o mais valorizado e atuante, em todo o processo de

desenvolvimento social.

Neste capitulo, apresentou-se o problema que foi estudado, permeado
por uma introducéo, seguida da exposicdo dos objetivos geral e intermediarios da

pesquisa, da delimitacdo do estudo e por fim de sua relevancia.

* Uma nova préxis organizacional no sentido de promover nas organizaces e na sociedade ambientes para a
pratica de relagGes intersubjetivas entre os individuos.
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CAPITULO 2 —- REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se a literatura que se constituiu no
referencial tedrico que sustentou as reflexdes criticas construidas nesta pesquisa e
gue norteou o estudo de caso. Na primeira secéo, apresentam-se topicos sobre a
racionalidade no pensamento de Max Weber, na segunda sec¢éo serao apresentadas
algumas reflexdes sobre a teoria critica - Escola de Frankfurt e da critica
habermasiana e a razdo comunicativa. Na terceira secdo, apresenta-se uma
discussdo sobre as novas formas organizacionais e suas implicagcdes a luz do

pensamento habermasiano.

2.1 TOPICOS SOBRE A RACIONALIDADE NO PENSAMENTO DE MAX WEBER

Nesta secdo, serdo apresentadas algumas consideracbes sobre o
pensamento de Max Weber, como forma de se introduzir a discussdo sobre a
problemética proposta, considerando que este pensador discutiu detalhadamente o
entendimento de racionalidade, notadamente aquela dirigida a fins, a chamada
racionalidade funcional.

Max Weber foi um dos maiores pensadores do século vinte, tendo
desenvolvido diversos trabalhos na é&rea de economia e principalmente em
sociologia, ciéncia em que introduziu um novo conceito — a sociologia compreensiva.
Foi um dos que mais contribuiram para as reflexdes no sentido de elucidar, tanto do
ponto de vista abstrato como concreto, a significagdo do conceito e da aplicacdo da
burocracia e da racionalidade, principalmente a luz da “onda de modernidade”,
caracteristica que marcou o mundo desde o século XVIIl e que se estende até os
tempos atuais. Escreveu varios artigos e livros, dentre os quais pode-se destacar “A
ética protestante e o espirito do capitalismo” e um compéndio de trabalhos reunidos
sob o titulo de “Economia e sociedade”, nos quais descreve com certos detalhes, a
influéncia da religido nas relacbes soécio-econdmicas, bem como sobre a
racionalidade e dominacdo, fendmenos que permeiam as novas sociedades

modernas.
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A construcdo tedrica de Weber, sobre a racionalidade, inclina-se
explicitamente ao desenvolvimento da justificacdo a partir de seu aspecto pratico e
principalmente relacionado ou intrinseco ao sistema capitalista, tanto no escopo
produtivo como social. Para tanto, Weber (1999) traz a discusséo, logo em primeiro
plano o conceito de acdo social, que seria a atitude subjetiva de carater
comportamental dos individuos, orientada em relacdo aos outros, na sociedade.

Para o entendimento da racionalidade, é necessaria a clarificacdo
sobre o0 conceito de técnica. Weber (1999) qualifica a técnica em si, como algo
puramente abstrato e estéril, isto €, se constitui apenas em um meio, ou um conjunto
de possibilidades especificas, mas orfa da acdo, de resultados praticos. Sendo,
desta forma, necessario a introducdo do conceito de técnica racional, que seria sim,
a aplicacdo da técnica, como meio para atingir determinados fins.

Segundo Weber (1999, vol. 1, p. 38):

A “técnica” de uma acao significa para n6s a soma dos meios nela
empregados... ; a técnica “racional” significa uma aplicacdo de
meios que, consciente e planejadamente, esta orientada, pela
experiéncia e pela reflexdo, e, em seu maximo pela
racionalidade...

Entdo, para Weber (1999), a técnica racional é aquela técnica
racionalmente orientada, e essa orientacdo refere-se a fins planejados e
determinados. Desta forma, é que ha conexdo da técnica como um meio essencial,
ao alcance de fins, que necessariamente convergem para aqueles ditados pela
l6gica vigente. Em decorréncia, entdo a técnica racional sera toda aquela que pode
ser orientada ao alcance de fins econémicos, de acordo com os interesses de ordem
capitalista.

Assim sendo, compreende-se, entdo, que o uso racional da técnica
seria objetivado, do ponto de vista econémico, a satisfacdo de necessidades, das
demandas, 0 que estaria ligado essencialmente a exploracédo das utilidades. “Mas,
nao foi exclusivamente esta orientacdo econémica — por mais importante que tenha
sido — que indicou a técnica o caminho de seu desenvolvimento” (WEBER, 1999, vol.
1, p. 39).
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Contudo, Weber admite que, apesar de historicamente a técnica
racional ter sido desenvolvida de forma, ndo necessariamente ligada aos interesses
econdmicos, sédo os fins capitalistas que vem orientando a sua producao,
aperfeicoamento e aplicacdo, isto €, “sem condi¢cdes histérico-econbmicas de
natureza extremamente concreta, ndo teria nascido a técnica racional” (WEBER,
1999, vol. 1, p.40).

Weber oferece em seus trabalhos um amplo entendimento sobre as
formas de associacao, principalmente no seu sentido préatico-estrutural, indo desde
as associacoes religiosas, econdmicas e 0 proprio Estado. Nesse sentido, Weber
(1999) afirma que a sociedade deriva-se de acfes racionalmente orientadas e
organizadas burocraticamente em torno de um fim, cujas estruturas possam exigir
gestdo econdmica ou ndo, como, por exemplo, o Estado, que executa atividades de
acdo e regulacdo econdmica. Ja as empresas Sao associacfes de gestdo
econdmica, cujos fins sdo estritamente econémicos, sendo, portanto, tecnicamente e
racionalmente orientadas para tal. Logo, “chamamos a racionalidade formal de uma
gestdo econbmica o0 grau tecnicamente possivel e que ela realmente aplica’
(WEBER, 1999, vol. 1, p. 52).

Entdo, do ponto de vista socioldgico, as instituicbes, as estruturas
sociais, sao racionalmente orientadas, de acordo com o seu papel no sentido da
manutencdo da ordem e da légica vigente, para a satisfacdo das necessidades dos
individuos e para o aparelhamento material da sociedade. Assim sendo, as
empresas cumprem de forma racional e economicamente orientada, a funcéo social
da oferta de bens e servicos.

Desta forma, as empresas ndo podem prescindir da gestdo econdmica
racionalmente orientada, haja vista, que seus fins sado claramente definidos, sendo o
dinheiro os meios — capital e também os fins — os lucros a serem auferidos. Nesse
sentido, é preciso entdo, a racionalizacdo das relacdes, tanto do ponto de vista da
estrutura empresarial, bem como, em ultimo plano na prépria sociedade. Do ponto
de vista do sistema capitalista, significa a necessidade da propriedade privada dos
meios de producéo, o que resulta, na esfera social, em um processo de dominacéao.

O desequilibrio material em relacdo aos meios de produc¢do propicia a

afirmacdo dessa racionalidade calculada e funcionalista, que ao mesmo tempo
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permeia e serve aos interesses econdmicos capitalistas, que de certa forma
“legitima” a dominacé&o do trabalho pelo capital.
Nas palavras de Weber:

O célculo do capital rigoroso esta, além disso, vinculado
socialmente a “disciplina da empresa” e a apropriacdo dos meios
materiais de producdo ou obtencao, isto é, a existéncia de uma
relacdo de dominacédo. (WEBER, 1999, vol. 1, p. 68).

Ocorre sempre que a diferenciacdo material, especialmente de
bens de capital, obriga os ndo-possuidores a se submeterem a
determinadas ordenacbes para receber pelo menos algum
pagamento para as utilidades que oferecem: sejam estas as
ordenacgfes do dono abastado de uma economia domeéstica ou
entdo as ordenacfes, orientadas pelo calculo do capital, dos
possuidores dos bens de capital (ou das pessoas de confianca
que os Uultimos designaram para administrar esses bens). Na
economia puramente capitalista, este é o destino de toda a classe
trabalhadora. (WEBER, 1999, vol. 1, p. 69).

Por dominacao Weber (1999) entende que seja um processo resultante
da acdo de se fazer obedecer, o que ndo implica necessariamente no uso do poder
e da autoridade, na medida em que a dominacdo pode derivar-se de uma relacao
simbidtica entre dominador e dominado, permeada ou sustentada por interesses
reciprocos ou fins especificos. Dai decorre que nesse sentido, o processo de
dominacao do trabalho pelo capital ocorre de “modo pacifico”, haja vista, a existéncia
de relacdo simbidtica de interesses ou fins, no qual os trabalhadores demandam
salarios como meio de satisfazer suas necessidades, e os empresarios oferecem
bens ou servicos como meio de auferir lucros, perpetuando esse processo de
dominacao, que se estende do plano empresarial para o social.

Weber, assim nos fala:

Mas os dispositivos especificos da dominacdo, baseados numa
relacdo associativa, consistem, de modo geral, no fato de que
determinado circulo de pessoas, habituadas a obedecer as ordens
de lideres e interessadas pessoalmente na conservacdo da
dominacdo, por participarem desta e de suas vantagens, se
mantém permanentemente disponiveis e repartem internamente
aqueles poderes de mando e de coacdo que servem para a
dominacéo (“organizacao”). (WEBER, 1999, vol. 2, p. 196)

No entanto, o conceito de relagdo de dominagédo, ndo exclui a
possibilidade de esta ter surgido em virtude de um contrato
formalmente livre: assim, a dominacdo do patrdo sobre o
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trabalhador, que se manifesta nos regulamentos e instrugbes de
trabalho... (WEBER, 1999, vol. 1, p. 140)

A legitimidade do processo social de dominagédo, segundo Weber
(1999), nas sociedades modernas, € encontrada no conjunto de normas e regras
vigentes, tanto nas organizacfes, quanto na sociedade, que encontram nha
burocracia um meio formal totalmente adequado ao alcance de seus fins. No caso
especifico das empresas, a burocracia significa um modo mais racional e formal, que
garante a gestdo econdmica a obtencdo de sucesso — o lucro, que € o0 objetivo
natural do de producao capitalista.

No pensamento de Weber (1999), o desenvolvimento das forgas
sociais e econdmicas, ndo pode prescindir das estruturas burocréaticas, e por
decorréncia da dominacao por elas viabilizadas, haja vista que, a satisfacao material
das necessidades dos individuos, nessas sociedades se realiza por meio da
exploracdo econdmica das atividades, em um sistema, no qual a propriedade dos
meios de producao é concentrada, implicando em um processo de dominacao formal
do trabalho (homem) pelo capital.

Weber (1999), em contraposicdo a razdo instrumental, reconhece,
também, a existéncia de uma razdo que nao esta orientada a conquista de fins pré-
determinados e sim orientada por valores decorrentes de varias origens, como
religiosas, estéticas, dentre outras, a qual denominou de raz&o substantiva.

Segundo Weber (1999), a razdo substantiva, representaria a
capacidade dos individuos de terem percepcdes préprias sobre as situagdes que 0s
envolvam, sem necessariamente estarem interessados em atingir um fim
determinado.

Weber (1999), ainda, admite que, apesar da razao instrumental servir
ao homem, no sentido de sua satisfacdo material, o torna prisioneiro e reificado, e
que tal raz&o nao o leva a emancipacdo. Logo, "Weber mostra que a racionalizacao
ndo conduz o homem a emancipa¢do, mas sim a seu crescente aprisionamento em
sistemas que o reificam" (TENORIO, 2002, p. 42).

Entretanto, apesar de reconhecer a polaridade emancipacéao/reificacao,
Weber, ndo apresentou uma proposta concreta que poderia resolver essa
contradicdo, o que vai ser profundamente analisado pela Escola de Frankfurt,
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notadamente, por estudiosos como Max Horkheimer, Theodor W. Adorno e Jirgen
Habermas.

Na minha avaliagdo, a esséncia do pensamento weberiano pode ser
traduzida no sentido da assuncdo de uma naturalidade e legitimidade da
racionalidade funcional e do aparelhamento burocratico existentes nas relacdes
sociais e organizacionais, que por meio da aplicacao das técnicas racionais, buscam
a satisfacdo material das necessidades dos individuos. Entretanto, mesmo diante de
um vasto estudo sobre as sociedades e as organizagfes, notadamente no que
respeita ao aparelhamento burocratico, a religido e a racionalidade das relacbes
sociais, Max Weber ndo ofereceu nenhuma proposta de mudanca da ordem racional
dominante, que tdo bem descreveu e clarificou, no sentido de uma nova perpectiva

social para o homem.

2.2 DA RAZAO INSTRUMENTAL A RAZAO COMUNICATIVA

Nesta secdo, apresenta-se uma discussao sobre o pensamento da
Escola de Frankfurt acerca da razdo que norteia as relagdes sociais e produtivas,
cujo ponto central é a critica a razdo instrumental, que tanto nas organizacfes
guanto na sociedade simplifica e funcionaliza o papel do homem. Em seguida,
apresenta-se o pensamento habermasiano sobre a razdo e a discussdo sobre o
entendimento e a aplicacdo da razdo comunicativa nas relacdes sociais e

organizacionais.

2.2.1 Critica a razéo instrumental — Escola de Frankfurt

A contribuicdo tedrico-conceitual de Max Weber ao entendimento da
razao instrumental e substantiva, foi de extrema relevancia para os estudos
desenvolvidos pelos pensadores da Escola de Frankfurt, que se aprofundaram na
analise da problematica e que vai resultar em uma proposta de conciliacdo e

emancipac¢ao apresentada por Jirgens Habermas.
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Os pensadores da Escola de Frankfurt sistematizaram reflexdes
criticas, o que ficou conhecido como teoria critica, em contra-posicdo ao
pensamento funcional cartesiano — teoria tradicional, da concepcédo do homem em
um espectro de uma razdo social. Tendrio (2002, p. 36) nos mostra que “A
expressao teoria critica foi criada por Max Horkheimer® num artigo programatico a
fim de contrastar, criticamente, com que ele chamou de teoria tradicional de estilo
cartesiano”.

Ent&o, "o principal objetivo da teoria critica era a defesa da autonomia,
da liberdade de escolha e da auto-afirmacdo humanas, do direito de ser e
permanecer diferente” (BAUMAN, 2001, p.34).

A teoria tradicional apresenta reflexdes e proposicoes em convergéncia
com as teorias naturais, onde o isolacionismo, a constatacdo empirica e 0
matematicismo se mostram como caracteristicas determinantes e explicativas do
conhecimento como um todo e das relacdes sociais em particular. Assim, “No trajeto
para a ciéncia moderna, os homens renunciaram ao sentido e substituiram o
conceito pela formula, a causa pela regra e pela probabilidade” (HORKHEIMER e
ADORNO, 1985, p. 21). Suas bases de sustentacdo estdo inclinadas a uma
perspectiva confirmatéria e néo reflexiva e propositora do papel do homem no
contexto da razéo social.

Tenorio (2002, p. 36):

A teoria tradicional, de acordo com os frankfurtianos, preocupa-se
em estabelecer principios gerais, enfatizar o empirismo e a
verificacdo e identificar proposi¢cdes gerais para submeté-las a
prova; visa ao conhecimento puro antes a acdo. Trabalha os fatos
sociais como fatos quase neutros, analogos as ciéncias naturais.

Ainda mais, a teoria tradicional sustenta a legitimidade de uma
dominacdo estratégica e politica da ciéncia e da sociedade a uma razéo técnica
cujos objetivos sdo pré-determinados e a servigo dos interesses particulares de uma
classe dominante. Logo "A ciéncia € dominada pela "razdo técnica“e esta pela
"razao politica" do que resulta na dominacdo dos homens sobre os homens. Assim é
como esta técnica e esta politica perpetuam a escraviddo” Marcuse (apud
FERNANDEZ, 1997).

> Max Horkheimer, filosofo alem&o, langou o conceito — Teoria Critica em 1937. Ver Tendrio (2002, p. 107).
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A esse respeito Habermas (2000, p.159), afirma:

Adorno e Horkheimer estao convencidos de que a ciéncia moderna
voltou a si mesma no positivismo l6gico e renunciou a pretensao
empatica de conhecimento tedrico em favor da utilidade técnica.

Por outro lado, a teoria critica apresenta uma perspectiva investigatoria
assentada em uma postura critica e reflexiva, na qual se privilegiam analises do
papel e da razdo do homem e dos fenbmenos sociais, em uma perspectiva dinamica
e contextualizada, tanto do ponto de vista social, quanto histérico, isto é, ndo se
apresentam reflexdes isoladas e desconexas e sim discussdes aprofundadas, no
intuito do estabelecimento de proposicdes emancipadoras ou reinvidicadoras de um
novo papel social para o homem.

Horkheimer (apud TENORIO, 2002, p. 37):

O especialista enquanto cientista tradicional vé a realidade social e
seus produtos como algo exterior (...) Ao contrario, 0 pensamento
critico € motivado pela tentativa de superar realmente a tenséo, de
eliminar a oposicdo entre a consciéncia dos obijetivos,
espontaneidade e racionalidade, inerentes ao individuo, de um
lado, e as relagbes do processo de trabalho, basicas para a
sociedade, do outro. (HORKHEIMER et al, 1975:140).

Segundo o pensamento da Escola de Frankfurt, a ciéncia moderna
assenta-se nas formulag6es matematicas e nas proposi¢cdes positivas, privilegiando
0 aspecto técnico-formal, delineando uma razdo universal que subjuga a reflexao
individual, subjetiva e perceptiva. A consolidacdo dessa razdo técnica, objetiva e
universal se transformam em um movimento natural de dominacdo do homem pelo
homem. Essa racionalidade, entdo toma uma dimens&do social, na qual a
universalidade e a objetividade aprisionam o individuo, limitando o seu papel na
sociedade. Logo “a dominacédo defronta o individuo como o universal, como a razéo
na realidade efetiva” (HORKHEIMER e ADORNO, 1985, p. 24-25).

A razao técnica e universal, em todo o mundo moderno, entretanto de
forma mais intensa e até justificavel, nos sistemas de producgéo capitalista, haja vista,
a necessidade do estabelecimento de dominacgao formal, de envergadura econémico-
social, que se da por meio da padronizacdo da acao dos individuos. Assim sendo, a
razao agora imperante, torna 0 homem apenas um meio, e ndo um fim, de tudo aquilo

gue criou; um ser sem consciéncia e forma, de modo que “0 homem nao se
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reconhece mais como fim, mas essencialmente como meio” (HORKHEIMER, 1990, p.
99).

O sistema de producéo capitalista, que permeia as relagdes sociais, e
representa a expressao moderna e concreta da raz&o instrumental, submete e ao
mesmo tempo “conquista” os individuos, seja pela dominacédo burocratico-formal,
como dizia Max Weber, como também pela dominacdo cognitiva, o que parece ser a
Unica opcédo para o alcance do progresso e da emancipagdo. Contudo, o conceito de
progresso, nesse contexto, exprime sé a percepcdo quantitativa que se refere ao
acumulo continuo do produto social, sem que seja abordado o aspecto, qualitativo,
gue esta relacionado ao bem-estar e a felicidade do individuo.

Marcuse (1968, p.1), alerta:

... progresso € definido, sobretudo quantitativamente, evitando-se
dar ao conceito qualquer valoracdo positiva. Aqui se entende por
progresso, no curso do desenvolvimento da civilizacdo, apesar de
muitos periodos de regressao, aumentaram os conhecimentos e as
capacidades humanas em seu conjunto, e que ao mesmo tempo
eles foram utilizados visando a dominacéo cada vez mais universal
do meio humano e natural.

A razao instrumental que se torna, nos tempos modernos, a razéo
dominante em todas as sociedades, tdo necessaria ao processo de desenvolvimento
capitalista, perfaz um novo contexto nas relacées de poder na sociedade, que subjuga
nao sO os individuos, mas também os grupos menos favorecidos, que se tornam
apenas elementos essencialmente funcionais, perfeitamente coisificados e a servico
dos grandes interesses do capital, deslocados a um plano de marginalidade e
excluséo.

Horkheimer e Adorno, assim se manifestam:

O processo técnico, no qual o sujeito se coisificou apds sua
eliminacdo da consciéncia, est4d livre da plurivocidade do
pensamento mitico bem como de toda a significacdo em geral,
porque a prépria razdo se torna um mero adminiculo da
aparelhagem econbémica que a tudo se engloba. (HORKHEIMER e
ADORNO, 1985, p. 41-42).

Com a difusdo da economia mercantil burguesa, o horizonte sébrio
do mito é aclarado pelo sol da raz&o calculadora, sob cujos raios
gelados amadurece a sementeira da nova barbarie. Forcado pela
dominacao, o trabalho humano tendeu sempre a se afastar do mito,
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voltando a cair sob seu influxo, levado pela mesma dominacéo.
(HORKHEIMER e ADORNO, 1985, p. 43).

Esse novo quadro econdmico-social, produzido pela era “moderna”,
cuja razdo reinante 4 a razao técnica, funcionalista ou instrumental, se assenta de
forma simbidtica com os interesses da doutrina das estruturas dominantes, que
permeia e circunscreve todas as relacdes sociais em um processo de dominacéo e
poder. Entdo, desta forma, sdo os interesses das classes dominantes que se
apropriam dessa nova razéo para institucionalizar sua forca e tomar o controle e o
poder do desenvolvimento técnico-cientifico e produtivo, no qual é deixado ao
individuo apenas um papel de ser instrumentalizado, a servico do sistema. Desta
forma, € o poder servindo ao sistema e o sistema servindo ao poder. Logo “A
dominagéo sobrevive como fim em si mesmo, sob a forma do poder econdémico”
(HORKHEIMER e ADORNO, 1985, p. 100).

Desta forma, os individuos estariam fadados a dominacdo do sistema
econdbmico que se mantém por uso da logica do progresso, que é sustentado pela
propria légica — a razéo instrumental que é reproduzida e perpetuada tanto nas
organizacdes, quanto na sociedade.

Nessa direcao, Horkheimer e Adorno afirmam:

Quando o desenvolvimento da méaquina jA se converteu em
desenvolvimento da maquinaria da dominacéo — de tal sorte que as
tendéncias técnica e social, entrelacadas desde sempre,
convergem no apoderamento total dos homens... Por outro lado, a
adaptacédo ao poder do progresso envolve o progresso do poder...
(HORKHEIMER e ADORNO, 1985, p. 46).

Quanto mais complicada e refinada a aparelhagem social,
econbmica e cientifica par cujo manejo o corpo ja ha muito foi
ajustado pelo sistema de producdo, tanto mais empobrecidas as
vivéncias de que ele é capaz. (HORKHEIMER e ADORNO, 1985, p.
47).

Outra questdo abordada pela teoria critica € o posicionamento e a
independéncia dos pesquisadores, quanto a liberdade das investigacdes cientificas
e do pensamento. Tal preocupacdo € de extrema relevancia, haja vista que a falta
de autonomia dos pesquisadores e, portanto, de suas pesquisas, se manifesta como

ponto importante na construcdo de analises essencialmente empiricas e
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quantitativas, desprovidas de reflexdes criticas, e certamente ratificadoras da
realidade que interessa ao patrocinador. Dessa forma, percebe-se que é a logica
burguesa que estabelece os objetivos e a profundidade das pesquisas, o que se
constitui em uma determinante cabal da linha de pensamento da teoria tradicional,
que se resume, por final, em sua maior fraqueza. Desta forma, o pensamento
cientifico padronizado e dirigido a resultados, devidamente moldado aos interesses
das estruturas dominantes, parece n&o estar apto a conduzir um movimento
progressivo das relagdes sociais e sim significar uma volta aos grilhées do passado.

Logo, a ciéncia e a busca do conhecimento ndo podem ser tao
somente norteadas pelo principio da utilidade, sob pena de ndo se produzirem
reflexfes individuais, libertas, criativas e de interesse social, mas sim, de promover a
construcdo de um pensamento cuja validade s6 reside na funcéo pratica e operativa,
gue atende aos interesses do patrocinador, que se manifesta e se reproduz a luz da
raz&o técnica e instrumental.

Horkheimer afirma:

... 0 enaltecimento de uma sociedade que, apesar de sua riqueza
em matérias-primas e meios de produc¢do, s6 engendra penuria [...]
e a luta feroz contra qualquer tentativa de melhora-la contém,
involuntariamente, a confissdo que esta casa da humanidade é uma
prisdo. O retrocesso causado pela repulsa geral contra o
pensamento contém a correcdo de uma progressividade que ja se
havia convertido no seu contrario. (HORKHEIMER, 1990, p. 114).

Na realidade, a utilidade ndo é de modo algum o critério do
conhecimento, como opina os diversos campos da ciéncia e da
vida, por meio de indicios variados. A teoria de que todo
conhecimento é util, ou seja, que deveria levar diretamente a
satisfacdo de uma necessidade pratica, é falsa, mas a necessidade
tedrica em si, o interesse pela verdade, é conduzida de acordo com
a situagéo do conhecedor. (HORKHEIMER, 1990, p. 117).

A imposta conjugacdo, pelo poder dominante, de interesses e
producdo de conhecimento, certamente limita e impede a constru¢cdo de andlises
criticas, reflexivas, e propositoras acerca das relacbes soécio-produtivas intra-
organizacional, interorganizacional e na sociedade em geral, restando apenas a
perspectiva de formulagbes objetivas sob uma visdo fundamentada na razao

instrumental.
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Essa deficiéncia € visualizada pela teoria critica que se propde a
romper com esses enlaces e estabelecer uma propositura autdnoma, na qual as
andlises se apresentam de modo profundamente critico e transformador. Entéo, o
pesquisador critico deve analisar de que forma o homem interage com seus pares
no processo de trabalho nas organizacdes e qual o seu papel na realizacdo da
producao, tanto do ponto de vista micro como macroecondémico — producao social.

Enquanto a teoria tradicional analisa as relagdes sociais de producéo
nas organizagbes e na sociedade de forma isolada, objetiva e funcionalista ou
instrumental, a teoria critica parte de bases epistemologicas nas quais a
fundamentacdo critica e a contextualizacdo historica € que norteiam suas
construcdes, no sentido da proposi¢céo ou do re-estabelecimento do homem, como
ser social e subjetivo, elemento dinamico e central das rela¢cdes produtivas e sociais.

Horkheimer (apud TENORIO, 2002, p. 39):

A Teoria em sentido tradicional, cartesiana, como a que se encontra
em vigor em todas as ciéncias especializadas, organiza a
experiéncia a base da formulacdo de questBes que surgem em
conexdo com a reproducdo da vida dentro da sociedade atual. Os
sistemas das disciplinas contém os conhecimentos de tal forma
que, sob circunstancias dadas, sdo aplicaveis ao maior nimero
possiveis de ocasides. A génese social dos problemas, as
situacdes reais nas quais a ciéncia é empregada e os fins
perseguidos em sua aplicacdo sdo por ela mesma considerados

exteriores.

- A Teoria critica da sociedade, ao contrario, tem como objeto os
homens como produtores de todas as suas formas histéricas de
vida. As situacdes efetivas, nas quais a ciéncia se baseia, ndo sao
para ela uma coisa dada, cujo Unico problema estaria na mera
constatacdo e previsdo segundo as leis da probabilidade. O que é
dado ndo depende apenas da natureza, mas também do poder do
homem sobre ela. Os objetos e a espécie de percepcdo, a
formulacdo de questbes e o0 sentido da resposta ddo provas da
atividade humana e o grau do poder (HORKHEIMER et ali,
1975:163).

O estudo da razdo pela Escola de Frankfurt toma como base de
discussdo epistemoldgica a primazia de dois conceitos, a saber: entendimento e
razdo. No primeiro, as andlises limitam-se a uma leitura simples e superficial dos
fendbmenos e das relagbes sociais e de trabalho e producédo, enquanto que no

segundo, busca-se a investigacdo sustentada na critica fundamentada e
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contextualizada, na qual a profundidade das analises permite identificar o real papel
social do homem, em uma perspectiva emancipatéria. A assuncao apenas do
entendimento das relagdes sociais, de trabalho e producdo, leva a construcdo de
teorias acriticas, no sentido de sO perceberem a existéncia de uma razédo
instrumental, na qual o homem é simplificado como elemento funcional e que se
tornaria um meio para a realizacdo de um fim racionalmente e objetivamente
definido, ou seja, um processo de reificagdo do homem.

A teoria critica preocupa-se entdo em desmistificar e contrapor-se a
teoria prescritiva tradicional na qual a razdo instrumental seria o caminho natural
possivel para a explicacdo dos fendbmenos sociais e produtivos nas organizacoes,
mesmo que esse contexto represente a coisificagdo do homem, sua diminuicao e
infelicidade.

Sobre o entendimento da razéo instrumental, Tendrio (2002, p. 41), diz:

O que significa dizer que a razéo instrumental, técnica, funcional,
ou formal, enfatiza os meios mais do que a coordenacdo dos meios
com os fins, o que significa dizer também que o valor dos fins é
determinado pelo valor operacional dos meios. Para esse tipo de
razao, uma idéia, um conceito, ou uma teoria, ndo passam de um
esquema ou plano de acdo no qual a probabilidade e a
calculabilidade sao suas no¢des-chave, dai a verdade ndo passar
do éxito da idéia. Portanto, de acordo com os canones da razao
instrumental, uma atividade é boa apenas se serve a um fim.

No que pese ser evidente a massificacdo do processo de uso de
tecnologias nas organizacdes, também é percebivel, que a figura do homem
funcional e operativo, tem sido aceita e perigosamente prescrita pelo pensamento
organizacional vigente. O que nos intui a pré-dizer que é longo o caminho a ser
percorrido para um processo sustentado de resgate da importancia e do
posicionamento do homem como ser social, interativo e transformador, nas
organizacdes e da sociedade.

Guerreiro Ramos (1972, p. 3), diz:

A validade do homem operacional tem sido aceita sem
guestionamento. Ele tem sido considerado um recurso
organizacional a ser maximizado em termos de produto fisico
mensuravel. De fato, as implicacdes desse modelo de homem para
o design organizacional podem ser descritas em poucas palavras.
Ele implica: (1) um método autoritario de alocagdo de recursos, no
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qgual o trabalhador é visto com um ser passivo que deve ser
programado por especialistas para atuar dentro da organizacao;...”

A razdo instrumental é derivada e necessaria as classes dominantes,
que sob a égide da modernizacdo, cada vez mais utiliza as tecnologias como ponto
basico para a elevacao de produtividade, o que provoca a maximizacdo do controle
sécio-produtivo e minimizacdo das possibilidades do homem na sociedade, e no
processo de trabalho e producdo. Essa dinamica condena o homem ao
empobrecimento financeiro e intelectual a medida que seus rendimentos crescem
cada vez mais a taxas decrescentes e suas alternativas de interacdo e participacao
no processo sdo cada vez minimizadas pelo avanco continuo das tecnologias nos
processos de trabalho e producéo.

Vieira (2004, p. 71), afirma:

O tempo das mudancas transita rapidamente pelos conceitos, pelos
paradigmas, pelos valores e significados da nova ordem social que
evoluiu; ordem social que é a expressdao das técnicas e dos
métodos organizacionais, principais instrumentos da superacao
permanente de cada modernidade. A racionalidade instrumental
que orienta as organizacbes publicas e privadas da uma razao
também instrumental as organiza¢des tematicas independentes.

A Escola de Frankfurt admite que a racionalidade é um fendmeno
intrinseco e necessario as relagcdes sociais, por isso, aceitavel, nas organizagdes.
Contudo, ndo ha como conscientemente aceitar-se a imposicdo das estruturas
dominantes de uma racionalidade instrumental que coisifica e escraviza 0 homem,
em todas as esferas de relacdes, sejam sociais ou de trabalho e producéo, tornando-
0 nada mais que um instrumento devidamente lapidado para o alcance de fins
previamente estabelecidos. Dinamica essa, que se entende por meio do
pensamento de Marcuse (apud TENORIO, 2002, p. 45):

(...) Os limites dessa racionalidade e sua forca sinistra aparecem
na escravizacado progressiva do homem por um aparato produtor
que perpetua a luta pela existéncia, estendendo-a a uma luta total
internacional que arruina a vida dos que constroem e usam esse
aparato. (MARCUSE, 1979).

A negacdao da razao instrumental foi objeto central de estudo da Escola
de Frankfurt, cujo pensamento, em sua primeira fase, foi representada
principalmente por Max Horkheimer e Theodor W. Adorno. Logo, "com o conceito de
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“razao instrumental”, Horkheimer e Adorno querem acertar as contas com um
entendimento calculador que usurpou o lugar da razdo" (HABERMAS, 2000, p.70).

Contudo, a formagéo do pensamento critico da Escola de Frankfurt ndo
apresentou uma alternativa salvadora ou esperangosa, ou ainda, uma proposta
concreta da emancipacéo ou re-estabelecimento do homem como elemento central
das relacbes sociais, e como tal privilegiado nas relacdes de trabalho e producéo,
nas organizagoes.

E com Jirguen Habermas que conhecemos a proposta de uma razao
que seria uma possivel alternativa para que o homem recupere sua posicao de ser
social pensante, subjetivo e capaz de interagir com o0 outro e com o mundo. Sua
emancipacao viria da fala consciente, argumentativa e interativa, isto é, da razdo
comunicativa, ponto nevréalgico da teoria critica habermasiana, com a qual nos
ocuparemos a seguir.

Habermas (2003, v. 1, p. 499-500) fala:

O foco da pesquisa se desloca entdo da racionalidade cognitivo-
instrumental a racionalidade comunicativa. Para esta, o
paradigmatico ndo é a relacdo de um sujeito solitario com algo no
mundo objetivo, que pode representar-se e manipular-se, mas sim
a relacéo intersubjetiva que implementam o0s sujeitos capazes de
linguagem e de acdo quando se entendem entre si sobre algo.
Nesse processo de entendimento 0s sujeitos, ao atuar
comunicativamente, movem-se no meio da linguagem, servem-se
de interpretacbes transmitidas culturalmente e faca referéncia
simultaneamente a algo no mundo objetivo, no mundo social que
compartem e cada um a algo em seu proprio mundo subjetivo.

Em relagdo ao pensamento da Escola de Frankurt, em sua primeira
fase, principalmente estudiosos como Max Horkheimer e Theodor W. Adorno,
notadamente no que respeita ao estudo da razao instrumental, 0 meu entendimento
€ que a chamada teoria critica, aborda com muita propriedade e clareza as
mudancas ocorridas, principalmente no mundo ocidental, a partir do século XVIII,
momento em que foi deflagrado na Europa uma corrente de pensamento que ficou
conhecida como lluminismo, que pregava ser o homem — dotado de razéo, e nao

Deus o centro do universo.
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Desta forma, as sociedades foram "acometidas" pela necessidade da
racionalizacdo de suas relacdes, o que em plano menor atingiu as organizacoes,
principalmente nos sistemas capitalistas.

Max Horkheimer e Theodor W. Adorno, construiram reflexdes sobre
esse fendbmeno da racionalizacédo, re-discutindo e ampliando conceitos trabalhos por
Karl Marx e Max Weber. Sendo que nos estudos produzidos por Max Weber,
resgataram entendimentos sobre a racionalidade.

A Escola de Franfurt, entdo objetivou aprofundar a discusséo sobre a
racionalidade, tendo em vista de Max Weber, apesar de reconhecer em seus
estudos a existéncia de uma razdo substantiva, em contra-posicdo a razao
funcionalista ou intrumental — vigente, ndo apresentou reflexdes mais consistentes e
propositoras.

A Escola de Frankfurt, em sua primeira fase, representada
principalmente pelo pensamento de Max Horkheimer e Theodor W. Adorno, que de
modo muito consistente, profundo e critico, clarificou a esséncia da racionalizagéo
da sociedade e das organizagcbes e suas consequéncias para 0 homem,
desvendando as verdadeiras implicacbes da polaridade emancipacéao/reificacao,
contribuiu decisivamente para o entendimento da evolucdo das sociedades
ocidentais, principalmente no que respeita as relacbes de dominacdo e
instrumentalizagc&o patrocionados pelas estruturas dominantes.

Apesar de certo pessimismo, pois acham que ndo ha saida para o
homem, uma das grandes contribuicbes do pensamento de Max Horkheimer e
Theodor W. Adorno, foi apresentar com clareza, que o processo de racionalizagéo
das sociedades em todos os setores, tornou o homem em um ser totalmente
instrumentalizado, servindo apenas de meio para o alcance de fins pré-determinados

pelas estruturas dominantes.

2.2.2 O pensamento de Jurgen Habermas e a razao comunicativa.

Apresentam-se a seguir tépicos do pensamento de Jirgen Habermas,

na segunda fase da Escola de Frankfurt, cuja esséncia €& a critica a razéo

instrumental e a propositura de uma razdo que resgataria a importancia e a
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emancipacdo do homem nas organizaces e na sociedade, como ser social

pensante e interativo, que ele chama de razao comunicativa.

2.2.2.1 Estudo da razdo

A teoria critica habermasiana foi desenvolvida sob a orientacdo de um
viés social e outro politico. Social, no sentido da formulacdo de andlises reflexivas,
se constituindo em uma investigacdo profunda do papel do homem nas relacdes
sociais e organizacionais. Politico, no sentido de que a teoria além de desvendar
criticamente a verdade das relagbes, deva, também, propor mudancas nas
estruturas soécio-econémicas e politicas nas sociedades. Tenorio (2002, p. 50), diz:

O objetivo de Habermas é, portanto, desenvolver uma teoria que,
diferentemente da teoria tradicional denunciada por Horkheimer,
permita uma praxis social voltada para um conhecimento reflexivo e
uma pratica politica que questione as estruturas sécio-politicas e
econbmicas existentes. A intencdo é propor uma teoria que livre o
homem dos dogmatismos e que o ilumine em direcdo a sua
emancipacéo.

Segundo Habermas, a analise da razdo trazida ao contexto da
producdo deriva o aparecimento das fun¢bes afirmativa e critica. Entretanto, ambas
convergem para a confirmagéo e o fortalecimento da raz&o instrumental, na medida
que a funcéo afirmativa se inclina para a construcdo de analises e proposituras,
onde o empirismo e a universalidade imperam e a funcéo critica € orientada por uma
perspectiva objetivista, puramente positiva e técnica no tratamento e analises dos
fenbmenos. “Portanto, a funcdo afirmativa e a funcdo critica configuram,
conjuntamente, o fendbmeno da racionalizacdo, que € identificada em quatro niveis”
(TENORIO, 2002, p. 52).

O primeiro e o segundo nivel estdo relacionados a racionalidade
tecnoldgica, no sentido do tratamento metodologico e da necessidade de se tomar
decisdes a partir do melhor combinacao técnico-cientifica, ou melhor, nesses niveis

o ponto de exceléncia restringe-se a racionalidade da pratica eficiente, onde a

percepcdo e analise dos valores ndo sao consideradas.
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Habermas (apud TENORIO, p. 53):

Nos dois primeiros niveis, a racionalidade da conduta obriga o
isolamento dos valores, que escapam a toda discussao vinculante
(...). Resulta caracteristico o fato de que, segundo os padrées da
racionalidade tecnolégica, o acordo em torno de um sistema
coletivo de valores nunca pode ser alcancado pela via de uma
discussdo esclarecida (...), quer dizer, mediante um consenso
alcancado racionalmente, mas tdo-somente mediante a soma ou 0
compromisso: 0s Vvalores sdo, por principio, indiscutiveis
(HABERMAS, 1987 a: 303-4).

O terceiro nivel refere-se a racionalidade estratégica, na qual em
funcdo da competitividade, sdo adotadas decisdes estrategicamente racionais, haja
vista, que o mercado e a concorréncia também assim o fazem. Nesse sentido, a
racionalidade e a técnica sao utilizadas como forma de se garantir a conquista e a
perpetuacdo nos mercados.

O quarto nivel refere-se a automatizacdo da execucéo das tarefas e/ou
tomada de decisdes, no qual o homem fica reduzido a condicdo de “maquina”,
exercendo, pois, tdo somente a funcdo de meio para o alcance de um fim pré-
programado.

Verifica-se, entdo em todos o0s niveis, por meio dos quais essa
racionalidade se manifesta, o aprisionamento do homem, que € subjugado tanto pelo
aparato estratégico, quanto pela insercdo e uso de tecnologias, seja nas
organizagdes, quanto na sociedade.

Tenorio (2002), mostra que Jurgen Habermas analisa especificamente
em seu livro — Conhecimento e Interesse, o conceito, o entendimento e
principalmente as implicacbes praticas sobre o conhecimento e o interesse. Para
Habermas, o conhecimento é produzido, sob um viés ou sob uma inclinacdo que
venha convergir com interesses, que derivam geralmente de um possivel
patrocinador.

Habermas (apud TENORIO, 2002, p. 54):

“... todo conhecimento € posto em movimento por interesses que 0
orientam, dirigem-no, comandam-no E neles, e ndo na suposta
imparcialidade do chamado método cientifico, que a pretenséo,
pela universalidade do saber pode ser avaliada (HABERMAS,
1982:12)".
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Jurgen Habermas distingue trés tipos de conhecimento: técnico, pratico
e 0 emancipatorio. Os conhecimentos técnico e préatico estdo relacionados a
confirmacdo e a quantificagdo dos métodos e andlises empiricas, neles ndo ha
espaco para as reflexdes criticas e conexas, jA 0 conhecimento emancipatorio se
apresenta em uma perspectiva libertadora e propositora do homem como elemento
central das relacdes de trabalho, de producéo e sociedade.

Os conhecimentos técnico e pratico sdo produzidos historicamente na
evolucao técnico-cientifica das sociedades, que se apresenta cada vez de forma
mais intensa, materializando a razdo instrumental. Nesse contexto, 0 uso intensivo
da técnica, delineia um fendmeno, tanto organizacional, quanto social, no qual a
insercdo macica de tecnologias tem sido relevante. Habermas (2003), inclina-se a
acreditar que tais condicbes poderiam promover certa emancipacédo e conforto para
o homem. Entretanto essa crenca sO sera realizada por meio de uma efetiva e
adequada flexibilizacdo organizacional.

Tenorio (2002, p. 59), nos fala:

Na interpretacdo tecnocratica, 0 progresso técnico € um processo
natural e gerador de uma cultura implementada sobre bases
cientifico-técnicas pelas quais todos os problemas do homem
reduzem-se a questdes relativas a uma técnica mais adequada.

No que pese, verificar-se alguns movimentos no sentido da
flexibilizacdo das relacdes sociais e organizacionais, 0 que se constata € que,
historicamente, a insercado das mais simples técnicas a robotizacao dos processos, e
por fim a tecnocracia, em seu sentido mais amplo e abstrativo, vem produzindo uma
realidade social que se reflete intensamente nas organiza¢des, na qual o homem é
consequentemente reificado, tornando-se a nivel social e nas organizacdes em
apenas um meio “mudo”, util a realizacdo dos objetivos pré-determinados.

Berman (1986, p.92), afirma:

Apesar de todos o0s maravilhosos meios de atividades
desencadeados pela burguesia, a Unica atividade que de fato
conta, para os seus membros, é fazer dinheiro, acumular capital,
armazenar excedentes; todos o0s seus empreendimentos sao
apenas meios para atingir esse fim, ndo tém, em si sendo um
interesse transitério e intermediario.



39

A esse respeito Tendrio (2002, p. 61), se manifesta:

Assim, o progresso cientifico-técnico legitima o interesse técnico-
pratico na medida em que responde as demandas de um modo de
producdo que privilegia a modernidade reificante em detrimento
do interesse emancipatorio. A critica a esse modo de producao e
conseqlientemente a modernidade tem sido um dos pontos
centrais do pensamento marxista. Nao obstante, Habermas vai
apontar algumas limitacdes dessa teoria social critica, para por fim
descrever 0s pressupostos do interesse emancipatorio.

Na construcdo de sua teoria, Habermas (2003), faz uma re-leitura do
materialismo historico, no sentido de uma reviséo critica, visando oferecer uma nova
proposta de razdo emancipatéria para 0 homem — a razao comunicativa. Essa re-
leitura “... vai contribuir ndo s6 para repensar o dogmatismo no qual se transformou o
marxismo, como também para o0 projeto habermasiano de uma teoria social que
reconstrua a modernidade" (TENORIO, 2002, p. 61).

Habermas (2003), faz uma andlise reflexiva da histéria da evolug¢édo do
homem desde os primérdios, adotando uma perspectiva tedrico-critica
antidogmatica, no intuito de desvendar a esséncia das relagcbes sociais,
evidenciando a importancia da linguagem na formacéao histoérico-social do homem.

Habermas (2003), em sua analise mostra que a evolug¢do historica
social e empresarial vem sendo caracterizada, pela diferenciagdo e por mudancas
nos processos de trabalho e producdo nas organizacdes, ou seja, 0 que se verifica é
gque no processo historico recente, as industrias se diferenciam no tempo e
inauguram novas formas de relagbes organizacionais, seja de trabalho e produgéo,
onde o homem-trabalhador ndo consegue formar uma consciéncia critica de seu
valor, sendo dominado pela razédo vigente — a razéo instrumental.

Habermas (apud TENORIO, 2002, p. 68):

Todo isso poderia ser visto tomando como exemplo sociedades
industrialmente desenvolvidas. Nesse caso, 0 progresso das
forcas produtivas levou a uma decomposi¢cdo altamente
diferenciada dos processos de trabalho e a uma diferenciacédo
intra-empresarial da organizacdo do trabalho: mas o potencial
cognoscitivo que penetrou nessa “socializacdo da producéo” ndo
tem nenhuma afinidade estrutural com aquela consciéncia pratico-
moral capaz de sustentar os movimentos sociais que pressionam
no sentido de uma transformacao revolucionaria da sociedade
burguesa. Para isso, “0 progresso da industria” ndo “coloca no
lugar do isolamento dos operarios — como diz o Manifesto
Comunista-" a sua associacao revolucionaria “; coloca uma nova
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organizacao do trabalho no lugar da velha" (HABERMAS, 1990 a:
127).

Na realidade, o que se observa € que o fendbmeno da “modernizacao”
das organizacdes e da sociedade como um todo, tem se apoiado na insercao
intensa e continuada de pacotes tecnolégicos e robotizagdo, e em diversas
tentativas de diferenciacdo dos processos de trabalho e producédo — flexibilidade
organizacional -, como forma de maquiar a perpetuacao do processo de acumulacao
da classe dominante, impondo ao ser social — homem, uma reificagdo com nova
roupagem. Entretanto, Habermas apresenta uma alternativa de recuperacdo do
status quo do homem enquanto ser social que é a razdo comunicativa. Nesse
sentido, Tendrio (2002, p. 68-9), conclui:

Podemos deduzir dessa andlise habermasiana do materialismo
histérico que o progresso cientifico-técnico, especificamente
aquele voltado para a organizacdo do trabalho, vem desde o
taylorismo-fordismo (centrado numa divisdo do trabalho
fragmentada em especializacbes) aos dias de hoje da
flexibilizacdo organizacional (que prop8e uma divisdo de trabalho
multifuncional), promovendo a substituicdo de uma técnica de
producéo por outra, sem, contudo, caracterizar a possibilidade de
autonomia dos sujeitos sociais no interior das organizacdes. E
justamente sobre a possibilidade da autonomia social que
habermas prop&e um agir comunicativo, sob a dimensédo de uma
consciéncia pratico-moral, em reacdo ao agir instrumental e ao
agir estratégico, hegeménicos nos processos atuais de gestao
organizacional.

2.2.2.2 Racionalidade comunicativa

Habermas (2003), na construcao da teoria da acdo comunicativa, abre
discussao reflexiva sobre o pilar basico da teoria tradicional® que é a ac&o racional.
No intuito do estabelecimento de uma andlise critica mais fundamentada e inteligivel,
abre confronto entre o que denominou de acao teleoldgica, acdo estratégica, acao
normativa, acao dramaturgica e agdo comunicativa.

A acdao teleoldgica refere-se a escolha mais racional e adequada dos

meios para a realizacdo de um objetivo. Nesse caso, 0s atores interagem uns com

® A teoria tradicional citada refere-se aquela elaborada por Max Weber.
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0s outros, promovendo influéncias reciprocas no sentido de realizarem seus desejos
e interesses, pressupondo a existéncia de um mundo somente obijetivo.

Habermas, assim nos fala:

O conceito de acao teleologica pressupde relagcdes entre um ator e
um mundo de estados de coisas existentes. (HABERMAS, 2003, vol.
1, p. 125).

O modelo adota o agente de um <complexo cognitivo-volitivo>, de
modo que este pode, por um lado (mediante suas percepcoes),
formar opiniBes sobre os estados de coisas existentes e, por outro,
desenvolver intengdes com a finalidade de ocasionar a existéncia
dos estados de coisas desejados. (HABERMAS, 2003, vol. 1, p.
125).

a acao teleolégica como um conceito que pressupde
somente um mundo, que nesse caso € um mundo objetivo.
(HABERMAS, 2003, vol. 1, p. 126).

A acdo estratégica pressupde o equacionamento da acdo de um ator
que planeja previamente seus meios e influencia cognitivamente os outros atores,
visando o alcance de fins planejados. Na acédo estratégica, a dominacao cognitiva se
constitui e expressdo da manifestacdo do ego, no sentido préatico-formal, para a
obtencao de utilidades. Entéo, "Os individuos que atuam estrategicamente tém, pois,
que estar preparados cognitivamente, de modo que para eles, ndo podem somente
apresentar-se no mundo concreto, sendo também nos sistemas que tomam
decisbes. Tém que ampliar sua capacidade de capacitagédo...” (HABERMAS, 2003,
vol. 1, p. 127).

A acéo normativa refere-se ao comportamento de um ator em relacéo a
outros atores, que compartilham e se orientam por valores comuns. Nesse sentido,
0s atores esperam que cada um siga ou ndo a conjunto de valores socialmente
aceito e que é disciplinado por meio de normas, significando uma padronizacdo de
comportamento.

Habermas (2003, vol. 1, p. 123), conceitua:

O conceito de acdo regulada por normas refere-se ao
comportamento de um ator em principio sozinho que se depara com
outros atores, membros de um grupo social que orientam sua acdo
por valores comuns.
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Desta forma, as acdes e as relacbes dos individuos com seus pares,
estdo devidamente legitimadas e validadas em funcédo da aceitacdo e aplicacdo do
aparato de normas socialmente elaboradas, justificadas e aceitas. Logo “... podemos
classificar a acdo normativa como um conceito que pressupde dois mundos, um
mundo objetivo e um mundo social.” (HABERMAS, 2003, vol. 1, p. 130).

A acdo dramaturgica é a expressao individual ou coletiva de uma
representacdo conveniente que os atores adotam nas relagdes uns com 0s outros.
Assim sendo, a acdo dramaturgica pressupde 0 exercicio da percepcdo e da
subjetividade individual, ou seja, diferentemente das acdes teleologicas, estratégicas
e a acao normativa, admite a existéncia de um mundo subjetivo. Entretanto, a acao
dramaturgica significa uma representacdo individual, derivada da subjetividade dos
individuos, que se relacionam em um mundo objetivo, de fatos e coisas, mas que
também se dirige ao alcance de fins, seguindo um conjunto de regras e normas
socialmente aceitas. Habermas, afirma:

Do ponto de vista da acdo dramaturgica, entendemos uma interagéo
social como um encontro em que 0s participantes constituem uns
com 0s outros um publico visivel e se representam mutuamente
algo. (HABERMAS, vol. 1, p. 131).

Segundo o modelo dramaturgico de a¢do os participantes somente
podem adotar, no papel de ator, uma atitude frente a sua propria
subjetividade. (HABERMAS, vol.1, 135)

A acdo comunicativa € a relacao interativa consciente e sustentada, na
qual os atores democraticamente expbem suas interpretacbes de forma
argumentada, por meio da linguagem devendo chegar ao consenso. Dito de outra
forma, a agcdo comunicativa representa a livre expresséo individual, que por meio da
linguagem e do argumento, promove um entendimento entre os atores, fruto de
percepcdes interpretativas, tanto nas organiza¢des, quanto na sociedade.

Habermas (2003, vol., p. 137-138), diz:

Somente o conceito de agdo comunicativa pressupde a linguagem
como um meio de entendimento, sem mais abreviaturas, em que
falantes e ouvintes se referem, desde o horizonte reinterpretado que
seu mundo da vida representa, simultaneamente algo no mundo
objetivo, no mundo social e no mundo subjetivo, para negociar
definicbes das situacdes que podem ser compartilhadas por todos.



43

Os conceitos de acéo trabalhados por Habermas (2003), ndo nos deixa
davida que a acéo teleoldgica, estratégica, acdo normativa e a acdo dramatuargica se
configuram como um estado de relacbes objetivas, funcionais e verticalizadas,
contrapondo-se na esséncia a acdo comunicativa, na qual a interacdo subjetiva, a
reflexdo, a fala argumentativa e consenso das interpretacbes € o0 que impera,
caracterizando-se pela intersubijetividade.

Nesta pesquisa, adotou-se a proposta de Jiurgen Habermas, na qual se
explorou a polaridade entre a acdo estratégica e a acdo comunicativa, haja vista,
que a primeira estd orientada exclusivamente ao éxito enquanto a segunda
orientada ao consenso argumentativo, em consonancia com o entendimento de
Tendrio (2002), que a acdo estratégica, tanto do ponto de vista social, quanto
organizacional, engloba as a¢des teleoldgicas, normativas e dramaturgica.

Habermas, (2003, vol.1, p. 367), afirma:

Ao definir a acdo estratégica e a acado comunicativa como dois
tipos de acOes distintas, parto do suposto que as acfes concretas
podem ser classificadas segundo esse ponto de vista. Quando
falo de <estratégico> e de <comunicativo> ndo somente pretendo
designar os aspectos analiticos sob uma mesma, mas descrever
como um processo de reciproca influéncia por partes dos
oponentes que atuam estrategicamente, de um lado, e como
processo de entendimento entre 0os membros de um mesmo
mundo da vida, do outro.

A acdo estratégica se contrapfe frontalmente a acdo comunicativa.
Enquanto a acdo estratégica pressupde uma interacdo verticatizada e objetiva de
um ator sobre outros, de tal sorte que ndo ha diadlogo, sendo puramente monoldgica,
a acdo comunicativa se realiza em uma perspectiva horizontal na qual os atores se
manifestam de forma consciente, argumentativa e reflexiva, construindo um dialogo
democratico, participativo e interpretativo dos sentimentos e emocgdes, no qual o
homem vé-se presente e relevante nos processos. Entdo, inferimos que nas
organizacfes encontra-se, geralmente, o agir racional monolégico, em prejuizo do
agir comunicativo ou dialégico.

Na perspectiva desta pesquisa, e segundo a orientacdo tedrica
adotada, inclusive para a analise do estudo de caso estudado, utilizou-se os

conceitos de agdo gerencial monolégica derivada da agdo estratégica, em contra-
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posicdo a acdo gerencial dialégica derivada da acdo comunicativa, nos termos
trabalhados por Tenorio (2002).

A acdo comunicativa representa o caminho democratico, critico e
enriguecedor do processo de evolugdo das relagcdes sociais e principalmente
organizacionais, na medida em que o0s atores através de uma consciéncia reflexiva
interagem dinamicamente utilizando o poder da interpretacdo e da linguagem como
ponto de sustentacdo da argumentagdo e do entendimento na
construcao/disseminacao de conhecimentos consensuais e representativos. O poder
da linguagem pode, em qualquer dimensdo, mas, sobretudo, na organizacional,
qualificar melhor as relacbes de trabalho e producdo, democratizando 0s processos
e dignificando o homem.

Fernandez (1997, p. 4) se manifesta:

A teoria da acdo comunicativa é para Habermas o principio
explicativo de uma teoria da sociedade fundada em uma
teoria da linguagem e na andlise das estruturas gerais da
acdo. O traco caracteristico dos seres humanos sera a
racionalidade manifestada objetivamente na linguagem.

7

A forca da linguagem e do entendimento € a esséncia da razao
comunicativa, da acdo dialdgica, essenciais para a emancipa¢do do homem, tanto
no aspecto social, quanto organizacional.

Habermas (apud TENORIO, 2002, p. 79):

O entendimento através da linguagem funciona da seguinte
maneira: 0s participantes da interagdo unem-se através da
validade pretendida de suas acdes da fala ou tomam em
consideracdo os dissensos constatados. Através das acbes de
fala sdo levantadas pretensdes de validade criticaveis, as quais
apontam para um reconhecimento intersubjetivo. A oferta contida
num ato de fala adquire forca obrigatéria quando o falante
garante, através de sua pretensdo de validade, que estd em
condicbes de resgatar sua pretensao, caso exigido, empregando o
tipo correto de argumentos. O agir comunicativo distingue-se,
pois, do estratégico, uma vez que a coordena¢do bem-sucedida
da acado nédo esta apoiada na racionalidade teleoldgica dos planos
individuais de acdo, mas na forca racionalmente motivadora de
atos de entendimento, portanto, numa racionalidade que se
manifesta nas condi¢cdes requeridas para um acordo obtido
comunicativamente (HABERMAS, 1990 a: 72).
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Habermas (2003), trabalha trés conceitos do ato da fala, desenvolvidos
por Austin’, que sdo o ato locucionario, o ato perlocucionario e o ato ilocucionario,
sendo que os dois primeiros ndo séo aproveitados no ambito da acdo comunicativa,
pois o primeiro representa um ato de locugdo despretensiosa e ndo direcionada, o
segundo se constitui em ato deliberado que disfarcadamente se interessa em
produzir efeitos pré-determinados nos ouvintes. O ato ilocucionario é o ato da acao
comunicacgdo interativa, democratica e interpretativa, sendo a base da acao
comunicativa.

Habermas (2003), esclarece:

Com os atos locucionarios o falante expressa estado de coisas;
diz algo. (HABERMAS, vol 1, p. 370).

... com os atos perlocucionarios o falante busca um efeito sobre
seu ouvinte. Mediante a execucdo de um ato de fala causa algo
no mundo. (HABERMAS, Vol. 1, p. 371).

O obijetivo ilocucionario que o falante persegue com sua emissdo
deriva do proprio significado do dito, que é o elemento
constitutivo do ato da fala. Mediante o ato ilocucionario, o falante
faz saber que o que disse foi entendido... (HABERMAS, Vol. 1,
p. 372).

Tenorio (2002, p. 80), assim se manifesta:

Logo, os atos de fala ilocucionarios sao emitidos de maneira
aberta, transparente, conseqiientemente, uma acdo comunicativa
€ aguela em que os participantes perseguem fins ilocucionarios
com o objetivo de chegar a um acordo que sirva de base a uma
coordenagéao de acdes.

Um conceito trabalhado por Habermas (2003) e extremamente
importante para o entendimento do agir comunicativo € o conceito de argumento ou
de argumentacdo. O argumento seria a expressdo de uma fala derivada de um
pensamento racionalmente construido e com uma sustentacdo embasadamente
reflexiva e subjetiva. Logo, “argumento é a fundamentacéo racional daqueles que
participam de uma acao comunicativa” (Tendrio, 2002, p. 83).

Habermas (2003, vol. 1, p. 37), afirma:

Chamo de argumentacéo o tipo de fala em que os participantes
tematizam as pretensbes de validez que se tem voltado

7J. L. Austin, How to do Things with Words, Oxford, 1962. Ver Habermas (2003, vol 1, p.370).
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duvidosamente e tratam de desempenhéa-las ou recuséa-las por
meio de argumentos. Uma argumentacdo contém razbes que
estdo conectadas de forma sistematica com a pretensdo de
validez da manifestacdo ou emissdes problematizadas. A forca de
uma argumentacdo se mede em um contexto dado pela
pertinéncia das razoes.

Entdo, para Habermas (2003) € o argumento que deve ser a forca dos
individuos nas relagBes sociais e organizacionais, isto significa dizer que o
argumento torna-se o &mago dessa reflexdo. Desta forma, torna-se necessério se
entender como as tecnologias vém sendo inseridas e percebidas nas organizacfes e
como o processo de modernizacdo da sociedade evolui, pois iSSO nos remete a
refletir como esses processos sédo conduzidos, se é por meio da utilizagdo da pratica
argumentativa ou se € simplesmente por de uma imposicdo ndo democratica e
verticalizada.

Tendrio (2002, p. 84), a esse respeito nos fala:

Assim, por exemplo, a idéia de racionalidade em Habermas tem
mais a ver com a maneira pela qual a tecnologia é colocada em
discussdo do que com as bases desse conhecimento, ou seja, 0
importante ndo o processo de producdo surgido a partir da
microeletrbnica, mas a forma que ela é implementada, como os
argumentos da empresa foram operacionalizados.

Para Habermas (2003), o argumento consistente e reflexivo
deve ser o objeto da fala, da linguagem no processo de relacionamento dialégico, no
qual o homem se configura como elemento central, interpretativo e interativo, seja
nas organizacées como na sociedade. Diante disso, necessario se faz entender o
papel do argumento como "forga-motriz" do entendimento e da agcdo comunicativa
em duas dimensfes complementares, que o proprio Habermas chama de mundo da
vida e sistemas.

Segundo Habermas (2003), o mundo da vida é um espaco abstrato,
mais cujo espectro € concreto, no qual os atores se relacionam com consciéncia e
interagem em uma perspectiva social, enquanto sistema € o ambiente no qual se

travam relacdes de trabalho e producédo — séo as organizacgoes.
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Habermas (2003, vol. 2, p. 179):

O mundo da vida é, por assim dizer, o lugar transcendental em
gue o falante e o ouvinte se encontram; em que séo colocadas,
reciprocamente, as pretensdes de que suas emissdes concordam
com o mundo (com o mundo objetivo, com o mundo subjetivo e
com o mundo social); e em que podem criticar e exibir os
fundamentos dessas pretensfes de validade, resolver suas
diferencas e chegar a um acordo.

Logo o conceito de mundo da vida “Constitui um conceito
complementar da acdo comunicativa” (HABERMAS, 2003, vol. 2, p. 169). O que
significa dizer que o conceito de mundo da vida é utilizado como forma de se
reconstruir o entendimento sobre a evolucédo das relagdes entre os individuos na
sociedade.

Os componentes estruturais do mundo da vida sao: cultura, sociedade
e personalidade. Cultura sdo conhecimentos adquiridos por meio das percepcoes e
interpretacdes dos individuos, que os possibilitam a entender sobre situacfes que
acontecem no mundo. Sociedade é a estrutura de legitimidade que molda as
relacdes dos individuos que produz uma solidariedade reciproca. Personalidade € a
capacidade dos individuos buscarem o entendimento com outros, por meio da
linguagem, mostrando sua propria identidade.

Habermas (2003, vol. 2, p. 196):

Chamo cultura ao acervo de saber, em que 0s participantes da
comunicacdo se abastecem de interpretacfes para entender-se
sobre algo no mundo. Chamo sociedade as ordenac@es legitimas
através das quais os participantes na interacdo regulam suas
pertinéncias a grupo sociais, assegurando com issO a
solidariedade. E por personalidade entendo as competéncias que
permitem a um sujeito ser capaz de linguagem e de acéo, isto é
gue o capacitam a tomar parte no processo de entendimento e
para afirmar nele sua prépria identidade.

A existéncia do mundo da vida é de extrema relevancia, para o
exercicio da acdo comunicativa, essencial a busca do entendimento, que valida a
relacdo entre os individuos e que se contrapfe frontalmente ao mundo sistémico,
caracterizado pela acdo estratégica, que sempre é orientada no sentido da obtencao
do éxito. Logo, "o acordo alcangcado comunicativamente, medido segundo o

reconhecimento intersubjetivo das pretensées de validade, possibilita o
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entretecimento de interacfes sociais e contextos do mundo da vida" (HABERMAS,
2000, p. 447).

Entretanto, constata-se que a acdo preponderante no ambiente do
sistema € uma acao deliberadamente implementada visando o controle das relacdes
entre os individuos, que devem atender a padrdes estabelecidos de manifestacéo e
comportamento para o alcance de determinados fins.

O processo de racionalizagdo da sociedade promove uma inter-relagao
do mundo da vida e do mundo do sistema, sendo que este Ultimo, vem subjugando o
primeiro, haja vista, que a razdo que impera € a razdo instrumental, que se
caracteriza pela funcionalizacdo e pela padronizacdo das relacbes tanto a nivel
organizacional, quanto social, colocando o homem em uma posicao reificada.

Habermas (2003), afirma que as organizacdes devem se submeter a
re-avaliacbes criticas no sentido de se aproximarem do agir comunicativo,

resgatando o homem como ser social emancipado. Entdo as solucdes de

problemas alcancadas na esfera do trabalho social também estdo contidas no
médium da acéo orientada para o entendimento.” (HABERMAS, 2000, p. 447).
A esse respeito Tendrio (2002, p. 90-1), alerta:

Apesar do esforco conceitual que as teorias e técnicas
organizacionais contemporaneas vém fazendo para minorar o
fenbmeno da tecnificacdo do mundo da vida, acreditamos que
esse sintoma ainda perdura dentro desses sistemas através nao
s6 das tecnologias voltadas para o processo produtivo, para acbes
teleoldgicas, mas também da coordenacdo ou gerenciamento
(acBes estratégicas) dos trabalhadores.

Berman (1986, p. 93), diz:

Mas as forcas produtivas que moldam e conduzem a moderna
economia ndo podem ser compartimentalizadas e separadas da
totalidade da vida. A intensa e incansavel pressdo no sentido de
revolucionar a producdo tende a extrapolar, impondo
transformacdes também naquilo que Marx chama de “condi¢des
de producéo (ou relagcbes produtivas)”, e, com elas, em todas as
condicdes e relagdes sociais".

As organizagbes em todo o mundo vém implementando diversas
mudancas estruturais, fazendo investimentos em tecnologias e em programas de
treinamento e qualificacdo dos empregados/gerentes que nao privilegiam uma

postura critica e uma prética da acdo comunicativa, nos processos de trabalho e
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producdo, aumentando cada vez mais o hiato entre uma perspectiva integrativa e
participativa do mundo da vida, aprisionando o homem em um papel coisificado.

Tenorio (2002, p. 92) assim se posiciona:

As agbes gerenciais voltadas exclusivamente para o éxito nao
favorecem as ac¢bes comunicativas, porque o entendimento
lingliistico, essencial para a integra¢do social, fica parcialmente
suspenso nos ambitos de acao sistematicamente organizados.

Certamente, ainda resta um longo caminho a ser percorrido, até um
amadurecimento social e organizacional, que contemple o re-estabelecimento do
homem, do ser pensante e atuante tanto nas organizagcbes, quanto na sociedade,
permitindo-lhe uma vida de maior conforto, dignidade e emancipagdo. Desta forma,
podemos concluir que: “Aqui o mundo da vida € ainda colonizado, o interesse
emancipatorio, quer na sociedade, quer nos sistemas-empresa, salvo excecoes, €
utopia TENORIO (2002, p. 95)".

Apébs algumas reflexdes sobre a teoria da acdo comunicativa proposta
por Jurgen Habermas, entendo que sua contribuicdo foi de extrema relevancia e
veio complementar estudos realizados por Max Weber, Max Horkheimer e Theodor
W. Adorno.

Na sua formulacdo, Jirgen Habermas resgatou varias outras teorias e
explorou diversos conceitos, em muitas dimensdes, o0 que fez de seu estudo algo
muito consistente e interdisciplinar.

Sua principal contribuicdo com a teoria da acdo comunicativa, foi
oferecer uma proposta teoricamente consistente e fundamentada, para o resgate do
homem, como ser social pensante e interativo, tanto em uma dimensao
organizacional, quanto social. Para tanto, utilizou e desenvolveu conceitos tedricos
fundamentais, como: a linguagem, o argumento e o0 mundo da vida, cujo
entendimento é essencial para a pratica da acdo comunicativa.

A teoria da acdo comunicativa representou uma esperanca de
emancipacao do homem diante do estado de reificacdo a que vem sendo submetido
nas estruturas sociais modernas, como tdo bem clarificou Max Horkheimer e
Theodor W. Adorno. Na realidade, a teoria da agdo comunicativa ndo nega a
legitimidade estrutural das relagdes sociais e organizaionais do mundo moderno,

representando, pois, uma proposta conciliatéria no sentido promover condicdes para
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para uma participacdo efetiva do homem e melhoria do seu bem-estar nas
organizacdes e na sociedade.

Desta forma, no meu entendimento a proposta de Jirgen Habermas é
perfeitamente exequivel tanto do ponto de vista social, quanto organizacional e me
parece ser uma saida para a emancipacdo do individuo como ser pensamente,
reflexivo e argumentativo e como tal, capaz de participar ativamente do destino da
sociedade. Logo, a proposta emancipatdria de Jiurgen Habermas pode promover a
uma melhora geral nas condicdes de vida e no bem-estar dos individuos,
promovendo um desenvolvimento econdmico-social mais qualitaivo.

Nesse sentido, é que esta pesquisa foi realizada, ou seja, procurou-se
compreender como a instituicdo pesquisada conduziu os processos de mudanca

organizacional, principalmente no que tange a insercdo de tecnologias e qual a

percepcao dos individuos acerca desses processos.

2.3 ALGUMAS CONSIDERACOES SOBRE NOVAS FORMAS
ORGANIZACIONAIS.

Nesta secdo apresenta-se uma discussdo sobre algumas novas
alternativas de estruturas organizacionais flexibilizadas, sob uma perspectiva critica
no que tange a razdo que orienta todo o processo de mudanga nessas organizagoes
do fordismo ao pés-fordismo.

2.3.1 O Taylorismo/fordismo.

O taylorismo foi como ficou conhecida a filosofia de trabalho e
producédo formulada por Taylor, que “revolucionou” o pensamento americano e
mundial acerca do mecanismo de trabalho e producdo nas organizacdes. Taylor
propés um método cientifico, que ficou conhecido como administracao cientifica, no
qual, se pressupunha que a eficiéncia produtiva organizacional s6 seria alcancada
se houvesse uma rigida rotinizacdo e especializacdo do trabalho, no sentido da

minimizacdo da interferéncia humana do processo de producdo, como Unico
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caminho (one way), para a maximiza¢ao da produtividade, via otimizacdo, do que se

chamou de tempo/movimento.

Em relagdo ao sistema de producéo, pode-se apontar como principais

caracteristicas do taylorismo:

a)

b)

d)

Padronizacao do trabalho: para Taylor, todas as rotinas de trabalho
deveriam ser uniformizadas, no sentido de permitir maior controle
na execuc¢do das tarefas e garantir um dominio completo sobre os
conhecimentos e as habilidades necessarias para 0 seu
desempenho;

Estudo dos tempos e movimentos: Taylor realizou estudos no
sentido de quantificar o tempo necessario para a execucao de cada
tarefa. Seu objetivo era manualizar todas as rotinas de trabalho
com 0sS respectivos tempos necessarios para executa-las, obtendo
com isso o controle total sobre a execucdo das rotinas e a
produtividade dos operarios;

Planejamento: Taylor pregava que toda a execucdo das tarefas
deveria ser precedida de um planejamento, que iria disciplinar a
forma de execucdo das atividades e prever os resultados da
producéo;

Controle: para Taylor, todo processo de trabalho deveria sofrer
rigoroso controle, visando garantir o cumprimento do planejamento,

no sentido da obtencado da produtividade prevista.

Os pilares do taylorismo foram aproveitados e “aperfeicoados” por

Henry Ford, que ampliou o conceito da producdo em massa, sendo necessario, para

tanto, que se implementasse um ritmo de producao intenso, continuo e altamente

especializado, que se denominou de linha de producdo e/ou producdo em série. A

proposta fordista ultrapassou os limites organizacionais e delineou a construgéo de

uma perspectiva social, que se consolidou na economia americana, em um primeiro

momento e adentrou outras economias, como as da Europa, e no pés-guerra na

América Latina, especialmente a do Brasil, 0 que representou um conceito de

modernidade.
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A esse respeito Bauman (2001, p. 33), afirma:

Entre os principais icones dessa modernidade estavam a fabrica
fordista, que reduzia as atividades humanas a movimentos
simples, rotineiros e predeterminados, destinados a serem
obedientes e mecanicamente seguidos, sem envolver as
faculdades mentais e excluindo toda a espontaneidade e iniciativa
individual...

Do ponto de vista da producdo, pode-se apontar como principios do

a) Intensificacao: refere-se a reducdo ao maximo possivel do tempo de

b)

producdo, por meio do uso de maquinas e de matérias-primas de
facil transformacao;

Economicidade: significa o gerenciamento dos custos da producéo,
visando sua reducdo. Como por exemplo: a manutencdo de
estoques controlados e minimos de matérias-primas;

Produtividade: significa a elevagao da producéo, por unidade tempo
de trabalho, o que foi possivel em funcéo da introducéao da linha de

montagem, permitindo a produgcdo em série.

A filosofia social de trabalho e producédo fordista pregava que a

massificacdo da producdo e consumo poderia “libertar” o homem e enriquecer as

nacdes, haja vista, que o homem tinha necessidades apenas basicas a serem

satisfeitas — homem econémico, e que as nacdes deveriam seguir no caminho do

industrialismo. Nesse sentido, o industrialismo se desenvolveu tomando uma

envergadura que ultrapassa as fronteiras das atividades econdmicas de maquinaria

e producéo e se torna uma necessidade e um desejo social.
Giddens (1991, p. 62), diz:

O industrialismo pressupde a organizagdo social regularizada da
producdo no sentido de coordenar a atividade humana, as
maquinas e as aplicacdes e producbes de matérias-primas e
bens.

O industrialismo nédo deve ser compreendido num sentido muito
estreito — como na "Revoluc¢éo Industrial" nos tenta fazer crer.

O industrialismo como filosofia social e econdbmica, reinou, embora

cercado de criticas de estudiosos, de forma triunfante pelo menos por trés décadas,
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apos a Segunda Grande Guerra Mundial, em funcdo de que mesmo padronizando
0s ambientes socio-organizacionais, nos quais 0 papel do homem é
progressivamente diminuido e instrumentalizado, promove a luz da "modernidade”, o
acesso econbmico a aquisicdo de bens materiais, que no mundo objetivo,
principalmente, o ocidental, representa a felicidade.

Marcuse (apud BAUMAN, 2001, p. 23):

O problema que enfrentamos é a necessidade de nos
libertarmos de uma sociedade que desenvolve em grande medida
as necessidades materiais e mesmo culturais do homem — uma
sociedade que, para usar um slogan, cumpre o0 que prometeu a
uma parte crescente da populacéo.

Entretanto, essa perspectiva sdcio-industrial fordista, ndo consegue
compreender o homem como ser social, cujas necessidades vao além daquelas
necessarias a sua manutencgao, por isso mesmo o submete aos processos técnicos
e a maquinaria, transformando-o em uma “maquina” industrial.

O excesso de especializacdo do trabalho e a mecanizacdo dos
processos de producdo, bem como aportes de tecnologias, reduzem ao minimo a
participacdo do homem na organizacdo®, cujo papel resume-as em servir apenas de
“meio” a reproducdo do capital, na qual a racionalidade exclusivamente imperativa €
a racionalidade instrumental, em cujo ambiente se propiciam deliberadamente
condicOes para aclOes gerenciais monodlogicas. Entdo, vé-se que “O mecanicismo
baseia-se na racionalidade funcional ou instrumental, que indica o ajuste das
pessoas e funcdes ao método de trabalho ou a um projeto organizacional
predefinido.” (WOOD Jr., 1995, p. 97).

A esse respeito Guerreiro Ramos (1972, p. 3), afirma:

Na atual sociedade industrial avangada, o trabalhador médio se da
conta de que esta perdendo a capacidade de lidar consigo mesmo
e com o ambiente global. A tecnologia, como forca ndo controlada,
esta pondo em risco a possibilidade do homem enquanto criatura
racional, em vez de melhorar sua qualidade de vida.

Diversas Escolas, ao longo do século vinte e nos dias atuais vém

discutindo o fordismo, em varias direcbes. Desde criticas, que refletem a

® Esse processo se verifica nas organizagdes publicas e privadas e em todos os setores da economia.
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participacdo do homem no processo organizacional e social, como a "Escola" de
relacbes humanas, e as correntes de pensamento conhecidas como sistémica e
contingencial, que como outras reforcam o pensamento de taylorista-fordista, a
exemplo da Escola neoclassica. Contudo, em todas as correntes de pensamento
nao se consegue perceber um fundamento critico, revolucionario e propositor de
uma nova perspectiva, na qual se re-estabeleca o homem como ser social, capaz de
percepcoes reflexivas e interativas.
Tendrio (2002, p. 148), se manifesta:

O fordismo, portanto, de técnica voltada a organizacdo da
producao e do trabalho, transforma-se em um paradigma técnico-
econbmico, em um regime de acumulacdo (modo de
transformacao integrada e compativel de normas de producdo, de
distribuicdo e de uso orientador da sociedade ...”

Ao longo do tempo verifica-se que as relagcdes sociais de trabalho e
producéo vao sendo verticalizadamente alteradas no sentido de um “novo retrato”
nas quais se apresentam perspectivas de flexibilizacdo organizacional que derivam
em novos métodos de desenvolvimento e reproducdo do capital. O sistema social
de trabalho e producédo fordista entra em crise definitiva no final dos anos 60,
quando as economias européias e japonesa ja se encontram em franca recuperacao
do pdés—guerra e comecam a apresentar outras alternativas de estruturacao
estratégica organizacional.

Tendrio (2002, p. 162):

Esse novo modelo de organizagdo da producédo e do trabalho é
uma tentativa de se encaminhar para um modelo de gestéo
empresarial que privilegie a flexibilizacdo interna e externa a
empresa, em relagdo a um contexto internacional que percebeu o
esgotamento do taylorismo-fordismo...”

No que pese o sistema taylorista-fordista se apresentar como uma
perspectiva “moderna”, na realidade prescreve um processo de trabalho e producao
que aprisiona o homem, em uma forma reificadora e usurpadora de sua capacidade
de participacéo e realizacdo dentro das organizacdes e da sociedade em geral.

Cabe-nos entao, refletir, sobre essas alternativas mais recentes que se

apresentaram como modelo de processo de trabalho e producdo que oferecem
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novas possibilidades, nas quais a flexibilidade é colocada como uma forma de
adequacao do papel do homem nas organizacoées.

Sob os interesses das estruturas dominantes, essa realidade, que se
caracteriza fortemente pela insercéo de tecnologias, vem se manifestando no Brasil
e em todo o mundo, de forma acelerada e causa extrema desconfianca, no sentido
do aparecimento de uma forma atualizada, sendo uma nova roupagem do fordismo,
cujo “espetaculo” ja_é conhecido.

larozinski (2000, p. 1), assim se manifesta:

A disseminacdo de novas tecnologias na sociedade é
tradicionalmente comandada por grupos dominantes e regida
segundo seus préprios interesses.(...) Assim, na maioria das
vezes a tecnologia ndo tem sido um fator de desenvolvimento
social, mas um fator de perturbacdo e desagregacdo da
sociedade.

No Brasil, a situacdo é ainda mais reveladora desta realidade.(...)
a politica tecnolégica do pais foi orientada em beneficio de uma
classe dominante detentora de uma parcela significativa do capital
da nacéo.

2.3.2. Algumas alternativas pos-fordistas

A teoria do pos-fordismo, vem sendo construida por pensadores a
partir de analises e estudos de novas formas organizacionais, cujas estruturas se
apresentam de forma flexivel, com plantas industriais menores que as tradicionais e
demandando mao-de-obra mais qualificada que aquela demandada nas estruturas
fordistas. “Na opinido de todos os pensadores, a especializacéo flexivel € o @amago
da teoria do pés-fordismo.” (KUMAR, 1997, p. 59).

O pés-fordismo se apresenta como uma reacdo natural do modo de
producdo e acumulacdo capitalista a crise fordista, ndo premeditada, mas
consequente. Vérias alternativas tornaram-se interessantes do ponto de vista do
estudo organizacional, entretanto, alguns modelos se exponenciam como novas
formas de flexibilizacdo, que vém contribuindo para a re-estruturacdo das
organizacbes e até mesmo para a sociedade. E preciso, entdo, que sob a base do
pensamento habermasiano, se construa analises reflexivas no sentido de se

identificar a intensidade das mudancas e da esséncia dessas novas proposituras.
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Essas novas formas de flexibilizacdo de trabalho e producéo tiveram, a
priori uma forte influéncia dos japoneses principalmente, sob a figura do toyotismo,
que apresenta um modelo que privilegia uma estratégia de administracao flexivel de
estoques, via parceirizacdo com fornecedores, programas de controle de qualidade e
observacdo dos anseios da demanda e notadamente com forte insercdo de
tecnologias, 0 que provoca uma nova estruturacao nessas organizagoes.

Nesse sentido, Mota (1998, p. 185), mostra que uma das conclusdes
da pesquisa de Joan Woodward® é que “no que diz respeito aos aspectos
organizacionais especificamente estudados, a tecnologia revelava-se como um fator
cuja influéncia tinha de ser considerada como de primeira ordem.”

A receita japonesa, principalmente, acerca do TQC (Controle da
Qualidade Total), foi a “febre” que assolou o mundo e principalmente o Brasil na
década de 90, como forma de inaugurar um novo modo de gestdo organizacional e
social. Entretanto, verifica-se que os programas de gerenciamento da qualidade total
(ver seus instrumentos), massificados nas organizagdes brasileiras nos anos 90, se
constituiram na realidade, uma forma de controle e aprisionamento do homem, como
ser social, negando todas as condices ambientais para uma propositura de uma
acdo comunicativa, reificando cada vez mais o ser social homem. Essa proposta
japonesa aparece como uma proposta “fordista de cara nova’, se constituindo em
uma perspectiva neo-fordista, e ndo pés-fordista, haja vista, que elementos fordistas
ainda nao foram totalmente superados, como controle dos processos de trabalho e
producdo, embora em menor intensidade, relacdo de assalariamento, entre outros.

Wood Jr. (1995, p. 107), explica:

Segundo uma visdo mais ampla, o toyotismo, em esséncia, ndo
seria mais que uma evolucdo do fordismo. Esse ponto de vista
encontra respaldo na andlise de seu surgimento e equivale a dizer
gue o sistema estaria exposto as mesmas contradicfes basicas de
seu antecessor.

Apesar de varias manifestacbes de alternativas flexibilizadoras dos
processos de producdo e trabalho nas organizacdes, como acontece com as
relacbes que ocorrem no modelo da Volvo, ou volvismo, na qual a linha de producéo

se apresenta de forma flexibilizada e com grande aporte de tecnologias e automacéo
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dos processos, combinadas com a estratégia inovadora do single-loop e doublé-
loop, 0 que significa aprendizado e aprendizado do aprendizado, cuja esséncia
reside na capacitacdo continua dos empregados, no sentido do desenvolvimento de
conhecimentos e habilidades para execugdo, acompanhamento e desenvolvimento
de projetos interdependentes de producdo, mas que ainda existem, nesse sistema
rigidos controle e autocontrole da trabalho, o que promove claramente a ocorréncia
de conflitos, que devam ser superados a partir do exercicio democratico e
intersubjetivo da acdo comunicativa, no sentido da necesséaria emancipacdo do
homem como forma de melhorar as suas relagdes socio-produtivas e condi¢cdes de
vida.

Um fendmeno mais recente de alternativa de organizagbes que
apresentaram estruturas produtivas flexiveis e que mereceu a atencdo e a
investigacdo de varios estudiosos € o caso do agrupamento de pequenas empresas
nas regides central e norte da Italia, que se dedicaram a atividades variadas e na
sua maioria ligadas as exportacdes, conhecida como a “Terceira Italia”.

Segundo Kumar (1997, p. 50):

A Terceira Itdlia era, em contraste, uma area dinamica de
pequenas empresas, e oficinas nas regifes central e norte-

oriental do pais: Toscana, Umbria, o Marche, Emilia-
Romagna, Véneto, Friuli e Tretino-Alto Adige.

A "Terceira Italia” foi constituida por pequenas empresas cuja estrutura
produtiva, € caracterizada por um intenso aporte de tecnologias que foram
combinadas com poucos empregados, ndo tdo especializados, mas com bom nivel
de qualificacdo profissional, cerca de cinglenta por empresa. Tais estruturas, néo
foram implantadas por acaso, mas objetivavam desenvolver uma capacidade de
"resposta” mais rapida ao dinamismo da demanda a custos mais baixos que os das
empresas de grande porte.

De acordo com Kumar (1997), esse modelo de producdo flexivel
apresenta algumas caracteristicas que se afastam do modelo fordista, sendo

importante se registrar:

% Liderou durante quatro anos um grupo de pesquisadores que estudou cerca de cem industrias nos E.UA.
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a) A divisado de trabalho na planta industrial, se apresenta de forma
bastante flexivel, o que exige trabalhadores com qualificacédo
adequada, mas nao de cunho tao especializado, o que resulta em uma
maior capacidade de mobilidade interna de mé&o-de-obra e inovagéo na
linha dos produtos e no atendimento tempestivo da demanda;

b) Nao ha grande diferenca de formacao técnico-profissional entre os
gerentes e empregados, o que pode facilitar o didlogo e a integragéo
na organizacao;

c) O relacionamento entre as empresas é basicamente horizontal e néo
vertical, como é tipico no modelo fordista.

No que pese a “Terceira Italia” apresentar novas formas
organizacionais, com estruturas de producéo flexivel, ndo existe consenso entre os
estudiosos acerca da caracterizacdo do seu modelo, como fordista ou pos-fordista.
Alguns autores afirmam que a “Terceira Itélia” foi constituida como resultante de uma
nova forma de reproducéo capitalista, cuja estratégia foi deliberadamente formulada
e implantada pelas grandes empresas italianas (Primeira Italia)'°, que para n&o
serem atingidas pelas novas leis trabalhistas, aprovadas na década de setenta,
descentralizaram suas estruturas produtivas, que apoiadas nos regimes de
empreitadas e sub-empreitadas, conseguiram elevar seus ganhos financeiros e de
produtividade. Some-se a isso, o fato de que em tais empresas, caracteristicas
fordistas, ainda se fazem presentes, como a padronizagdo dos processos de
producéo, controle rigoroso do processo de trabalho, assalariamento, dentre outras.

A esse respeito, Kumar (1997, p. 53), diz:

. a Terceira ltalia ndo € em esséncia um fendmeno de
pequenas empresas independentes, organicamente ligadas
a comunidade local, mas uma criacdo do capitalismo em

grande escala, que enfrentava o desafio mais grave do
trabalho organizado...

De certo, as correntes de pensamento que investigam essas novas
formas de organizagdes, cujas estruturas industriais se apresentam de forma

flexibilizadas, no sentido de caracteriza-las como fordistas ou pos-fordistas, sofrem

19 Regio industrial da Italia, concentrada no triangulo Turim, Mildo e Génova. Ver KUMAR (1997, p.. 49-50).
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forte influéncia ideoldgica e politica, haja vista, que suas implicacdes atingem uma
dimensao muito maior, que é a dimensao social.

Segundo Kumar (1997), a Escola de regulamentacdo francesa,
defende que essas novas formas de producédo flexiveis ndo representam uma
ruptura do paradigma fordista, e sim uma forma mais estrategicamente atualizada
para a reproducdo e ampliacdo dos ganhos capitalistas. Por consequéncia, essas
novas formas organizacionais, representariam um neo-fordismo e ndo um pos-
fordismo. Entdo, "o que os outros descrevem como estratégias pés-fordistas, eles
consideram como” neofordistas “, formuladas para dar meios ao capitalismo a fim de
superar sua crise atual" (KUMAR, 1997, p. 67).

A perspectiva habermasiana nos oferece uma alternativa, que seria
uma “revolucdo social e organizacional” das relagbes, por meio da reflexao,
argumentacado entre os individuos, nas quais a acdo comunicativa poderia ser o
caminho possivel e necessario ao resgate do status quo do homem — ser social
reflexivo, interativo e interpretativo, como elemento ativo nas organizacdes e na
sociedade.

Na realidade, o que se observa, € que no Brasil, a acdo estratégica,
impbe a acdo gerencial a necessidade da adocdo de uma postura, que ratifique e
proporcione condi¢bes ao estabelecimento de uma raz&o instrumental, que negue a
existéncia de uma acao comunicativa que no sentido de transformar um homem de
fim pra apenas um meio visando o alcance dos objetivos das estruturas dominante.

Guerreiro Ramos (apud TENORIO, 2002, p. 201-2):

A teoria das organizacgles, tal como prevalecido € ingénua.
Assume esse carater porque se baseia na racionalidade
instrumental inerente a ciéncia social dominante no ocidente.
Na realidade, até agora essa ingenuidade tem sido fator
fundamental de seu sucesso pratico (GUERREIRO RAMOS,
1981: 1).”

Neste capitulo, apresentou-se o referencial tedrico, que sustentou e
orientou as analises das informacbes e dos dados coletados na pesquisa. Na
primeira secdo mostrou-se o pensamento de Max Weber, sobre o conceito de
racionalidade; na segunda secdo apresentou-se o pensamento da Escola de

bY

Frankfurt, notadamente no que tange a critica da razdo instrumental, em sua
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primeira fase, com Max Horkheimer e Theodor W. Adorno, bem como a critica de
Jirgen Habermas a razéo e sua proposicdo da acdo comunicativa; na terceira secéo
apresentou-se uma breve discusséo sobre algumas novas alternativas de estruturas
organizacionais, identificando qual a qual a razao que impera nessas novas formas

flexibilizadoras.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Este capitulo discorre sobre a metodologia adotada na pesquisa,
iniciando com o tipo de pesquisa que foi utilizada, bem como o universo e a amostra
pesquisados. Na sequiéncia apresenta-se a forma como os dados foram coletados e
tratados e, por fim, sdo mostradas as limitacbes do método empregado.

A pesquisa foi do tipo descritiva, tendo em vista que se pretendeu
evidenciar como os individuos percebem o avanc¢o das tecnologias nos processos de
mudanca organizacional.

A pesquisa foi bibliografica, de campo e estudo de caso. Pesquisa
bibliografica, porque foi utilizado referencial tedrico disponivel em livros, dissertacdes,
ensaios, trabalhos académicos e peridédicos especializados. Pesquisa de campo, pois
foram aplicados questionarios e realizadas entrevistas. Estudo de caso, pois a
pesquisa foi realizada em uma agéncia de atendimento do INSS localizada em Sao
Luis do Maranhéo.

O universo da pesquisa foi os servidores lotados na geréncia do INSS
de S&o Luis-MA, cujo quadro totaliza quinhentos servidores. Em funcdo das
dificuldades encontradas na definicdo da amostra, para a aplicacdo dos questionarios e
realizacdo das entrevistas, utilizou-se o critério ndo estatistico da acessibilidade, sendo
a amostra composta por trinta e trés servidores, dos quais trinta ndo exerciam funcao
gerencial e trés exerciam funcdes de geréncia, sendo dois na area de atendimento um
na area de desenvolvimento de sistemas.

A Coleta de dados deu-se por meio de pesquisas bibliograficas em
livros, revistas especializadas, teses e dissertacbes utilizadas para construcdo de
fundamentacéo tedrica pertinente ao tema, bem como, em pesquisa de campo, na qual
foi adotada a aplicacdo de questionario fechado, junto a trinta servidores que
executavam atividades na area de atendimento, bem como realizacdo de entrevistas
com trés gerentes da instituigcao.

Os questionarios, conforme modelo constante do anexo cinco, foram
aplicados no més de agosto de 2005, junto aos servidores que ndo detinham a época

funcdo de geréncia, apresentando um escopo cujo objetivo foi captar a intensidade dos
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sentimentos e percepcao dos servidores sobre a problematica em tela, por meio de

escolha de escala correspondente.

As entrevistas foram realizadas com os gerentes da instituicdo durante

0 més de setembro de 2005, além de varias se¢bes de conversas informais sobre a

tematica em tela, contudo, para cada gerente formalizou-se por meio de gravacfes

permitidas as manifestacdes individuais, cujas transcricbes constam nos anexos |, Il e

Quanto ao tratamento dos dados, foram utilizados os recursos da analise

de discurso no estudo e interpretacdo das entrevistas, além de serem aplicadas

técnicas simples de estatistica descritiva, na tabulacdo das informacdes coletadas

por meio dos questionarios, que ofeceram afirmativas aos respondentes, que de

acordo com uma escala de zero a dez, se manifestaram, sendo que 0 zero

significava total discordancia com a afirmativa e dez total concordancia com a

afirmativa.

A metodologia que foi adotada para a realizagdo da pesquisa, ora

proposta, apresentou dificuldades e limitacdes quanto a coleta e ao tratamento de

dados:

a)

b)

A pesquisa teve como universo a geréncia do INSS, localizada em S&o Luis do
Maranhao, entretanto, dado as dificuldades na definicAo da amostra, utilizou-se o
critério ndo estatistico da acessibilidade, o que de certa forma pode néo
representar o pensamento e da percep¢ao da maioria daqueles que compdem o
universo pesquisado;

Em funcdo de se tratar de um estudo de caso e pelo enfoque adotado, e
considerando ainda a abordagem e a andlise interpretativa e perceptiva
trabalhada, ndo se podera inferir como verdade as conclusdes efetuadas para
outros ambientes da instituicao;

Por forca de receio de retaliagbes, existe a possibilidade dos entrevistados e
respondentes fornecerem respostas que nao se traduzem na realidade de suas
opinides ou que ndo expressam verdadeiramente 0s sentimentos existentes.

Neste capitulo, abordou-se a metodologia que foi utilizada na

investigagdo cientifica, que ora se apresenta que se constituiu na apresentacdo do
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tipo de pesquisa, 0 universo e a amostra pesquisada, a coleta e o tratamento de

dados, e por fim apresentaram-se as limitacées do método adotado.



64

CAPITULO 4 — REFERENCIAL PRATICO: Estudo de caso

Neste Capitulo, sdo apresentadas a panoramica geral sobre a
pesquisa, uma breve caracterizacdo da instituicAo pesquisada, andlise das
entrevistas realizadas com o0s gerentes e as analises realizadas a partir das
informacdes coletadas por meio de questionarios aplicados junto aos servidores que

nao exercem funcéo de geréncia.

4.1 Panoramica Geral Sobre a Pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma agéncia de atendimento do INSS
localizada em Sao Luis/MA, cujo escopo se constitui pela realizacdo de secdes
informais de conversas e entrevistas formais que foram gravadas com 0s gerentes,
no més de setembro de 2005, sendo um lotado na area de desenvolvimento e
implantacdo de sistemas e os outros dois, lotados nas areas de atendimento aos
beneficiarios da instituicdo, bem como pela aplicacdo de questionarios, no més de
agosto de 2005, junto a trinta servidores que ndo exerciam a época funcdo de
geréncia.

Nesta pesquisa, utilizou-se como referencial teérico o0 pensamento de
Jirgen Habermas, notadamente a sua propositura do exercicio da acéo
comunicativa, tanto nas organiza¢cbes, quanto na sociedade, como forma de
emancipacdo do homem. Assim sendo, foram desenvolvidas andlises criticas, sob a
orientacéo do referencial teérico adotado, visando se compreender a percepcao dos
individuos sobre os processos de mudanca organizacional, nos quais a insercao de
tecnologias de informatica se deu intensamente.

Cabe esclarecer que esta pesquisa ndo pretendeu analisar o processo
modernizacdo tecnoldgica implementado na instituicdo, tanto o0s aspectos
qualitativos e quantitavos da tecnologia em si, mas como elas foram introduzidas
pelos niveis estratégicos da instituicao.

E importante se registrar que em alguns momentos nas andlises

aparecerdo as expressées empregados ou respondentes, mas gue se reportam aos
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servidores, bem como a expressao empresa em alguns graficos, mas que se refere

a instituicdo pesquisada.

4.2 Breve Caracterizacao da Instituicao

O INSS - Instituto Nacional da Seguridade Social, desde 1990, no
governo do entdo presidente da Republica Fernando Collor de Melo, vém sofrendo
mudancas em sua estrutura organizacional, como parte do processo de
modernizacdo, implementado desde entdo pelo governo federal, por varios
mandatos, cujo ponto central € a introducdo de tecnologias de informatica e
automatizacao dos processos de trabalho, principalmente nas areas de atendimento
aos beneficiarios.

O INSS, que hoje congrega as atividades tipicamente administrativas,
de arrecadacdo, gestdo da saude, dos beneficios e da seguridade, vem adotando
nos ultimos anos uma politica de descentralizacdo notadamente no atendimento a
seus beneficiarios.

Como parte da grande reforma administrativa implementada pelo
Governo Federal no processo de modernizagdo do INSS, foram descentralizadas
ainda mais, as estruturas de atendimento nos Estados, extinglindo-se as entao,
Superintendéncias Estaduais e criando Geréncias de Atendimento em varias cidades
em todo o Brasil, ligadas diretamente a diretoria em Brasilia. No Maranhéo, apés a
extingdo da Superintendéncia Estadual, foram criadas duas geréncias de
atendimento, sediadas em Imperatriz e em S&o Luis.

De acordo com as informacgdes fornecidas pelos gerentes da agéncia
de atendimento pesquisada, as mudancas ocorridas no INSS nos ultimos quinze
anos, objetivaram a melhoria nas condicdes de atendimento aos beneciarios em
todos os niveis da instituicdo, cuja esséncia foi a "modernizacdo" dos processos de
trabalho, sendo que as principais acdes implementadas foram:

a) Introducdo intensa de tecnologias de base micro-eletronica, basicamente com o
aparelhamento das agéncias de atendimento com micro-computadores, redes de

teleprocessamento e softwares com producdo nacional e regional;
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f)

¢))
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Renovacdo e ampliagdo do quadro de pessoal, com a implementacdo de
processo de demissdo voluntaria, incentivo a aposentadorias e realizacdo de
concursos para admisséo de novos servidores;

Revisdo e do plano de cargos e salarios, no sentido da adequacao ao novo
modelo implantado, que extingiu varias fungdes, sendo criadas outras;
Realizacdo de varios cursos de capacitacdo de pessoal, principalmente em
gestdo de pessoas, qualidade no atendimento, operacionalizagéo de sistemas,
dentre outros;

Revisao e racionalizacédo dos processos de internos de trabalho, tanto nas areas
de suporte e atendimento, com a implementacdo de programas de controle de
gualidade total;

Realizacdo de treinamentos especificos, de sensibilizacdo e implementacdo de
mudancas para a classe gerencial;

Criacdo de uma nova logomarca, sendo divulgada por meio de uma ampla
campanha de marketing, veiculada nas midias disponiveis, em nivel nacional,
visando a formacdo e consolidacdo de uma imagem de instituicio moderna e

eficiente no atendimento aos seus beneficiarios.

Segundo informagfes obtidas junto aos gerentes as mudancas

implementadas nos ultimos dez anos na instituicao, provocaram forte impacto nas

relacbes de trabalhos, o que deflagrou resisténcia por parte dos servidores,

principalmente em relacdo a adesdo de novas tecnologias, inclusive com a o apoio e

incentivos do sindicato da categoria, mas que com o tempo foram minoradas, por

meio de treinamentos e programas de sensibilizacao.

No Brasil existem 1.197 agéncias, enquanto na Geréncia de Sao Luis-

MA ,existem de 19 agéncias de atendimento, que apresentam uma lotacdo média

em torno de 25 servidores, tendo casos de agéncias com apenas 05 servidores e

outras com 60 servidores.



67

4.3 Anélise das Entrevistas

Nesta secdo, apresentam-se as analises das entrevistas realizadas
com trés gerentes da instituicdo pesquisada, que constam, respectivamente, dos
anexos um, dois e trés, nas quais sera destacada a esséncia de suas opinides
acerca do problema objeto da pesquisa, bem como se procederdo as analises
comparativas.

As entrevistas foram analisadas, utilizando-se a técnica da andlise do
discurso, visando se compreender a percepcao dos gerentes acerca dos processos
de mudanca implementados na instituicdo, via insercdo de tecnologias, na
perspectiva do exercicio da acdo comunicativa, nos termos propostos por Jiurgen

Habermas.

4.3.1 Andlise de Entrevista - Gerente A

4.3.1.1 Caracterizagdo do Entrevistado: o entrevistado tem 41 anos, graduado em
administracdo, esta na instituicdo ha 20 anos, sempre trabalhou na area técnica de
informatica, ja exerceu varios cargos de chefia e atualmente gerencia o Projeto
FILA™,

4.3.1.2 Anélise da Fala:

a) O entrevistado reconhece que na organizacdo em que trabalha, houve
varias mudancas, com forte insercdo de tecnologias de base
microeletrénica;

b) O entrevistado afirma que as mudancas ocorreram em todos 0s
setores, contudo, com maior intensidade nas areas de atendimento ao
publico, com a implantacéo de varios sistemas monitorados;

c) O entrevistado informa que essas mudancas vém ocorrendo na
organizagdo desde o inicio da década de noventa;

d) O entrevistado afirma que a quantidade de tarefas diminuiu, mas

contraditoriamente, conclui que a tecnologia proporciona uma producao
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muito maior, em relacdo ao mesmo tempo de trabalho e com um
ndamero menor de pessoas;

e) O entrevistado afirma que nos ultimos dez anos, houve reducdo do
nuimero de empregados, principalmente pela informatizagdo de vérias
rotinas que provocou a extingdo de postos de trabalho, e ainda, néao
gerou a necessidade de novas contratacdes de pessoal, mesmo
guando da ocorréncia de processo de demissao voluntaria;

f) O entrevistado afirma que a maioria das solugdes tecnolégicas €
desenvolvida por empresas terceirizadas;

g) O entrevistado reconhece que as mudancas ocorridas na instituicao
sdo discutidas s6 no plano estratégico, ndo havendo programas ou
alternativas formais que visam promover discussbes com 0s
empregados, ressaltando que no caso do sistema FILA, houve varias
melhorias decorrentes de sugestdes dos empregados usuarios;

h) O entrevistado acredita que a existéncia de um processo continuo de
interacdo entre os gerentes e empregados daria maior validade ao
processo de mudanca, bem como diminuiria as resisténcias;

i) O entrevistado reconhece gque a insercao de tecnologias de informatica
eleva a produtividade dos servidores e apesar do isolamento funcional,
proporciona maior conforto e seguranga;

j) O entrevistado acredita que o avanco da tecnologia € um processo
inexoravel e necessario a sociedade e as organizacdes, contudo
acredita que o homem fica em segundo plano e que é o capital o

grande beneficiario desse processo.

4.3.2 Andlise de Entrevista - Gerente B

4.3.2.1 Caracterizagdo da Entrevistada: a entrevistada tem 55 anos, graduada em
administracdo, esta na organizacdo ha 25 anos, sempre trabalhou na area de

atendimento a beneficiarios e atualmente esta exercendo o primeiro cargo de

1 FILA - Sistema Eletronico de Gerenciamento de Filas, que funciona nas agéncias de atendimento.
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geréncia — gerente de atendimento, ha 10 anos, em uma agéncia de atendimento

do INSS.

4.3.2.2 Anélise da Fala:

a)

b)

d)

f)

¢))

h)

)

A entrevistada afirma que os processos de mudanca ocorridos na
instituicAo se caracterizaram por forte aporte de tecnologia de
informatica e que os servidores ndo participaram efetivamente
desses processos;

A entrevistada relata que os servidores tém certa aversdo a
informatica e que ndo receberam os devidos treinamentos;

Em relacéo a criatividade e autonomia, a entrevistada afirma que a
insercdo intensa de tecnologias de informética diminui muito a
autonomia dos gerentes, além de n&o criar um ambiente para
criatividade;

A entrevistada afirma que a suas acdes resumem-se em atender e
seguir as orientacbes dos sistemas, que representam um
instrumento de controle e monitoramento;

Na avaliacdo da entrevistada, os servidores estdo cada vez mais
desvalorizados diante do avanco das tecnologias de informatica na
instituicao;

Na opinido da entrevistada, a informatizacdo das atividades,
promove um isolamento funcional, diminuindo as possibilidades de
didlogo entre os servidores;

Na avaliacdo da entrevistada, a forma como a informatizacdo vem
ocorrendo, coloca o homem a servi¢os dos sistemas de informatica;
A entrevistada afirma que a execucao de suas atividades depende
necessariamente do uso de informatica;

A entrevistada afirma que o avanco crescente do uso de tecnologias
de informatica reduz a quantidade de postos de trabalho;

A entrevistada crer que a participacdo efetiva dos servidores na
elaboracdo e implantacdo dos processos de mudanca daria mais

validade e evitaria maiores resisténcias;
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k) Na avaliacdo da entrevistada a qualificacdo dos servidores para o
uso das tecnologias de informatica diminuiria a aversdo e a
resisténcia deles, nesses processos de mudancga;

[) A entrevistada acredita que esse processo de avanco das
tecnologias de informatica nas instituicbes e na sociedade, s6
beneficia aos capitalistas;

m) A entrevistada ndo acredita em um futuro positivo para o homem,
tanto nas instituicbes, quanto na sociedade, diante do avanco das
tecnologias de informatica,

n) A entrevistada acredita que o homem estd sendo dominado pelas

tecnologias de informatica;

4.3.3 Andlise de Entrevista - Gerente C

4.3.3.1 Caracterizacdo da Entrevistada: a entrevistada tem 37 anos, graduada em
economia, esta na organizacdo ha 10 anos, sempre trabalhou na area de
atendimento a beneficiarios, ja exerceu varios cargos de chefia e atualmente exerce

0 cargo de gerente de atendimento em uma agéncia de atendimento do INSS.

4.3.3.2 Anélise da Fala:

a) A entrevistada afirma que passou por varios processos de mudanca e
reconhece que essas mudancas ocorridas na instituicdo nos ultimos
anos aconteceram por meio de intensa insercdo de tecnologias de
informética;

b) A entrevistada constata que com a insercdo de tecnologias de
informatica, em seu dia a dia, aumentou o numero de atividades
executadas e por ela supervisionadas;

c) A entrevistada afirma que houve reducdo do numero de servidores,
desde o inicio da década de noventa, época em que se iniciaram as

mudancas na instituicao;
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d) A entrevistada admite que participou ativamente de alguns processos
de mudanca, mas apenas como repassadora de informacdes aos seus
coordenados;

e) A entrevistada reconhece que a discussdo com os servidores daria
mais validade e celeridade ao processo de mudanca, apesar de achar
gue a capacitacdo também influencia muito;

f) A entrevistada reconhece que a inser¢do de tecnologias de informatica
nos processos de trabalho altera muito a rotina das atividades diarias,
tanto a nivel operacional, quanto gerencial,

g) A entrevistada percebe que a insercdo de tecnologias de informatica,
nas atividades diarias, reduz a autonomia e a criatividade, tanto dos
servidores, como dos gerentes, pois todos devem atender o que esta
determinado pelos sistemas de controle e de informacdes;

h) Em relacdo ao ambiente organizacional, a informatizacdo dos
processos de trabalho, segundo a entrevistada, promove um ambiente
para a elevacdo de produtividade, entretanto, com baixo nivel de
autonomia, criatividade e integracao funcional;

i) A entrevistada afirma que a forma como a tecnologia vem sendo
inserida nas organizacgdes, coloca o servidor, tanto com cargo de chefia
ou nao a servico dos sistemas corporativos, pois as agles e
comportamentos sao previstos e controlados;

j) A entrevistada acredita ser um elemento participativo na instituicdo, mas

entende que as pessoas sao cada vez mais trocadas pela informatica;

[) A entrevistada reconhece que 0s cargos gerenciais também estdo em

franca reducao, em funcao do processo de informatizacéo;

m) A entrevistada reconhece que o nivel estratégico da empresa adota uma
posicdo objetiva e impositora em relagdo a insercdo de tecnologias de
informética na instituicao.

n) A entrevistada conclui que a forma como a tecnologia vem sendo
implantada, tanto na organizacdo, quanto na sociedade, beneficiam

poucos e empobrecem muitos.
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Apoés analise da fala e das expressfes dos gerentes foi

possivel elencarmos alguns pontos convergentes e divergentes, mostrados a seguir:

QUADRO 01 - ANALISE DAS ENTREVISTAS - PONTOS CONVERGENTES

a) Os gerentes afirmam que as mudancas ocorridas atingiram todas as areas da

instituicdo, com insercgéo intensa de tecnologias de informatica.

b) Os gerentes concordam que o avanco do uso de tecnologias de informética na

instituicdo reduz postos de trabalho.

c) Os gerentes reconhecem que a formulacédo e a implementacdo das mudancas néo

sdo discutidas com servidores.

d) Os gerentes entendem que a participacdo efetiva dos servidores nos processos de

mudanca promoveria mais validade e diminuiria a resisténcia dos servidores.

e) Os gerentes admitem que o uso intenso de tecnologias de informatica provoca
redugdo da autonomia, isolamento funcional e diminui as possibilidades para o

dialogo na instituic&o.

f) Os gerentes concordam que com o0 avanco das tecnologias tanto nas
organizacgdes, quanto na sociedade, o homem fica subordinado e dominado, ainda

gue melhore suas condi¢bes de consumo.

g) Os gerentes admitem que a forma com as tecnologias de informatica esta sendo

inserida na instituicdo coloca os servidores a servico dos sistemas.

Fonte: O autor
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QUADRO 02 - ANALISE DAS ENTREVISTAS - PONTOS DIVERGENTES

a) O gerente (A) acredita que o avanco da tecnologia nas organizagfes e na
sociedade € um processo inexoravel, devendo haver adaptacdo dos individuos,
engquanto que as gerentes (B) e (C), acreditam que deve haver maior participacédo

das pessoas nesse processo.

b) O gerente (A) acredita que o uso de tecnologias de informatica nos processos de
trabalho proporciona maior conforto e seguranga aos servidores com 0 que nao

concordam as gerentes (B) e (C).

c) O gerente (A) reconhece que a insercéo de tecnologias nos processos de trabalho
provoca o excessivo controle dos servidores na execucdo de suas tarefas, contudo
acredita que tal fato proporciona seguran¢ga aos mesmos, com 0 que ndo concordam,

os gerentes B e C.

Fonte: o autor

De acordo com a manifestacéo dos gerentes, foi possivel constatar que
na instituicdo pesquisada ndo ha a pratica da discussdo com os servidores, até
mesmo com 0s gerentes de niveis mais baixos sobre as mudancas que sao
implementadas na instituicdo, o que nos leva a inferir que na instituicdo pesquisada
existe a pratica da instrumentalizacdo do homem em seu processo de trabalho.

Todos os gerentes acreditam que a insercdo de tecnologias de
informatica altera muito a rotina dos servidores, além de promover um ambiente de
isolamento funcional e de baixa criatividade e também extinguir postos de trabalho.
Os gerentes se sentem tolhidos em sua autonomia, haja vista, que tém que atender
as prerrogativas e demandas dos sistemas operacionais. Os gerentes ainda
acreditam que a participagcdo mais efetiva dos servidores proporcionaria mais
validade a insercdo de tecnologias de informatica nos processos de mudancga na
instituicdo, bem como diminuiria os focos de resisténcia.

Entretanto, o gerente (A), que sempre trabalhou na éarea de
desenvolvimento de sistemas, acredita que a qualificacdo € o “caminho certo” para
que os servidores se adaptem a nova realidade, pois acredita que o avan¢o das
tecnologias de informéatica € um processo inexoravel, e que dessa forma as

resisténcias serdo menores. O que nao é compartilhado pelas gerentes (B) e (C),
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que sao favoraveis a um processo de mudanca que néo prescinda da participacao
dos servidores.

Por fim, a partir das analises das entrevistas realizadas pbde-se
construir as seguintes consideragdes finais:

a) A insercao de tecnologias de informatica, tendo sido ponto principal
nos processos de mudancas ocorridos na instituicao;

b) Os processos de mudancga, sado formulados e implementados a partir
do nivel estratégico da instituicdo, ndo havendo a participacdo dos servidores,
cabendo aos gerentes o papel de capacitadores;

c) A razdo que permeia a forma como as tecnologias de informéatica,
vém sendo inseridas na instituicdo, € explicitamente funcional, ou seja, sua logica
visa atender aos interesses da cuUpula da instituicdo, cujos efeitos é a
instrumentalizacdo do individuo que passa a ser um meio para o alcance de
objetivos pré-determinados.

d) A forma como as mudangas sao implementadas, e o0 avango
crescente das tecnologias de informatica, produzem um isolamento funcional dos
individuos, reduzindo suas possibilidades de dialogo e criatividade no ambiente de
trabalho, o que tende a perpetuar sua condicdo de ser apenas um instrumento na
instituicao.

e) De acordo com a fala dos entrevistados, foi possivel perceber que
as mudancas ocorridas na instituicdo, em funcdo de um processo de
“modernizacdo”, contempla basicamente a insercdo de tecnologias de informatica
nos processos de trabalhos, que apesar da existéncia de algumas acdes isoladas,
ndo contempla, o exercicio da acdo comunicativa e da interagdo dialdgica.

A instituicdo pesquisada vem implementando e conduzindo seus
processos de mudanca, com forte insercdo de tecnologias de informéatica, visando
melhorar o atendimento aos seus beneficiarios, contudo, para tanto, formula
estratégias de modo centralizado (matriz) e deflagra acdes que sdo impostas
verticalizadamente para 0s niveis operacionais e de geréncias médias.

Todavia, é ponto de convergéncia entre os gerentes entrevistados que
a participacdo efetiva dos servidores nos processos de mudanga organizacional,

promoveria mais validade e diminuiria a resisténcia dos servidores. Esse
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entendimento dos gerentes, pode facilitar o surgimento na instituicdo de uma pratica
do exercicio da acdo comunicativa entre os servidores e gerentes, na forma proposta
por Jirgen Habermas.

Nesta secdo, apresentaram-se as analises das entrevistas realizadas
com os gerentes da instituicdo pesquisa, bem como elencou-se pontos convergentes

e divergentes e por fim foi elaborar conclusées iniciais sobre essas manifestacées.

4.4 Analise dos Questionarios

Nesta secéo, apresenta-se uma analise realizada a partir dos recursos
de estatistica descritiva das opinibes e percepcbes dos servidores acerca do
problema abordado na pesquisa. As andlises versam sobre as manifestacbes mais
expressivas e por isso, mais relevantes, agora tabuladas e mostradas graficamente.
Também foi utilizado o recurso da evocacdo de palavras naquelas oportunidades,
nas quais os respondentes puderam opinar livremente.

As anadlises foram realizadas, a luz do referencial teérico adotado —
pensamento de Jirgen Habermas, em uma perspectiva critica, visando compreender
como a organizagao vem conduzindo os processos de mudanca e qual a percepcao
dos indiduos acerca desses processos.

A apresentacao grafica ndo correspondera necessariamente a ordem
das questdes contidas no questionario, 0 que ndo produzira prejuizos, haja vista,
gue o0 que se pretende evidenciar € a logica e a esséncia do entendimento e
percepc¢ao dos servidores.

A sua instituicdo tem promovido mudangas em sua estrutura e/ou nos processos de
trabalho, cujo ponto marcante é a insercao de tecnologia de informética.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE

RESP 0% 10% 18% 43% 29%




Gréfico 01 — A promocédo de mudancas
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A empresa tem promovido mudangas com tecnologias de
informética.
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Em consonancia com os dados tabulados e de acordo com o gréfico

01, 73% dos respondentes, concordam que a instituicdo tem promovido mudancas

nos processos de trabalho, cujo ponto marcante é a inser¢cdo de tecnologia de

informatica. Percentual esse que se eleva a 91% quando se agregam oS

respondentes que optaram pela escala 5. Outro fato relevante € que nenhum dos

respondentes nega totalmente a existéncia desse processo, 0 que torna mais

relevante a investigagdo do problema proposto. Desta forma, constata-se que a

insercado de tecnologias vem caracterizando fortemente os processos de mudanca

ocorridos na instituicdo pesquisa, cuja relevancia e influéncia foi apontada por Mota
(1998).

* Essas mudancas tém provocado maior impacto em suas atividades e em seu dia a

dia.

TOTAL

DISCORDO

DISCORDO
PARCIALMENTE

IMPARCIAL

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

RESP

7%

14%

13%

45%

21%




Gréfico 02 — Impacto nas atividades diéarias
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O gréafico 02 aponta que 66% dos respondentes concordam que as

mudancas provocadas pela insercdo de tecnologias de informatica ocasionaram um

impacto significativo em suas atividades diarias e 67% concordam que esse impacto

atingiu todo o processo de trabalho executado na empresa — ver gréfico 06.

* Essas mudancgas tém provocado maior impacto na parte fisica da empresa.

DISCORDO

DISCORDO
PARCIALMENTE

IMPARCIAL

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

RESP

14%

32%

25%

25%

4%




Gréfico 03 — Impacto na parte fisica
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Uma informacédo bastante interessante, mostrada pelo grafico 03, é que

apenas 4% dos respondentes concordam totalmente que tais mudancas alteraram a

parte fisica da instituicdo e 46% discordam dessa afirmacao, o que nos leva a crer

que a insercao de tecnologia de informética atingiu principalmente os processos de

trabalhos, constatacdo essa que corrobora a informacéao obtida pelo grafico - 01.

* Essas mudancas tém provocado maior impacto em sua autonomia na execucao de
seu cargo/funcao e ou tarefas.

TOTAL

DISCORDO

DISCORDO
PARCIALMENTE

IMPARCIAL

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

RESP

7%

22%

%

44%

20%




Gréafico 04 — Impacto na autonomia
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O gréafico 04 aponta que apenas 7% dos respondentes discordam

totalmente de que as mudancas provocadas pela insercdo de tecnologias de

informatica nos processos de trabalho provocaram uma redu¢do na autonomia dos

servidores quando da execucao de suas tarefas, enquanto que 64% concordam com

essa assertiva, o que implica dizer que os servidores nao tém espaco ou ambiente

para

uma participacdo efetiva,

instrumentalizacéo.

0 que se

caracteriza um quadro

de

* Essas mudancas tém provocado maior impacto na quantidade de horas
trabalhadas.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 11% 18% 18% 46% 7%
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Gréfico 05— Impacto na quantidade de horas trabalhadas
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O grafico 05 evidencia que 53% dos respondentes concordam que as

mudancas alteraram a quantidade de horas trabalhadas, contra 29% que néo

acreditam nessa alteragéo.

* Essas mudancgas tém provocado maior impacto em todo o processo de trabalho
executado na empresa.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 7% 11% 15% 37% 30%
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Gréfico 06 — Impacto em todo o processo de trabalho
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O grafico 06 mostra que 67% dos respondentes concordam que as
mudancas ocorridas na instituicdo atingiram todo o processo de trabalho executado
na empresa. Tal percepcao em relacao ao efeito coletivo, verificado por esse grafico,
corrobora a informacao explicitada pelo grafico 02, haja vista, que este informa ser
de 66% o percentual de respondentes que concordam que suas atividades diarias
sofreram um impacto significativo.

Segundo as informacdes prestadas pelos respondentes e que sao
apresentadas pelos grafico 02 a 06, as mudancas que foram introduzidas, com forte
presenca de tecnologia de informatica, ndo alteraram muito fisicamente a institui¢éo,
mas provocaram um impacto significativo na execucgdo das atividades diarias dos
servidores, que se sentem com menor autonomia e com mais carga relativa de

trabalho, o que representa um quadro claro de instrumentalizacéo.

[* As mudancas implementadas atingiram todos os setores da instituic&o |

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE

RESP 6% 14% 14% 45% 21%




Grafico 07 — As mudancas em todos 0s setores
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O grafico 07 mostra que 66% dos respondentes concordam que as

mudancas ocorridas atingiram todos os setores da instituicdo, o que confirma as

informacdes apresentadas pelos graficos 02 a 06. Essa informacado ratifica a

influéncia da insercdo de tecnologias de informatica nos processos de mudanca

organizacional.

* Em relac&o ao processo de mudanca por voceé vivido, as acdes que tiveram maior
influéncia foram na aplicagédo de tecnologias de informatica nos processos de

trabalho.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 4% 7% 7% 33% 49%




Gréfico 08 — A aplicacédo de tecnologias no processo de

trabalho
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O gréfico 08 evidencia que 82% dos respondentes concordam que nas

experiéncias pessoais de mudancas vividas na instituicdo as acées mais importantes

ou de maior influéncia foram aquelas relativas a informatizacdo dos processos de

trabalho e apenas 4% discordam totalmente dessa afirmacdo. Tal afirmacéo, reforga

o entendimento de que a modernizacdo das organizacdes parte necessariamente e

até em alguns casos unicamente pela informatizacdo dos processos de trabalho, no

sentido de elevar os niveis de controle da execucdo das rotinas diarias e da

produtividade, o que nao revela nada de novo e sim uma nova roupagem do padrao

fordista de trabalho e producéo, nos termos apontados por Kumar (1997).

* Em relacéo ao processo de mudanca por vocé vivido, as acdes que tiveram maior
influéncia foram na promogéo de programas de capacitacao.

TOTAL

DISCOR

DO

DISCORDO
PARCIALMENTE

IMPARCIAL

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

RESP

11%

18%

25%

46%

0%
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Gréfico 09 — Promocéao de programas de capacitacao
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Segundo o grafico 09, nenhum dos respondentes concorda totalmente
sobre a existéncia de acdes no sentido da promocéo dos programas de capacitacao,
como forma de implementacdo das tecnologias de informatica e menos da metade

(46%) concordam parcialmente com essa assertiva.

* Em relagc&o ao processo de mudanca por voceé vivido, as a¢des que tiveram maior
influéncia foram na promocéo de programas de sensibilizacao.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE

RESP 14% 29% 11% 46% 0%




Grafico 10 — Promocdao de programas de sensibilizacdo
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No grafico 10, é possivel constatar que a promocédo de

programas de sensibilizacédo

junto aos servidores, como forma de viabilizar a

insercdo de tecnologias de informética na instituicdo ndo ocorreu, havendo um certo

equilibrio entre os que concordam (46%) e os que discordam (43%) dessa

afirmacéo.

* Em relagcéo ao processo de mudanca por vocé vivido, as agdes que tiveram maior

influéncia foram na promocéo de reunides com os empregados.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 14% 33% 21% 32% 0%
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Grafico 11 — Promocéao de reunides com os empregados
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O grafico 11 aponta que 47% dos servidores discordam da existéncia

de reunibes participativas durante o processo de mudanca ocorrido na instituicdo. De

fato apenas 32% dos respondentes concordam parcialmente com essa afirmativa, o

que evidencia a nao participacao efetiva dos servidores nos processos de mudanca.

Essa informacdo sO confirma outras ja apontadas pelos graficos anteriores, no

sentido de que na instiuicdo pesquisada, ndo existe ha a participacao dos servidores

nos processos de mudanca.

* A insercao de tecnologias de informética no processo de mudanca se deu de forma
muito intensa.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 3% 10% 23% 47% 17%
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Gréfico 12 — A intensidade na insercdo de tecnologias
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De fato, os processos de mudanca ocorrido na instituicdo foram

marcados pela insercdo de tecnologias de informatica de uma forma muito intensa,

como mostra o grafico 12, haja vista, que 64% dos respondentes concordam com

essa assertiva e apenas 3% discordam totalmente. Essa informacéo confirma as

consideracdes derivadas da analise do grafico 01.

* Ap6s a implementacdo dessas mudancas, houve reducdo no numero de
empregados na sua instituicao.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 40% 10% 0% 27% 23%




Grafico 13 — Reducdo do numero de empregados
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O gréafico 13 evidencia que de acordo com as informacdes coletadas

nos questionarios, constata-se uma situacao de equilibrio (50%) no que tange a

percepcdo dos servidores em relacdo a reducdo do numero de empregados, em

funcdo das mudancas, decorrentes da insercdo de tecnologias de informatica.

* Vocé participou de algum processo de formulacdo e implementacdo de mudancas
ocorridas na instituigao.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
OTAL [DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 33% 17% 7% 37% 6%




Grafico 14 — A participacdo dos servidores
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O grafico 14 mostra que apenas 6% dos respondentes concordam

totalmente em relacdo a sua participacdo em algum processo de implementacéo de

mudancgas, enquanto os que discordam da afirmativa, representam 50%, es 37%

concordam parcialmente,

sugerindo

realmente que o0s servidores nao se

reconhecem participantes dos processo de implementacdo de mudancas na

instituicdo, 0 que nos leva a inferir que € a razdo instrumental que orienta essa

acoes.

* A empresa na figura dos gerentes/chefes, tem a pratica de discutir com os
empregados, a forma e o conteudo da implementacdo dos processos de mudanca.
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PARCIALMENTE

IMPARCIAL

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
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Grafico 15 - A pratica da discussao pelos gestores
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Em relacéo a pratica dos gerentes/chefes no que tange a discutir com

os servidores a forma e o contetdo da implementacéo dos processos de mudanca, o

grafico 15 mostra que 57% dos respondentes discordam da afirmativa, enquanto

apenas 3% concordam totalmente, o que evidencia que na instituicdo tal pratica nao

€ reconhecida pela grande maioria dos servidores.

* A participacdo dos empregados no processo de discussao da elaboracdo e
implementacdo de mudancas na empresa daria mais validade e promoveria efeitos
positivos mais imediatos.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 7% 10% 0% 30% 53%




Gréfico 16 — A participacdo dos empregados e a validade das mudancas
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O gréfico 16 mostra que 83% dos respondentes acreditam que a

participacdo efetiva dos servidores daria mais validade aos processos de mudanca e

promoveria efeitos mais imediatos, o que significa que os servidores estao cientes

de sua importancia e de seu papel na instituicdo. Tal informacdo € de extrema

relevancia, haja vista, que evidencia que os servidores se propdem a participarem

efetivamente e positivamente da formulacdo dos destinos da instituicdo. A

constatacdo dessa disponibilidade, poderia promover condi¢bes ideais para o

exercicio da acdo comunicativa na instituicdo pesquisada, de acordo com a

proposicao de Jirgen Habermas.

* Na sua avaliacdo a grande maioria dos empregados resiste ao processo de
mudanca em funcdo de falta de orientacdo e capacitacdo nas tecnologias de
informatica implementadas.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL [ DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 17% 13% 50% 17%
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Gréafico 17 — A resisténcia dos empregados
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O grafico 17 evidencia que o0s respondentes acreditam que a
orientacdo e a devida capacitacdo nas tecnologias de informatica diminuiria a

resisténcia dos servidores a esse processo de mudanca.

[F A execucdo de suas atividades depende do uso de tecnologia de informética.|

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 0% 0% 13% 37% 50%

Gréfico 18 — A dependéncia da tecnologia de informatica
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O gréfico 18 evidencia que 87% dos respondentes concordam que a

execucao de suas atividades diarias depende do uso de tecnologias de informatica e

nenhum respondente discorda dessa assertiva. Tal informacé&o, demonstra que a

insercdo intensa de tecnologias de informatica na instituicdo vem restringindo a

autonomia dos servidores na execucdo de suas tarefas diarias, tornando-os cada

vez mais instrumentalizados e dependentes.

* Vocé se sente plenamente capacitado a utilizar todos os recursos de tecnologia de
informatica que vem sendo implementados na instituicao.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 0% 20% 3% 57% 20%
Gréfico 19 - A capacitacdo dos empregados
Vocé se sente capacitado para utilizacao?
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O gréfico 19 mostra que 77% dos respondentes se sentem plenamente

capacitados para utilizar os recursos de tecnologia de informética, o que significa que

a instituicdo mantém programas de qualificacdo e capacitacdo dos servidores, algo

gue segundo os proéprios servidores diminui as resisténcias internas.
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* Na sua percepcao, 0 uso intensivo de tecnologia de informética na execucao de
suas atividades promove um ambiente para menor criatividade.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP | 17% 31% 10% 24% 18%
Gréfico 20 — A tecnologia de informéatica e a criatividade
Ouso intensivo de tecnologias de informatica promove um
ambiente de menor criatividade.
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No grafico 20, constata-se que a maioria dos respondentes

(48%) discorda de que o uso intensivo de tecnologias de informatica promove um

ambiente de menor criatividade na instituicdo. Entretanto, 42% dos servidores

concordam com essa assertiva, 0 que parece evidenciar uma falta de convergéncia

de percepcdo dos servidores sobre a questdo, principalmente quando se observa

que 10% dos respondentes se mantiveram na imparcialidade.

* Na sua percepcdo, 0 uso crescente de tecnologia de informatica na empresa
promove um ambiente para integracdo entre as pessoas.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 14% 17% 28% 41% 0%
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Grafico 21 — Promocgédo de um ambiente de integracéo
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O gréafico 21 mostra que um percentual significativo dos respondentes -

28%, se posicionou de forma imparcial, mas, que se somado ao percentual de 31%,

que repesenta a parcela de servidores que discordam dessa assertiva, perfaz um

percentual de 59%, ou seja, a maioria dos servidores ndo reconhece uma integracao

funcional, decorrente da insercdo de tecnologias de informatica. Tal informacéo

ratifica que na instituicdo pesquisada, os processos de mudancga organizacional, cujo

ponto marcante foi a insercdo de tecnologias de informatica, ndo produziu um

ambiente que possibilitasse a ocorréncia de dialogos entre os servidores, no sentido

do exercicio da acdo comunicativa.

* A execucdao diaria de suas atividades, sob o emprego de tecnologia de informatica,
desperta em vocé, os sentimentos de solidao e falta de interatividade na instituicao.
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Gréfico 22 — A tecnologia de informatica e o sentimento de soliddo
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O grafico 22, nos mostra que que 49% dos respondentes acreditam

que o emprego intenso de tecnologias de informética na execucéo diaria de suas

atividades, desperta os sentimentos de solidao e falta de interatividade na instituicao

pesquisada, sendo que 10% se mantiveram na imparcialidade. Tal constatacao

ratifica a informacdo colhida no grafico 21, evidenciando que a forma como as

tecnologias de informéatica vém sendo inseridas na instituicho promove um

isolamento entre os servidores, o que dificulta qualquer tentativa da pratica de uma

dialogicidade.

* A execucdao diaria de suas atividades, sob o emprego de tecnologia de informatica,
desperta em vocé, o0s sentime
conhecimento/criacéo.
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Gréfico 23 — A tecnologia de informatica e a limitacdo do conhecimento
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O grafico 23 mostra que a maioria dos respondentes - 55%, se sente

limitado quanto a producédo de conhecimentos, sendo que apenas 14% discordam

totalmente dessa afirmagéo.

Essa percepcao evidencia que na

instituicao

pesquisada ndo existe uma participagcédo efetiva na producdo de conhecimentos por

parte dos servidores, quando na execucao de suas rotinas diarias.

* A execucdao diaria de suas atividades, sob o emprego de tecnologia de informatica,
desperta em vocé, os sentimentos de conforto e praticidade.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 4% 11% 13% 29%
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Gréfico 24 — As tecnologias de informatica e o sentimento de conforto
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No grafico 24, constata-se que a maioria dos respondentes — 72%,
sente conforto e praticidade em relacéo ao uso diario das tecnologias de informatica
e apenas 4% discordam totalmente dessa assertiva. Tal informacéo parece um tanto
contraditoria, entretanto pode derivar-se de um quadro falso de emancipagédo, mas

de verdadeira instrumentalizagao.

A execucdo diaria de suas atividades, sob o emprego de tecnologia de informética,
desperta em vocé, os sentimentos de dependéncia e menor capacidade de
flexibilizacao.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE

RESP 18% 18% 14% 25% 25%
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Gréfico 25 — As tecnologias de informatica e o sentimento de dependéncia
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No grafico 25, verifica-se que apesar dos respondentes se sentirem
confortaveis quanto a utilizacdo de tecnologias de informatica, reconhecem que as
mesmas provocam uma dependéncia funcional e diminuem a capacidade de
flexibilizacdo, quando da execucdo de suas atividades diarias, delinendo um cenario

de intensa instrumentalizagdo dos individuos.

* Em relacdo ao ambiente organizacional a sua percepg¢ao acerca do avanco da
tecnologia de informética nos processos de trabalho € de.excessivo controle.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE

RESP 7% 15% 11% 30% 37%




Gréfico 26- O avanc¢o datecnologia e o excessivo controle
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A dependéncia funcional e diminuicdo da capacidade de flexibilizacao

apontada no grafico 25, é consequencia de um processo de excessivo controle dos

servidores, durante a excucao de suas atividades diarias. O gréafico 26 evidencia que

67% dos respondentes concordam com essa assertiva e apenas 7% discordam

totalmente dela. Essa informag&o confirma que os servidores se sentem cada vez

mais controlados e instrumentalizados, com o avango crescente das tecnologias de

informatica, nos processos de trabalho.

* Em relagdo ao ambiente organizacional a sua percepg¢éao acerca do avancgo da
tecnologia de informéatica nos processos de trabalho é de integracéo artificial e
dependéncia da tecnologia.
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Gréfico 27 - O avanco da informatica e a integracéo artificial
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O grafico 27 confirma a concordancia dos respondentes em relacédo a

dependéncia funcional gerada pelo uso de tecnologias de informatica nos processos

de trabalho e agrega a informacdo que a integracdo gerada entre os individuos é

para a maioria dos respondentes (54%), de natureza puramente artificial ou

estritamente funcional, sendo que apenas 7 % discordam totalmente dessa posicao.

* A implementacdo de mudancas na instituicdo, via aporte de tecnologia de
informatica, reduz cada vez mais a participacdo do empregado(a) nas atividades da
empresa.
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Gréfico 28 — as tecnologias de informéatica e a reducéo da participacdo dos
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Conforme grafico 28, a maioria dos respondentes - 53%, concorda que

a insercdo de tecnologias de informatica reduz cada vez mais a participacdo dos

servidores na instituicdo, percentual

gue se somado aos 20% que optaram pela

imparcialidade totaliza um maioria da ordem de 73%. A percepc¢ao dos servidores é

bastante negativa em relacdo a existéncia de um ambiente participativo na

instituicdo pesquisada.

* A forma como as mudancas vém sendo implementadas na instituicdo, coloca o

empregado(a) a servi¢o das tecnologias de informatica utilizadas.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 10% 7% 13% 47% 23%
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Gréfico 29 — O empregado a servi¢co das tecnologias de informatica
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No grafico 29, constata-se que 70% dos respondentes concordam que
as mudancgas implementadas, colocam os servidores a servico das tecnologias de
informatica, o que ratifica mais ainda a condicdo de dependéncia funcional, bem
como a reducdo da participacdo e a consequente instrumentalizacdo desses
servidores na instituicao, ou seja, os servidores percebem que a insergéo intensa de
tecnologias de informatica, nos processo de trabalho, os tornam em apenas um

meio para o alcance da eficiéncia dos sistemas.

* Vocé se sente um ator participativo e valorizado como pessoa na instituicdo

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE

RESP 3% 24% 24% 41% 7%




Grafico 30 — O sentimento de participacdo e valorizacao
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No gréfico 30, verifica-se a minoria dos servidores 48% se sente
valorizada como pessoas na instituicdo, sendo importante se registrar que 24%
mantiveram-se imparciais, o que pode implicar que ndo ha uma certeza quanto a

percepcgao de valorizagao na instituigao.

* A sua percepcéao é positiva quanto a seu futuro na instituicdo, diante do avanco do
aporte de tecnologia de informética.

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTAL | DISCORDO PARCIALMENTE IMPARCIAL PARCIALMENTE TOTALMENTE
RESP 3% 20% 27% 33% 17%
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Grafico 31 — A percepcao quanto ao futuro na empresa
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0% . . . .
DISCORDOD DISCORDO IMPARCLAL CONCORDO CONCORDO
PARCIALMENMTE PARCIALMEMTE TOTALMERMTE
Apesar de se constatar que 27% dos respondentes adotaram uma
posicao intermediaria verifica-se que 50% tém uma percep¢ao positiva quanto a seu

futuro na instituicdo, conforme grafico 31.

Apoés efetuarmos as analises individuais e cruzadas dos gréaficos €&

perfeitamente possivel elencarmos algumas conclusdes:

a)

b)

As mudancas ocorridas na instituicdo nos ultimos anos foram marcadas pela
intensa insercdo de tecnologias de informatica, o que pode ser confirmado,
tendo em vista que 64% (ver grafico 12) dos respondentes concordam com
essa assertiva,;

Os processos de trabalho foram os mais atingidos com a insercdo de
tecnologias de informatica. No grafico 8, verifica-se que 82% dos
respondentes concordam com essa afirmacao;

As conclusbes acima séo ratificadas quando se constata que 66% dos
respondentes (ver grafico 7) concordam que essas mudancas atingiram todos
0s setores da instituicdo e que 66% concordam que tais mudancas alteraram
a forma de execucdo de suas atividades diarias e 87% afirmam ser

dependentes da tecnologia de informéatica para executarem suas atividades;




106

d) A forma como as tecnologias de informatica estdo sendo inseridas nos
processos de trabalho, retiram autonomia dos servidores na execucado de
suas atividades, bem como limitam a producéo individual de conhecimento.
Esses efeitos sdo confirmados quando se consta que 64% dos respondentes
sentem perda de autonomia (ver grafico 4), enquanto 55% sentem-se
limitados na producéo individual de conhecimento;

e) Os gerentes ndo tém a pratica de discutirem com o0s servidores sobre 0s
processos de mudanca implementados na empresa. Essa conclusao foi
possivel a partir da constatacdo que 57% dos servidores (ver grafico 15)
concordam com aquela afirmacdo e que 54% deles acreditam que a
integracdo funcional é puramente artificial, (ver gréafico 27);

f) A grande maioria dos servidores 83% (ver gréfico 16), acredita que a sua
participacdo daria mais validade e diminuiria a resisténcia em relacdo a
insercdo de tecnologias de informatica nos processo de trabalho, ainda que
67% (ver gréfico 17), acredita que a capacitagcdo também seria uma boa
alternativa para a diminuicado dessas resisténcias.

g) Com a insercédo das tecnologias de informatica nos processos de trabalho, a
grande maioria dos servidores se sente controlado funcionalmente e a servigo
dos sistemas e das prerrogativas das atividades automatizadas, o que pode
ser verificado por meio dos gréficos 26 e 29;

h) Mesmo diante do avanco das tecnologias de informatica, cerca de metade
dos servidores tém uma percepcdo positiva em relacdo ao seu futuro na
instituicdo, o que pode ter sido influenciada pela estabilidade oferecida por
uma instituicdo publica, mas que mesmo assim, nao produziu maioria.

ApoOs a analise dos resultados da pesquisa, tanto no que tange aqueles
obtidos por meio da relizacdo de entrevistas junto aos gerentes, bem como, por
meio da aplicacdo de questionarios junto aos servidores que ndo exerciam fungéo
de geréncia, constata-se que, a forma e a intensidade com que as tecnologias de
informatica vém sendo inseridas na instituicdo, estdo provocando em geral, perda
de autonomia na execucdo das tarefas, sejam gerenciais ou nao, isolamento
funcional e principalmente rigidos controles das rotinas de trabalho,
caracaterizando que o processo de "modernizacdo" da instituicdo, se apoia
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basicamente na automacéo dos processos de execucao das atividades, mantendo
ainda rigidas as relacdes de trabalho, tipicos dos sistemas fordistas.

Os servidores, inclusive gerentes, se sentem dependentes das
tecnologias de informética para a execucdo de suas atividades, bem como
limitados na sua capacidade de criacdo, o que delineia um quadro claro de
instrumentalizacéo.

No que pese a maioria dos servidores acreditar que sua participacéo
nos processos de mudanga organizacional daria mais validade e diminuiria as
resisténcias, ndo existe na instituicdo pesquisada a pratica dos gerentes discutirem
com os servidores sobre a implementacao dessas mudancas.

A falta de participacdo dos servidores nos processos de mudanca
organizacional e a auséncia de uma acdo dialdgica, promovida pela instituicao,
caracteriza um ambiente em que ndo ha o exercicio da acdo comunicativa nos
termos propostos por Jurgen Habermas. Desta forma, conclui-se que na instituicao
pesquisada ainda resta um longo caminho a ser percorrido para que haja o
exercicio da ¢cao comunicativa.

Nesta secdo, apresentaram-se analises individuais dos graficos, bem
como relacdes entre eles, no sentido de se construir conclusdes sobre a percepcao

dos individuos no que respeita a problematica em tela.



108

5. CONCLUSAO

Esta pesquisa ndo teve a pretensdo de apresentar conclusdes
definitivas ou prescritivas, mesmo porque como estudo de caso, seus resultados nao
podem ser generalizados, entretanto, se constituem em tendéncias ou em indicativos
consistentes a serem aprofundados em pesquisas futuras.

Nesta pesquisa, o0 objetivo da investigacao foi identificar as percepgdes
dos individuos diante do avanco das tecnologias de informética nos processos de
mudanca organizacional. Para tanto, utilizou-se como referencial teérico basico o
pensamento de Jurgen Habermas, notadamente a sua teoria da acdo comunicativa,
cuja esséncia é a razdo comunicativa que se diferencia da razao tradicional — a
razao funcionalista ou instrumental, que permeia todas as relacbes que ocorrem nas
organizacdes e na sociedade, cuja base ideologica vem sustentando o mundo
moderno e principalmente apds revolucédo industrial, 0 modo de producao capitalista,
gue exerce dominio tanto nos sistemas produtivos, como em toda a sociedade.
Dado a importancia das contribuicées e no sentido de se construir um entendimento
mais consistente sobre razdo e racionalidade, apresentou-se inicialmente o
pensamento de Max Weber, e as criticas produzidas pela Escola de Frankfurt, em
sua primeira fase, notadamente aquelas derivadas do pensamento de Max
Horkheimer e Theodor W. Adorno.

Desta forma, a interpretacéo, tanto da fala dos gerentes, quanto das
informacdes prestadas pelos servidores por meio de questionarios, foi construida a
partir de uma releitura das constru¢des tedricas apresentadas, cujo nucleo de
sustentacao desta pesquisa foi a teoria da razao comunicativa de Jirgen Habermas.

Depois de efetuadas as andlises das entrevistas e dos questionarios foi
possivel concluirmos que:

a) A instituicdo pesquisada tem promovido mudangas, cujo ponto marcante é a
insercdo de tecnologias de informética e automatizacdo dos processos;
b) A insercdo de tecnologias de informatica atingiu todos os setores da

instituicdo e mudou drasticamente a rotina dos empregados;
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d)

f)
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Com o avanco das tecnologias de informética, os servidores e gerentes
sentem que vém perdendo autonomia na execucdao diaria de suas atividades,
bem como se sentem cada vez mais controlados;

Os servidores acreditam que a insercao de tecnologias de informatica limita
cada vez mais a capacidade de producdo de conhecimento ao passo que
provoca uma integracao funcional artificial;

Na instituicdo ndo existe a pratica dos gerentes discutirem os processos de
mudanca com os servidores e admitem, assim com estes, que a participacao
de todos daria maior validade e diminuiria a resisténcia existente;

E quase unanime a percepcao dos servidores acerca de que o homem esta a
servigo dos sistemas e nao os sistemas a servico do homem na instituicao e
na sociedade.

E importante se registrar que as opinides e percepcdes dos gerentes

sobre a forma como as tecnologias de informatica estdo sendo inseridas na

instituicdo, convergem com as percepg¢des dos servidores em geral, entretanto vale

ressaltar:

a)

b)

O gerente (A) que trabalha na area de desenvolvimento de sistemas
reconhece que o uso de tecnologias de informética nos processos de trabalho
provoca um rigido controle na execucdo das atividades didrias dos
servidores, além de diminuir a sua autonomia e limitar a producdo de
conhecimento. Contudo, acredita que a capacitacdo técnica diminuiu a
resisténcia e a insatisfacdo dos servidores, com o que discordam o0s gerentes
(B) e (C), que trabalham na area de atendimento;

O gerente (A) acredita que o avan¢co das tecnologias de informética nas
organizacdes e na sociedade € um processo inexoravel, devendo o individuo
se adaptar, apesar de reconhecer que a participacado de todos nos processo
de mudanca € importante. Os gerentes (B) e (C) acreditam que se deve
refletir sobre 0 avancgo das tecnologias de informatica nas organizacfes e na
sociedade, haja vista, que quaisquer tecnologias devam proporcionar o bem-
estar dos individuos, seja nas organizacdes, como na sociedade e que a

participacdo deles nesse processo € extremamente vital;
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A luz da fundamentacéo tedrica que embasou esta pesquisa e apds as
analises dos questionarios e das entrevistas, pode-se concluir:

a) No que pese a instituicdo ser publica, a forma como os processos de mudanca
sdo implementados, nos quais as tecnologias de informatica sédo inseridas com
muita intensidade, nos leva a acreditar que a razdo que permeia essas acoes é
claramente dirigidas a fins pré-determinados, nos termos clarificados por Max
Weber, como: elevacdo de produtividade, automatizagdo dos processos de
trabalho, padronizacdo das tarefas e controle das rotinas diarias, sendo um
tipico modelo taylorista-fordista;

b) A reducéo da autonomia e a falta de participacdo dos servidores, que exercem
ou nao funcéo de geréncia, evidencia que as a¢des implementadas na instituicao
sdo extremamente verticalizadas e que o avanco das tecnologias de informatica
nos processos de trabalho, tendem a instrumentalizar cada vez mais o individuo,
colocando-0 em uma posicdo secundaria, na forma descrita e criticada pela
Escola de Frankfurt, notadamente no pensamento de Max Horkheimer e Theodor
W. Adorno;

c) O uso intensivo de tecnologias de informatica na execucado diaria das
atividades, aliado ao fato de que nado existe na instituicdo uma pratica gerencial
no sentido da discussdo com os servidores sobre os processos de mudancga,
promove um isolamento funcional, o que dificulta o exercicio da acéo
comunicativa, nos termos propostos por Jirgen Habermas.

De certo, tanto as instituicbes publicas, como as empresas privadas,
formulam e implementam suas estratégias, bem como conduzem os processos de
mudancas sob a razdo vigente — razdo instrumental, que ha séculos e
principalmente apos a revolucdo industrial permeia as relacdes entre os individuos
tanto nas organizacdes, quanto na sociedade. A razdo instrumental na realidade é
produto e consequéncia das ac¢des das estruturas dominantes, capitalistas ou nao,
que se materializam e se reproduzem de varias formas e cuja légica se faz presente,
nao raro, em todas as esferas de atividades humanas, e por encontrar eco e se
relacionar simbioticamente com o Estado, tendem a se perpetuar.

Podemos afirmar que as percepc¢des e opinides analisadas apontam no
sentido de que a instituicdo pesquisada, desenvolve suas estratégias sob a légica da
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“modernizacdo” dos processos de trabalho, na qual resta ao individuo apenas o
papel secundario de viabilizagdo (meio) dos objetivos predefinidos, tendo as
tecnologias o destaque nessa dinamica, o0 que caracteriza uma agéo essencialmente
funcionalista ou instrumental.

A instituicdo pesquisada vem conduzindo, nos ultimos anos, um
processo de modernizacdo, cujo ponto principal é introducdo de tecnologias de
informatica, dentre outras, para fins de otimizagcdo dos processos de trabalho, sendo
prepoderante o uso da agéo estratégica, visando melhorar o atendimento aos seus
beneficiarios. Entretanto, a forma como a instituicdo vem conduzindo os processos
de mudanca, parece seguir a uma légica vigente, que é a logica da modernizacao
tecnologica dos processos de trabalho, que se de um lado instrumentaliza os
servidores, de outro melhora as condi¢des de atendimento aos seus beneficiarios.

De toda a sorte, vale lembrar que a consciéncia dos gerentes e
servidores em relagcdo ao processo de instrumentalizacdo, materializado via
modernizacdo e racionalizagdo, imposto pelos niveis estratégicos da instituicéo,
aliada a crenca de que a participacao de todos daria mais validade as mudancas e
diminuiria as resisténcias, podem promover ao longo do tempo a necessidade do
exercicio da acdo comunicativa nos termos propostos por Jirgem Habermas.

E importante se registrar que em conformidade com as razbes
elencadas no inicio desta conclusédo, esta pesquisa ndo tem a pretensao esgotar as
discussdes e analises sobre a problematica em tela, por isso sugere-se que sejam
realizados novos estudos e pesquisas, visando se comparar a percepcdo dos
individuos sobre a inser¢cdo de tecnologias de informatica, tanto em instituicbes
publicas como privadas, bem como produzir analises sobre a percepcdo da
sociedade acerca da problematica em tela, principalmente a partir da manifestacéo
dos clientes e usuarios das instituicdes pesquisadas.

Outra sugestéo, seria a realizacao de pesquisas simultdneas em varias
regides do pais, objetivando se entender se os valores culturais e regionais podem
influenciar na percepacéao dos individuos acerca do problematica em tela, de forma a
produzir resultados diversos. Desta forma, acredita-se € possivel se alcancar

conclusdes mais contribuitivas e consistentes.
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ANEXOS.

ANEXO 1: Transcricdo de entrevista realizada com servidor do INSS (Gerente A),
concedida ao mestrando José Henrique Frazdo Costa no dia 01/09/20005.

ENTREVISTADOR: Qual a data de seu nascimento?
ENTREVISTADO: 10 de marc¢o de 1964.

ENTREVISTADOR: Qual a sua escolaridade?
ENTREVISTADO: Nivel Superior

ENTREVISTADOR: Ha quanto tempo vocé esta na empresa?
ENTREVISTADO: Ha 20 anos.

ENTREVISTADOR: Exerce algum cargo de comando na empresa?
ENTREVISTADO: Participo do Projeto “FILA”

ENTREVISTADOR: Fale um pouco desse Projeto.

ENTREVISTADO: E um Projeto encarregado de gerenciar o fluxo de atendimento
nas Agéncias da Previdéncia Social. E um Projeto na area de tecnologia,
gerenciamento e controle de atendimento.

ENTREVISTADOR: Nos ultimos anos a Instituicdo tem promovido muitas mudancas,
e a tecnologia e informatica foram pontos marcantes?

ENTREVISTADO: Sim. A Instituicdo tem uma empresa terceirizada que faz trabalhos
na area de informatica, da suporte a parte técnica.

ENTREVISTADOR: Essas mudancas atingiram todos os setores da empresa, ou
foram s6 alguns?

ENTREVISTADO: Atingiu todos os setores, principalmente as agéncias de
atendimento, recursos humanos, logistica, criacdo de novos sistemas, sistemas
monitorados, mas, muitas coisas ainda precisam ser feitas.

ENTREVISTADOR: Na sua avaliacdo essas mudancas que ocorreram
principalmente na area de informética, foram intensas, muito intensas, ou ndo houve
mudancas?

ENTREVISTADO: Nos ultimos 10 anos a informatica entrou forte na instituicdo e
explodiu na década de 90. Tivemos um avango nessa politica variada, hoje notamos
uma certa estagnacéao, que na década de 80 néo existia nada.

ENTREVISTADOR: Quando exatamente que houve esse processo de mudanca na
informéatica?
ENTREVISTADO: Na década de 90.

ENTREVISTADOR: Nos ultimos dez anos a informatica essa quantidade de tarefa
aumentou ou diminui?
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ENTREVISTADO: Diminuiu, tem menos tarefa. A produtividade aumentou e mudou
bastante.

ENTREVISTADOR: O que vocé chama de produtividade?
ENTREVISTADO: Fazer mais em menor tempo e com maior seguranca.
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ANEXO 2: Transcrigdo de entrevista realizada com servidor do INSS (Gerente B),
concedida o mestrando José Henrique Frazdo Costa no dia 16/09/20005.

ENTREVISTADOR: Qual a data de seu nascimento?
ENTREVISTADO: 10 de marc¢o de 1955.

ENTREVISTADOR: Qual a sua escolaridade?
ENTREVISTADO: Nivel Superior

ENTREVISTADOR: Ha quanto tempo vocé estd na empresa?
ENTREVISTADO: Ha 25 anos.

ENTREVISTADOR: Gostaria que vocé falasse da sua experiéncia na organizacao
em relacdo a mudanca, principalmente no que tange a insercao de tecnologias de
informatica.

ENTREVISTADO: essas mudangas aconteceram sem que tivesse tido treinamento
aos funcionarios. Os funcionarios ndo foram comunicados, e ndo consultados.
Muitas pessoas ndo sabiam utilizar os sistemas. N&o sabiam nem ligar o
computador, entdo muitas sairam, porque ndo se adaptaram. Tinham aversédo a
tecnologia, e as que ficaram se sobrecarregaram, tinham que fazer o servigco deles e
dos outros. Todo o trabalho, que feito manualmente, foi todo informatizado,
praticamente teve que mudar todo o processo de trabalho que era manual e
precisava de varias pessoas. A mudanca é total porque, todo trabalho era feito no
canetdo ou na maquina de datilografar. Muda totalmente porque vocé nado vai mais
usar a maquina de datilografar, vocé vai ter que se adaptar aquele sistema que foi
imposto, que vocé nao participou, nem ajudou a elaborar, vocé nem sabe se aquilo
vai atender as suas necessidades, mas vocé tem que se adaptar a ele, ou entédo
vocé esta fora da organizagéo.

ENTREVISTADOR: Em relacdo a capacidade e a criatividade das pessoas, em sua
avaliacdo a informatica, ela melhora o ambiente para a criatividade ou diminui a
criatividade na execucao das tarefas?

ENTREVISTADO: Diminui totalmente, por que vocé pega tudo pronto. Ta pronto € sé
vocé inserir os dados.

ENTREVISTADOR: Em relagdo a autonomia, o que vocé acha dos processos de
trabalho que envolvem “pacotes” de informatica; o empregado tem mais autonomia
para resolver as questdes, para conduzir suas atividades ou ele tem que atender as
prerrogativas do sistema

ENTREVISTADO: Légico, que acaba com a autonomia, porque vocé tem que fazer
de acordo com que o sistema quer, ndo o que vocé esta querendo; perde totalmente
a autonomia e vocé é controlado o tempo todo por aquele sistema. O chefe esta o
tempo todo monitorando por que aquele sistema também. O que vocé faz de certo
ou errado a prova esta ali. Entdo vocé se sente até vigiado o tempo inteiro, porque
nao tem como esconder o erro, ta tudo ali, tem que se adaptar.
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ENTREVISTADOR: Houve um ambiente de didlogo entre os empregados, gerentes
ou chefes, nesses momentos de mudanca organizacional, nesses momentos de
aportes de tecnologias de informatica?

ENTREVISTADO: o diadlogo assim devia ter sido implantado, mas ndo houve
treinamento, ndo houve consulta, ou uma opinido de aquilo ia atender as
necessidades dos funcionérios.

ENTREVISTADOR: vocé conhece casos de pessoas que estdo totalmente inaptas
para trabalhar com tecnologia, que néo estao suficientemente capacitadas?
ENTREVISTADO: Existem varias pessoas assim, tem pessoas que verdadeira
aversao a tecnologia e ndo se adaptam de jeito nenhum.

ENTREVISTADOR: Em relacdo ao sentimento de valorizacdo dos empregados na
organizacdo, como € que vocé percebe esse avanc¢o continuo da informatica?
ENTREVISTADO: Na minha opinido, com o avanco da informatica o funcionario
ficou totalmente desvalorizado, por que |é estd cedendo lugar a maquina. A
organizacdo nao precisa mais do funcionario pequeno, ela so6 precisa do funcionario
gue saiba usar aquelas maquina, usar aquele programa. Entdo qualquer pessoa
que saiba usar aquele programa pode substituir ele a qualguer momento, nao
precisa mais do homem..

ENTREVISTADOR: Em relacdo ao ambiente organizacional, com o avanco da
informatica, as pessoas conversam mais, elas dialogam ou a informatica promove
um ambiente de isolamento funcional?

ENTREVISTADO: Eu acho que as pessoas ficam mais isoladas, passam a
conversar menos até porque quando o computador chega o ambiente é totalmente
modificado, porque é o computador que fica no ar-condicionado, enquanto vocé
podia trabalhar no calor, com ventilador e ninguém estava nem ai. Mas com a
chegada do computador ja precisa de ar-condicionado, porque ele n&do pode
esquentar e todo mundo fica isolado, na sua cabine de frente para o computador,
acabou as conversas de lado acabou as brincadeiras. Entdo ta todo mundo ali a
servico da maquina, vocé se isola totalmente.

ENTREVISTADOR: As atividades que estdo sendo diariamente executadas
dependem da informatica, ou seja, do uso de informatica?

ENTREVISTADO: Do uso de informatica, ndo, mas depois da informatica, passou a
depender totalmente dela até o sistema a ser implantado pela DATAPREV.

ENTREVISTADOR: Quer dizer que hoje as atividades executadas dependem
necessariamente do uso de tecnologia de informética?
ENTREVISTADO: Isso.

ENTREVISTADOR: Vocé acha que o avancgo de tecnologia de informatica abre mais
postos de trabalho ou ela diminui cada vez mais os postos de trabalho?
ENTREVISTADO: Diminui cada vez mais os postos de trabalho. O homem esta
sendo substituido pelas maquinas, pelo seu avanco.

ENTREVISTADOR: Isso acontece ma organizacao e no trabalho como um todo?
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ENTREVISTADO: Até porque, quando as coisas eram manuais, vocé precisava de
mais pessoas para escrever, para datilografar, e com o sistema, uma pessoa faz o
trabalho de vinte.

ENTREVISTADOR: Na sua opinido a quem favorece o avanco da informatica nas
organizacdes e na sociedade?

ENTREVISTADO: Favorece esse capitalismo, que tem grande poder e quer crescer
cada vez mais, e a tecnologia contribui para isso, porque a maquina nao reinvidica,
nao cobra direitos trabalhistas, hora-extra, entdo para eles ha uma vantagem muito
grande nas maquinas.

ENTREVISTADOR: Na sua opinido como as mudancas vém acontecendo nas
organizacdes, basicamente a partir do avan¢co macico da informatica, coloca o
homem a servi¢o da informatica ou a informatica a servico do homem?
ENTREVISTADO: Coloca o homem a servico da informatica. O avanco vai ser para
ele aprender como utilizar a informatica. Nao € a informética que tem que tem que se
adaptar a ele,, é ele que tem que se adaptar a informatica, tem que trabalhar para
atender a que o sistema esta pedindo.

ENTREVISTADOR: Na sua avaliacdo a participacdo dos empregados na
elaboracdo, ou implementacdo das mudancas na empresa daria mais validade e
promoveria efeitos positivos mais imediatosnas empresas?

ENTREVISTADO: Acho que a participacao seria fundamental, porque esse processo
nao tem como ser implantado. O processo seria implantado de qualquer maneira, s
que com a colaboracdo dos funcionarios, com a conscientizacdo deles e com a
ajuda deles, para adequar aquele sistema as suas necessidades, seria muito mais
facil a adaptacdo. Como nao foi consultado, o funcionario na hora de instalar o
computador ou quando da um erro, ele ndo quer nem saber. Ele diz logo: isso ai,
ndo é comigo. Entdo ao invés de agilizar o processo, as vezes até mais lento,
porque as pessoas que nédo tiveram participagdo, ndo tém comprometimento com
aquilo.

ENTREVISTADOR: Em relacdo a resisténcia que ocorre na organizagdo, quanto a
insercdo de tecnologias de informatica, qual é a sua avaliacdo?

ENTREVISTADA: Primeiro porque geralmente as empresas nao consultam os
empregados na hora de implantar os sistemas. Entao, ele ja se sente excluido, e por
ele ndo esta capacitado, o primeiro pensamento dele é que ele vai ser posto na rua,
mas se a empresa conscientiza o funcionario sobre o sistema, e qualifica, ele vai ter
mais habilidade nesse processo, ele vai se sentir fazendo parte daquele processo,
de informatizagdo, entdo ele vai ter mais comprometimento, se ele ndo é
conscientizado, nem qualificado, ele nao teria participacdo nenhuma na criacao
daquele sistema, se ele é qualificado, ele pode aceitar a se adaptar aquele sistema
normalmente,, por que se ele ndo participar do sistema, ele ndo se sente
comprometido com aquilo. Apesar de estar qualificado, quando vocé participa do
processo, se empenha mais.

ENTREVISTADOR: Qual a sua percepcdo quanto ao futuro dos empregados na
organizacéo, diante do avanco das tecnologias de informatica?
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ENTREVISTADA: Pelo avanco da tecnologia, ndo vai existir mais empregados,
daqui a alguns dias, as pessoas tém que ficar atentas para isso, porque é uma
substituicdo que esta sendo feita gradualmente. Quando o computador chegou em
uma sala que tinha dez pessoas, diminui para duas, oito ja estdo fora. Ai aquelas
duas se ndo se adaptarem eles arrumam outras que sabem e essas duas, ja estao
fora. Entdo isso ai € uma coisa gradual. Eu ndo vejo futuro para o empregado em
uma empresa que esta avancando em tecnologia. Vai acabar o emprego.

ENTREVISTADOR: Em relacdo ao posicionamento do homem na sociedade, como
€ a tua percepcdo em relacdo a isso? A tecnologia cada vez mais avanga, novos
caminhos e mercados na sociedade, qual a tua percepcdo diante do avanco
crescente da tecnologia e as implicagbes que ela vai produzir na sociedade em
relacdo ao homem?

ENTREVISTADA: isso esta acontecendo hoje. Hoje eu observo muitas pessoas, que
se isolam, que passam o dia todinho no computador. Em casa no final de semana as
pessoas passam o0 sabado e o domingo na frente do computador, vocé esta
eliminado seus amigos, e arrumando novos tipos de amigos, 0S amigos virtuais.
Estdo assassinando o portugués, agora ndo se fala mais vocé é vc e pq, e ninguém
atenta para isso. Namorado, ninguém vai mais para rua para procurar, vai procurar
namorado virtual, amizade virtual, até sexo virtual. As pessoas estdo saindo do
mundo real e entrando nesse mundo virtual. As pessoas ndo percebem que estao
ficando escravos da maquina. Eles estdo sendo dominados pela maquina. Em vez
de o homem ser o dominado € a maquina que esta escravizando vocé. Vocé perde a
nocao de como viver com as pessoas. As pessoas acham o maximo estarem usando
tecnologias. Ta todo mundo na Internet, falando com os E.U.A, com o Japao, mas
nao tem mais o contato, ndo tem mais nada.



120

ANEXO 3: Transcricdo de entrevista realizada com servidor do INSS (Gerente C),
concedida ao mestrando José Henrique Frazdo Costa no dia 30/09/20005.

ENTREVISTADOR: Qual a data de seu nascimento?
ENTREVISTADA: 05 de abril de 1968.

ENTREVISTADOR: Qual o seu nivel de escolaridade?
ENTREVISTADA: Superior — Ciéncias Econémicas.

ENTREVISTADOR: Ha quanto tempo vocé esta na instituicao?
ENTREVISTADA: 10 anos

ENTREVISTADOR: Vocé ja exerceu quantos cargos ou funcdes de chefia?
ENTREVISTADA: 02 cargos.

ENTREVISTADOR: Qual o cargo ou funcéo de chefia que vocé atualmente exerce?
ENTREVISTADA: Gerente de Atendimento.

ENTREVISTADOR: A sua instituicdo tem promovido mudangas em sua estrutura
e/ou nos processos de trabalho, cujo ponto marcante € a insercao de tecnologia de
informéatica?

ENTREVISTADA: Sim, passei por diversas mudancas na instituicao.

ENTREVISTADOR: As mudancas implementadas atingiram todos os setores da
instituicdo?

ENTREVISTADA: Sim, as mudancas atingiram todos os setores da instituicdo e
principalmente as areas de atendimento aos beneficiérios.

ENTREVISTADOR: A insercdo de tecnologia de informéatica no processo de
mudanca se deu de forma muito intensa?

ENTREVISTADA: Sim, a instituicho vem passando por diversas mudancas,
principalmente com a instalacdo de muitos computadores e implantacdo de sistemas
de controles e informacéo.

ENTREVISTADOR: Essas mudangas provocaram grande alteracdo na quantidade
de atividades que vocé executava diariamente?

ENTREVISTADA: Sim, hoje desempenho e supervisiono mais atividades, embora
em menor tempo.

ENTREVISTADOR: ApoOs a implementacdo dessas mudancas, houve reducdo no
namero de empregados em sua instituicdo?

ENTREVISTADA: Desde a segunda metade da década de noventa o niamero de
servidores vem sendo reduzido, ao passo que a informatizacdo aumenta.

ENTREVISTADOR: Vocé participou de algum processo de formulagcdo e
implementacédo das mudancas ocorridas em sua instituicao?
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ENTREVISTADA: Sim alguns, mas para fins de repasse e esclarecimentos aos
servidores que coordeno.

ENTREVISTADOR: A instituicdo na figura chefes ou gerentes tém a pratica de
discutir com os empregados, a forma, o conteddo da implementacédo dos processos
de mudancga?

ENTREVISTADA: Nem todas as vezes. Muitas mudancas sao decididas no nivel
estratégico. Muitas vezes as mudancas acontecem rapidamente e seus processos
devem ser implementados no menor tempo possivel.

ENTREVISTADOR: A participacdo dos empregados no processo de discussao da
elaboracdo e implementagdo de mudangas na empresa daria mais validade e
promoveria feitos positivos mais imediatos?

ENTREVISTADA: Logicamente que sim.

ENTREVISTADOR: Na sua avaliacdo a grande maioria dos empregados resiste ao
processo de mudanca em funcdo de falta de orientacdo e capacitacdo nas
tecnologias de informatica implementadas?

ENTREVISTADA: Percebo que a resisténcia dos servidores diante dos processos de
mudanca acontece em fungdo dos mesmos ficarem de certa forma a margem do
nacleo da mudanca. A falta de capacitacdo influencia muito.

ENTREVISTADOR: As mudancas implementadas em sua instituicdo, provocaram
alteragbes nos processos de trabalho em funcdo da insercdo de tecnologia de
informatica?

ENTREVISTADA: Sim, bastante, em fun¢do do uso da informética nas rotinas de
trabalho.

ENTREVISTADOR: O aporte de tecnologia de informatica como fruto do processo
de mudanca implementado em sua empresa alterou sua rotina de trabalho?
ENTREVISTADA: Sim, meus controles e canais de informacdo sao todos
informatizados.

ENTREVISTADOR: Na sua percepcao 0 aporte crescente de tecnologia de
informatica em sua empresa vem mudando a rotina dos empregados?
ENTREVISTADA: Totalmente

ENTREVISTADOR: A execucao de suas atividades depende do uso de tecnologias
de informatica?
ENTREVISTADA: Sim

ENTREVISTADOR: Na sua percepcao 0 aporte crescente de tecnologia de
informatica em sua empresa vem mudando a rotina dos gerentes ou chefes na
empresa?

ENTREVISTADA: Sim, no sentido da padronizacdo do comportamento dos gerentes.
Quero dizer que a informatizagao, dos processos coloca os gerentes para alimentar
0S sistemas e esperar como resposta a forma de atuarem. Atenderem os
beneficiarios.
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ENTREVISTADOR: Vocé se sente plenamente capacitado a utilizar todos os
recursos de tecnologia de informatica que vem sendo implementados na empresa?
ENTREVISTADA: Sim

ENTREVISTADOR: Na sua percepc¢ao, 0 uso intensivo de tecnologia de informatica
na execucgao de suas atividades promove um ambiente para menor criatividade?
ENTREVISTADA: Sim, pois as atitudes dos servidores sdo basicamente previstas e
controladas pelos sistemas que sdo monitorados.

ENTREVISTADOR: Na sua percepcéo, 0 uso crescente de tecnologia de informéatica
na instituicdo promove um ambiente para integracao entre as pessoas?
ENTREVISTADA: cada servidor na area de atendimento possui um terminal de
computador. Essa é sua ferramenta diaria. O servidor alimenta e pesquisa
informacdes nos sistemas para atender os beneficiarios, isso de certa forma provoca
um certo isolamento e dificulta a integracao no dia a dia.

ENTREVISTADOR: A execucdo diaria de suas atividades, sob o emprego de
tecnologia de informéatica, desperta em vocé, quais sentimentos?
ENTREVISTADA: produtividade, mas falta de autonomia e criatividade.

ENTREVISTADOR: Em relacdo ao ambiente organizacional qual a sua percepcao
geral acerca do avanco da tecnologia de informética nos processos de trabalho?
ENTREVISTADA: Promove um ambiente para maior produtividade e qualidade no
atendimento dos beneficiarios.

ENTREVISTADOR: A implementacdo de mudancas na empresa, via aporte de
tecnologia de informética, reduzem cada vez mais a participacdo dos gerentes ou
chefes nas atividades da empresa?

ENTREVISTADA: Sim, mais precisamente no sentido da tomada de decisao.

ENTREVISTADOR: A implementacdo de mudancas na empresa, via aporte de
tecnologia de informética, reduzem cada vez mais a participagcdo dos empregados
nas atividades da empresa?

ENTREVISTADA: Sim, no sentido da contribuicdo diaria da melhoria dos sistemas
e ambientes de trabalho, principalmente em funcdo do avanco da terceirizacao.

ENTREVISTADOR: Em sua opinido, a forma como as mudancas vém sendo
implementadas na empresa, coloca o homem a servi¢o da tecnologia de informatica
utilizada?

ENTREVISTADA: Me parece que € um processo normal, tanto nas organizagoes
guanto na sociedade. N6s hoje praticamente atendemos ou nos adaptamos as
tecnologias que existem.

ENTREVISTADOR: Vocé se sente controlado em suas acdes e comportamento,
bem como no seu poder de criacdo, a partir da aplicacédo intensiva de tecnologia de
informatica, na empresa?

ENTREVISTADA: Sim, totalmente.
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ENTREVISTADOR: Vocé se sente um ator participativo e valorizado como pessoas
no dia a dia da instituicdo?

ENTREVISTADA: De certa forma sim, mas acho que as pessoas cada vez mais
estdo sendo trocadas pela informatica.

ENTREVISTADOR: Vocé sente que sua autonomia na gestdo de sua equipe e
acoes foi diminuida a partir do avanco do aporte de tecnologia de informatica na
instituicao?

ENTREVISTADA: Como ja disse, 0s gerentes hoje tém pouca autonomia na gestao
de suas equipes e ndo desfrutam de um ambiente ou oportunidades para criacao,
pois, tudo é normatizado e informatizado. Tudo tem procedimentos e respostas
prontas.

ENTREVISTADOR: A sua percepcdo € positiva quanto a seu futuro na instituicéo,
diante do avanc¢o do aporte de tecnologia de informatica?

ENTREVISTADA: Em funcdo da natureza da instituicho, o quadro ndo é
desesperador, mas reconheco que as geréncias serao ainda muito menores no
futuro proximo.

ENTREVISTADOR: Faca seus comentarios finais.

ENTREVISTADA: O uso de informéatica nas instituicbes e na sociedade é uma
realidade, traz beneficios e maleficios, como desemprego, por exemplo. Acho que
no caso do Brasil esse processo é ainda mais grave dado o nivel de instrugcédo que é
baixo. A tecnologia € utilizada para aumentar os ganhos, o desempenho das
atividades e geralmente beneficia poucos e empobrece muitos.
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ANEXO 4:

ENTREVISTA

Entrevistador:
Data.:

Nome
(Facultativo):
Data de Nascimento:
Escolaridade

1) H& quanto tempo vocé esta na instituicdo?
2) Vocé ja exerceu quantos cargos ou fungdes de chefia?
3) Qual o cargo ou funcao de chefia que vocé atualmente exerce?

4) A sua empresa tem promovido mudangas em sua estrutura e/ou nos processos de
trabalho, cujo ponto marcante é a insercao de tecnologia de informatica?

5) As mudancas implementadas atingiram todos os setores da instituicdo?

6) A insercao de tecnologia de informéatica no processo de mudanca se deu de forma
muito intensa?

7) Essas mudancas provocaram grande alteracdo na quantidade de atividades que
vocé executava diariamente?

8) ApoOs a implementacdo dessas mudancas, houve reducdo no numero de
empregados em sua instituicao?

9) Vocé participou de algum processo de formulacdo e implementacdo das
mudancas ocorridas em sua instituicao?

10) A empresa na figura chefes ou gerentes, tem a pratica de discutir com o0s
empregados, a forma, o contetdo da implementacdo dos processos de mudanca?

11) A participagcdo dos empregados no processo de discusséo da elaboracao e
implementacdo de mudancas na instituicdo daria mais validade e promoveria feitos
positivos mais imediatos?

12) Na sua avaliacdo a grande maioria dos empregados resiste ao processo de
mudanca em funcdo de falta de orientacdo e capacitagcdo nas tecnologias de
informatica implementadas?
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13) As mudancas implementadas em sua empresa, provocaram alteracfes nos
processos de trabalho em funcdo da insercdo de tecnologia de informatica?

14) O aporte de tecnologia de informatica como fruto do processo de mudanca
implementado em sua empresa alterou sua rotina de trabalho?

15) Na sua percepcdo o aporte crescente de tecnologia de informéatica em sua
empresa vem mudando a rotina dos empregados?

16) A execucédo de suas atividades depende do uso de tecnologias de informatica?

17) Na sua percepcdo o0 aporte crescente de tecnologia de informéatica em sua
empresa vem mudando a rotina dos gerentes ou chefes na empresa?

18) Vocé se sente plenamente capacitado a utilizar todos os recursos de tecnologia
de informatica que vem sendo implementados na instituicdo?

19) Na sua percepcao, o uso intensivo de tecnologia de informatica na execucao de
suas atividades promove um ambiente para menor criatividade?

20) Na sua percepcdo, 0 uso crescente de tecnologia de informatica na organizacao
promove um ambiente para integracdo entre as pessoas?

21) A execucdo diaria de suas atividades, sob o emprego de tecnologia de
informatica, desperta em vocé, quais sentimentos?

22) Em relacdo ao ambiente organizacional qual a sua percepcao geral acerca do
avanco da tecnologia de informatica nos processos de trabalho?

23) A implementacdo de mudancas na empresa, via aporte de tecnologia de
informatica, reduzem cada vez mais a participacdo dos gerentes ou chefes nas
atividades da instituicao?

24) A implementacdo de mudancas na empresa, via aporte de tecnologia de
informatica, reduzem cada vez mais a participagdo dos empregados nas atividades
da instituicdo?

25) Em sua opinido, a forma como as mudancas vém sendo implementadas na
empresa, coloca o homem a servi¢o da tecnologia de informatica utilizada?

26) Vocé se sente controlado em suas ag¢bes e comportamento, bem como no seu
poder de criacdo, a partir da aplicacdo intensiva de tecnologia de informatica, na
instituicao?

27) Vocé se sente um ator participativo e valorizado como pessoas no dia a dia de
da instituicdo?
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28) Vocé sente que sua autonomia na gestdo de sua equipe e acdes, foram
diminuida a partir do avanco do aporte de tecnologia de informética na instituicao?

29) A sua percepcgao €é positiva quanto a seu futuro na instituicdo, diante do avancgo
do aporte de tecnologia de informatica?
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ANEXO 5:

QUESTIONARIO

Caro colaborador,

Meu nome é Henrique Fraz&o, estou concluindo o curso de Mestrado em Gestédo
Empresarial na FGV/RJ, motivo pelo qual estou desenvolvendo minha dissertagéo,
cuja problematica refere-se aos impactos da tecnologia no papel do homem em um
processo de mudanca nas empresas. Por isso venho solicitar a sua preciosa
colaboracéo, para responder as questdes a seguir:

Data:

Nome
(Facultativo):
Data de
Nascimento:
Escolaridade

VOCE E A EMPRESA]

1) Ha quanto tempo vocé esta na instituicdo?
a) () Até 01 ano.

b) ( ) Até 03 anos.

c) () Até 05 anos.

d) () Até 10 anos.

e) ( ) Mais de 10 anos.

2) Vocé ja exerceu quantos cargos ou funcéo de chefia?
a) () Nunca exerci.

b) () Até 01

c) () At 02

d) () Até 03

e) ( ) Mais de 03

3) Vocé atualmente exerce algum cargo ou funcéo de chefia?
a) () Sim.
b) () N&o.
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VOCE E AS MUDANCAS NA EMPRESA|

OBSERVACAO: a partir deste ponto, vocé devera analisar as afirmativas a seguir,
sobre as quais deve se manifestar de acordo com a escala abaixo.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

0= Discordo totalmente da afirmativa
10= Concordo totalmente com a afirmativa

1. A sua instituicdo tem promovido mudancgas em sua estrutura e/ou nos processos
de trabalho, cujo ponto marcante € a insercao de tecnologia de informatica. ( )
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. Essas mudancgas tém provocado maior impacto....

( ) ... emsuas atividades e em seu dia a dia.

( ) ... na parte fisica da empresa.

() ... em sua autonomia na execucao de seu cargo/funcao e ou tarefas.

( ) ... na quantidade de horas trabalhadas.

( ) ...emtodo o processo de trabalho executado na empresa.

OBS: (Assinale em todas as afirmativas acima um ndamero correspondente,
conforme escala abaixo, podendo haver repeticdes)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. As mudancas implementadas atingiram todos os setores da instituicdo. ( )
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4. Em relagcéo ao processo de mudanca por voceé vivido, as a¢des que tiveram maior
influéncia foram...

( ) ... aaplicacédo de tecnologias de informética nos processos de trabalho.

... a promocao de programas de capacitacao.

.. a promoc¢ao de programas de sensibilizacéo.

.. a promocao de reunides participativas com os empregados

.. a promocao de marketing interno e externo

NN NN
N N N N

OBS: (Assinale em todas as afirmativas acima um ndmero correspondente,
conforme escala abaixo, podendo haver repeticdes)
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5) A insercao de tecnologias de informética no processo de mudanca se deu de
forma muito intensa. ( ).
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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6) Essas mudancas provocaram grande alteracdo na quantidade de atividades que
vOocé executava diariamente. ()
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7) Ap6s a implementacdo dessas mudancas, houve redugdo no numero de
empregados na sua instituicdo. ( )
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8) Vocé participou de algum processo de formulagéo e implementacdo de mudangas
ocorridas na instituicdo. ( )
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

9) A empresa na figura dos gerentes/chefes, tem a pratica de discutir com o0s
empregados, a forma e o conteddo da implementacdo dos processos de mudanca. (

)
o_ 1 2 3 4 5 6 7. 8 9 10

10) A participacdo dos empregados no processo de discussdo da elaboracdo e
implementagcdo de mudancas na empresa daria mais validade e promoveria efeitos
positivos mais imediatos. ( )

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11) Na sua avaliagdo a grande maioria dos empregados resistem ao processo de
mudanca em funcdo de falta de orientacdo e capacitacdo nas tecnologias de
informatica implementadas. ( )

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

12) As mudancas implementadas em sua instituicdo, provocaram alteracées nos
processos de trabalho em funcdo da insergcéo de tecnologias de informatica.

()
o_ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

13) O aporte de tecnologia de informética como fruto do processo de mudanca
implementado na instituicdo alterou sua rotina de trabalho. ( )
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

14) Na sua percepcdo o aporte crescente de tecnologia de informéatica em sua
instituicdo vem mudando a rotina de todos os empregados. ( )
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

15) A execucéo de suas atividades depende do uso de tecnologia de informatica.

()
o_ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16) Vocé se sente plenamente capacitado a utilizar todos os recursos de tecnologia
de informatica que vem sendo implementados na instituicdo. ( )
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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17) Na sua percepcado, o uso intensivo de tecnologia de informética na execucéo de
suas atividades promove um ambiente para menor criatividade. ( )
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

18) Na sua percepgdo, 0 uso crescente de tecnologia de informatica na empresa
promove um ambiente para integracao entre as pessoas. ( )
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

19) A execucgdo diaria de suas atividades, sob o emprego de tecnologia de
informatica, desperta em vocé, os sentimentos de ...
a) () ...solidao e falta de interatividade na organizacao
b) ( ) ... limitacdo quanto a producao de conhecimento/criacéo
c) ( ) ... conforto e praticidade
d) ( ) ... dependéncia e menor capacidade de flexibilizac&o
e) ( ) ... maior capacitagao
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

20) Em relacdo ao ambiente organizacional a sua percepcdo acerca do avancgo da
tecnologia de informéatica nos processos de trabalho é de ...
a) () ... excessivo controle
b) ( ) ... isolamento funcional
c) ( ) ...integracdo artificial e dependéncia da tecnologia
d) ( ) ... dependéncia e menor capacidade de flexibilizac&o
e) ( ) ... maior conforto e integracao
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

21) A implementacdo de mudancas na instituicdo, via aporte de tecnologia de
informatica, reduzem cada vez mais a participacdo do empregado(a) nas atividades
da empresa. ( )

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

23) A forma como as mudancas vém sendo implementadas na instituicdo, coloca o
empregado(a) a servi¢o das tecnologias de informatica utilizadas. ()
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

24) Vocé se sente controlado em suas a¢des e comportamento, bem como no seu
poder de criacdo, a partir da aplicacdo intensiva de tecnologia de informatica na
instituicdo. ( )

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

25) Vocé se sente um ator participativo e valorizado como pessoa na instituicéo ( )
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

24) A sua percepcao € positiva quanto a seu futuro na instituicdo, diante do avanco
do aporte de tecnologia de informética. ( )
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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25) Espaco aberto aos seus comentarios finais.




