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Resumo: A orientagdo tedrica que divide a nossa sociedade em um modelo Industrial e em um
modelo Pos-Industrial vem ganhando cada vez mais espago e importancia no estudo do
contexto atual das organizagdes. A partir de uma analise critica, exemplificaremos algumas
das contradi¢des e paradoxos inerentes ao proprio discurso empresarial quando utiliza estes
modelos para justificar a implementagao de novas tecnologias e sistemas de informacao.A fim
de exemplificar estas questdes, analisaremos o funcionamento de uma Central de
Atendimento em uma grande empresa do Setor de Energia Elétrica bem como a Implantacao
de Sistemas de Seguranca em Informdtica em uma empresa estatal especializada na
implantacdo de Sistemas de Informacdo. A nossa conclusdo mostra que a tecnologia nao
induz necessariamente um tipo de percep¢do especifica nos diferentes grupos de atores
sociais. Estes reagem a tecnologia a partir do sentido que atribuem a mesma, o que depende
de suas experiéncias passadas e fatores ligados a sua identidade social.

Ah! Se a gente pudesse se organizar com o equilibrio das estrelas tdo exatas nas suas
constelagoes. Mas parece que a graga esta na meia luz. Na ambigiiidade “*
Ligia Fagundes Teles, As Horas Nuas.

1.0 Contexto Atual das Organiza¢oes: O Modelo Industrial e o Modelo Pés-Industrial

Um grupo expressivo de autores analisa as modificagcdes ocorridas na sociedade ocidental
agrupando formas de organizacdo, tecnologia, produ¢do e comportamento em dois modelos:
O Modelo Industrial e o Modelo Pds-Industrial. Além de explicar as mudangas de nossa
sociedade, estas andlises vém sendo utilizadas para justificar a implementacdo de novas
tecnologias e formas organizacionais, tornando-se o discurso predominante no meio
empresarial. Estes conceitos, ainda que analisados de uma maneira critica, vem orientando
também estudos académicos em diversos setores. Mesmo em se tratando de uma andlise
possivel entre outras, a orientacdo teodrica que divide a nossa sociedade em um modelo
Industrial e em um modelo Poés-Industrial vem ganhando cada vez mais espago e importancia
no estudo do contexto atual das organizagdes. No entanto, ¢ importante ressaltar que se segue
neste trabalho um pressuposto teérico baseado na racionalidade limitada, que questiona a
existéncia de uma racionalidade superior. Os modelos e andlises sdo representativos de um
tipo de racionalidade entre outras escolhas possiveis. Desacralizam-se e desreificam-se assim
os modelos e elementos tedricos da analise.(Meyer & Rowan, 1991; Powell & DiMaggio,
1991) (Simon, 1947). Dentro desta perspectiva, utilizaremos a divisdo entre modelo
“Industrial” e “Pos-Industrial” para mostrar, a partir de uma analise critica, as contradi¢cdes
inerentes ao proprio discurso empresarial quando utiliza estes modelos para justificar a
implementagdo de novas tecnologias e sistemas de informacao.

1.1 O Modelo Industrial e a Aprendizagem
Os conceitos utilizados na descricdo do que seria o modelo Industrial sdo baseados no tipo

ideal da organizacdo mecanica, definida nos anos 60 através dos estudos socio-técnicos
classicos. Trata-se do modo taylorista de producdo e da aplicagdo de processos cientificos a



producdo industrial, a qual baseia-se na divisdo social do trabalho, na fragmentacao
programada das tarefas e no controle cerrado dos recursos humanos, através da obediéncia a
regra e da supervisdo direta. Defende-se neste modelo a existéncia de uma racionalidade
superior, “one best way”. No que se refere a aprendizagem, no inicio predominava uma visao
restritiva da mesma:O operario deveria obedecer e preocupar-se em desenvolver apenas as
habilidades estritamente necessarias ao cumprimento de sua tarefa especifica. Ele ndo deveria
dispersar-se, ndo devendo preocupar-se em desenvolver outras habilidades além das
necessarias ao bom cumprimento de sua func¢do e a obediéncia de ordens localizadas. A
qualificagdo profissional acima de um certo nivel era vista como prejudicial, dentro de um
sistema onde os operarios executavam tarefas mecanizadas e metddicas. Aprender significava
tornar-se mais eficiente no desenvolvimento de uma funcao especifica. (Weick, 1976).

Os problemas provocados pela falta de visdao do todo e a limitagdo do desenvolvimento das
habilidades dos individuos foram sendo percebidos com o passar do tempo. Varios estudos
sobre organizagdes mostraram os problemas causados pelo modelo taylorista, como ele era
concebido e aplicado inicialmente. Percebeu-se que existem diferencas entre a organizagao
formal e a organizacdo informal, entre o que se diz que deve ser feito e as praticas concretas
nas organizagdes. As regras ndo sao seguidas da forma como sio elaboradas. Meyer & Rowan
mostram que, na verdade, a obediéncia estrita as normas ¢ uma ficgdo. Na pratica, existe o
fenomeno da “dissociacdo” “decoupling” — a separagdo entre as normas € a pratica
administrativa. Os individuos encontram espagos de ajuste a regra, seguindo-a somente em
uma certa medida. Muitos procedimentos sdo assim ritualizados e cerimonializados —
possuem a sua fun¢do social na organizagdo, mas nao sdo seguidos como previsto. Os atores
sociais procuram um minimo de autonomia em relagdo ao seu trabalho. (Meyer & Rowan,
1991). Muitos gerentes adotam uma estratégia tipica desta situacdo: ‘“fechar os olhos”
(“overlooking™), ou seja, a fim de evitar conflitos, os gerentes desconsideram a regra e fingem
ndo perceber o nao cumprimento da mesma por parte de seus subordinados, desde que estes
tenham um compromisso minimo com os resultados e a produtividade. (Meyer & Rowan,
1991).

Diversos estudos organizacionais classicos confirmaram esta separacdo entre a estrutura
organizacional formal e a estrutura informal e o fato de que nem sempre o controle estrito dos
operarios ¢ a redu¢do da autonomia de decisdo levam a uma maior produtividade. Simon, ao
estudar o processo de tomada de decisdo nas organizagdes e a formular o conceito de
racionalidade limitada, March, Olsen e Weick, ao observarem que as organizagdes
burocraticas sdo freqlientemente estruturas cujos elementos sdo interligados de forma sutil e
relaxada (“loosely coupled”), e que, na pratica, muitas regras ndo sdo obedecidas, Argyris &
Schon, ao estudarem as atitudes dos atores sociais em relacdo a aprendizagem e a pratica
organizacional, mostrando que muitas vezes o discurso ndo ¢ incorporado a agdo, todos estes
estudos desenvolvem argumentos neste sentido. Com o passar do tempo surgiram ferramentas
gerenciais e técnicas que pretendiam minimizar estes problemas. O modelo “Industrial”,
baseado em uma visdo restritiva da aprendizagem, foi sendo questionado e foram surgindo
novos modelos baseados na valorizagdo da aprendizagem e de valores como autonomia,
flexibilidade e mudanca. (Cohen, March & Olsen, 1972)(Weick, 1976)(Argyris,1993).

1.2 O Modelo Pés-Industrial ou Informacional

Desde os anos 70 varios autores comecaram a defender a idéia de que haveria uma evolugao
dos sistemas de produgdo atuais para o que seria um modelo pds-industrial ou informacional.
Comecaram assim a questionar alguns conceitos fundamentais do modelo industrial, como a
padronizagdo da produgdo, as economias de escala, os fatores de motivagdo dos grupos
organizacionais e a estrutura organizacional. Autores como Alvin Tofler e Daniel Bell foram



precursores desta analise, falando em industrialismo e informacionalismo (ou poés-
industrialismo). (Tofler, 1970) ; (Bell, 1970). Apesar de ter sido criticada nos meios
académicos como mecanicista ¢ em alguns aspectos exagerada, pois prevé mudancas radicais
e bruscas no trabalho, nas relagoes familiares e na sociedade, a analise de Tofler influenciou
significativamente estudos posteriores. Daniel Bell também analisou estas questdes
salientando o fato de que, com a emergéncia da sociedade pds-industrial, os trabalhos
mecanicos serdo automatizados e as organizagdes se tornarao cada vez mais organicas.

Castells também analisou o surgimento de uma nova estrutura social, associada ao
informacionalismo, fruto da reestruturagdo do modo capitalista de produgdo. O autor foca a
sua andlise no fato de que a maior circulagcdo de bens e capitais a partir dos anos 80 tornou-se
possivel gracas ao modo informacional de desenvolvimento. A tecnologia (Internet, Intranet,
fax, novos modelos de telefonia digital, entre outros) permitiria o contato entre os diversos
mercados, entre os diversos paises, instantaneamente, em tempo real, garantindo o acesso a
informagdes e o trabalho a distdncia. Desta forma, no atual sistema econdmico, o Capitalismo
Informacional, o processamento da informacao seria continuamente focalizado na melhoria da
tecnologia do processamento da informagdo como fonte da produtividade, em um circulo
virtuoso. Ou seja, atualmente, novas tecnologias, permitiriam processar informagdes melhor e
mais rapidamente, sendo fonte de uma maior produtividade.(Castells, 1999).

Em se tratando das organizagdes, sdo quatro os pontos fundamentais levantados pelos autores
que tratam do modelo Pos-Industrial:

- A concentracio do foco de atencio na mudanca organizacional - A estrutura
organizacional e a sua dinamica se tornam objetos de estudo intensivo por parte dos
pesquisadores e tedricos da administragao.

- A dimensdo simbdlica - Busca-se mecanismos de integracdo e¢ de coesdo
organizacionais, valorizando-se a dimensdo simbdlica e cultural da empresa

- A aprendizagem organizacional e as organizacées em aprendizagem - Embora
varios teodricos ja tivessem estudado a aprendizagem nas organizacdes, no inicio dos
anos 90 Peter Senge langa este conceito em seu livro “A Quinta Disciplina” e
operacionaliza e divulga estes conceitos.(Senge, 1990).

- A autonomia individual — Busca-se um equilibrio entre a autonomia individual ¢ a
produtividade.

2. O Modelo Industrial e a Aprendizagem de Circuito Simples

A aprendizagem em circuito simples costuma ser associada ao modelo “Industrial” e a
aprendizagem de circuito duplo ao modelo “Po6s-Industrial” ou Informacional.

Estas defini¢des baseiam-se no conceito desenvolvido por Chris Argyris. Este autor, dentro de
uma perspectiva cognitivista, definiu o “single looping learning” e o “double looping
learning”, ou aprendizagem de circuito simples e aprendizagem de circuito duplo.(Argyris,
1993).

A aprendizagem de circuito simples baseia-se na detec¢do do erro e na sua correcao,
preservando-se, no entanto, os pressupostos do sistema operacional, ou seja, os valores de
base que inspiram o seu funcionamento. Em se tratando de processos de produgdo ou
administrativos, pode-se dizer que se trata da melhoria continua de processos, na qual
melhora-se cada vez mais a eficiéncia de um dado processo, aperfeicoando-se a sua pratica e a
sua execug¢do até um nivel 6timo, sem questionar-se, no entanto, os valores de base do sistema
ou as suas etapas de funcionamento.



Em se tratando de processos cognitivos individuais, pode-se também utilizar este conceito. A
aprendizagem de circuito simples refere-se ao individuo que incorpora novas praticas a
medida que elas ndo contradigam os seus pressupostos ¢ valores de base. Nao ha
questionamento dos seus valores e praticas anteriores. Nao hd incorporagdo de novos
comportamentos que questionem o seu sistema cognitivo, que bloqueia a incorporagdo de
informagdes contrarias a0 mesmo, que ameacem a sua auto-imagem ou os elementos
constitutivos de sua identidade. Argyris descreve as “rotinas defensivas” que impedem a
adocao efetiva de praticas que se oponham as crengas basicas dos individuos. Freqiientemente
os individuos ndo adotam comportamentos ou nao tomam conhecimento de informagdes que
lhes produza grande desconforto e angustia. Desta forma, existe uma defasagem entre a
“teoria adotada” (o que se diz que se faz) e a “teoria efetivamente praticada” (como realmente
se age): os individuos podem dizer que sdo favordveis a incorporacdo de certo tipo de
comportamento, eles podem até acreditar na validade dos mesmos, mas, em algumas
circunstancias, um bloqueio cognitivo os impede de adotarem estes comportamentos na
pratica. (Argyris, 1993). Estes fendmenos de bloqueio cognitivo descritos por Argyris sdo
bem conhecidos na literatura organizacional. Pesquisadores do Instituto Tavistock mostraram
desde a década de 40 que a informagdo que ¢ percebida como uma ameaga a identidade de
alguns grupos organizacionais ¢ sistematicamente ignorada ou reinterpretada, pois os atores
sociais resistem a incorporar praticas e informagdes que desafiem o seu auto-conceito ou sua
auto-imagem. (Bion, 1959; Jacques,1955).

2.1 O Modelo Poés-Industrial (Informacional) e a Aprendizagem de Circuito Duplo

A aprendizagem de circuito duplo envolve um processo de percepcdo e exploragdo das
possibilidades do ambiente. Em primeiro lugar o individuo tem acesso a novas informagdes.
Em segundo lugar, compara-se as informagdes obtidas com as normas de funcionamento de
um dado sistema ou processo, ao que se segue o questionamento da pertinéncia das normas de
funcionamento do sistema e a inicia¢ao de acgdes corretivas apropriadas, que podem envolver
a mudanca das praticas, valores e pressupostos do sistema ou processo antigo.

No que se refere aos processos produtivos e gerenciais, propde-se questionar habitualmente as
bases de funcionamento do mesmo, a partir de novas informagdes obtidas, redesenhando-se o
processo ou incluindo-se modificacdes relevantes no sistema desde que se faca necessario,
reconfigurando-se o processo produtivo, a tecnologia ou a organizagdo. No que se refere ao
sistema cognitivo dos individuos, a aprendizagem de circuito duplo leva ao questionamento
das proprias formas de comportamento. Em se tratando de aprendizado de circuito duplo,
Argyris faz a ressalva de que ¢ mais provavel a mudanca nos valores adquiridos durante a
socializacdo secundaria do ator social (escola, trabalho), uma vez que estes sdo mais
superficiais e instrumentalizaveis, do que os valores formados durante a socializagdo primaria
(familia), uma vez que estes constituem a parte central de nossa personalidade e formam as
nossas atitudes de base. Esta teoria da aprendizagem baseia-se assim no conceito de
identidade formulado por Erickson, onde o individuo evolui e sua identidade estd sempre em
“construcdo” através da aprendizagem. Desta forma, a identidade do ser humano ndo ¢
definida como o ponto de partida sobre o qual se constr6i o mundo social, ndo ¢ um elemento
pronto, finalizado, mas ao contrario, ¢ um conceito dindmico, ¢ o resultado do jogo de
relagdes envolvidas nas experiéncias de sobrevivéncia, conflitos e questionamentos por ele
vivenciados a cada momento. (Erikson, 1972)

3. A Crescente Contradicio entre Os Modelos Professados e os Modelos Efetivamente
Praticados nas Organizacoes Atuais



Como vimos acima, a corrente tedrica que analisa as modificagdes da nossa sociedade a luz
do modelo Industrial e Poés-industrial constitui, ela propria, um modelo que pode ser
questionado em seus pressupostos, mas que atualmente estd ganhando espaco e importancia
na andlise das organizagdes. Um dos pressupostos deste tipo de andlise € que a nossa
sociedade estaria migrando progressivamente do modelo Industrial para o modelo Pos-
industrial (Informacional). Organiza¢des “Controladoras” (Senge, 1990) tenderiam a se
transformar em organizacdes “em Aprendizagem” ou “Informacionais” a fim de adaptarem-
se a estas mudangas, sob pena de perderem vantagem competitiva na sociedade pds-industrial.
Como nos mostra a corrente Neolnstitucionalista, muitas vezes as organiza¢des incorporam
estruturas e ferramentas ndo apenas porque estas sejam mais eficientes, mas também porque
elas foram institucionalizadas em seu setor como sendo “as melhores” e a sua adog¢do passa a
ser fonte de legitimidade e recursos no meio. A valorizacdo de empresas “Informacionais”
entrou “na moda”. Para mostrarem-se atualizadas e dinamicas, as organizacdes ‘“tem que”
mostrar que estdo implementando sistemas de informagdo para adaptarem-se aos ‘“novos
tempos”, tornando-se organizagdes em aprendizagem e recusando modelos proprios de
organizagdes “controladoras”. A divisdo entre organizagdes “Controladoras”, de um lado, e
organizagdes “Em Aprendizagem” (“Learning Organizations”), de outro, ganhou um carater
maniqueista no que se refere ao discurso empresarial corrente e esta divisdo passou a
justificar a necessidade de “informatizar” os sistemas produtivos. Este modelo, no entanto, ¢
antigo. Organizagdes “Informacionais sdo, na verdade, um aperfeigoamento das empresas
organicas, definidas desde os anos 60 a partir dos estudos socio-técnicos classicos.Dado este
contexto, mais do que nunca, vivemos em uma sociedade com intimeras contradi¢des e
paradoxos, pois grande parte das organizacdes, a fim de obter maior legitimidade e aceitacao
em seu meio, incorporam em sua cultura organizacional e em seus comunicados oficiais o
discurso empresarial proprio ao modelo informacional, enquanto, na pratica, adotam apenas
alguns sistemas de informagdo, ferramentas e .praticas organizacionais que poderiam
favorecer em maior ou menor grau o aprendizado e a inovacdo. A cultura organizacional e os
valores oficiais desvinculam-se assim, mais do que nunca, da pratica empresarial.
Frequentemente uma mesma organizagdo, para promover o aprendizado de circuito duplo em
alguns setores, gerando informagao util para o sistema, mantém outros setores organizados de
forma estritamente taylorista, com todos os problemas tipicos do mesmo. A cultura oficial, no
entanto, difunde para todos os atores organizacionais a importancia da aprendizagem e do
aprimoramento profissional como forma de sobrevivéncia em nossa sociedade, como um
novo ideario e dever-ser, enquanto apenas alguns setores se beneficiam efetivamente destes
elementos. Estas contradi¢cdes do sistema aumentam a percepg¢ao dos atores sociais de
viverem em uma realidade cheia de paradoxos dificeis de serem geridos. A crescente
contradi¢do entre os modelos pregados como ideais nos sistemas organizacionais no que se
refere a qualificagdo profissional e a relacdo de trabalho (modelos repetidos sem cessar em
treinamentos, comunicagdes € pronunciamentos internos, muitas vezes como uma nova
“religido™) e as praticas concretas provocam a percepg¢ao de injustica, inadequagao e exclusao
em certos tipos de atores organizacionais que ndo tém possibilidade de ter acesso a estes
elementos.Nossos estudos mostram, entretanto, que ndo se podem generalizar estas
afirmacdes. Apenas alguns grupos de atores sociais percebem estas contradicdes e sentem-se
pressionados pelas mesmas. (Kets de Vries,1995)(Antunes, 1995 (Castel, 1993)

4. Paradoxos Organizacionais e Percep¢ao

r

O objeto deste artigo ¢ exemplificar algumas das contradicdes e paradoxos atuais que
envolvem implantacio de novas tecnologias em organizagdes que buscam se tornar



“Informacionais”. Segundo o modelo de analise acima descrito, vivemos uma €poca de
ambiguidades e dualidades porque, dada a transi¢do do modelo industrial para o pos-
industrial, os papéis sociais estdo sendo redefinidos. O que se espera dos individuos no
ambiente de trabalho, os comportamentos considerados certos e errados, os perfis
profissionais, todos estes elementos estdo sendo questionados e revistos. A mudanga nio se
faz mais de modo planejado e linear. Pregam-se certos modelos e formas de comportamento
como ideais, enquanto na pratica continuam-se utilizando modelos que restringem as
possibilidades de desenvolvimento, aprendizagem e autonomia. Estudos sobre processos
cognitivos realizados por autores como Bateson e Varela mostram que, a fim de atribuir
sentido e compreender os sistemas complexos e ambiguos nos quais estdo inseridos, os
individuos t€m a tendéncia a polarizar suas percepgdes em torno de elementos contraditorios e
opostos.(Lewis, 2000). A partir disso, eles comecam a agir em funcdo desta percepgao
polarizada. Paradoxos s3o assim realidades socialmente construidas, a partir de percepcdes
simplificadas dos atores sociais, que, ao tentarem atribuir sentido a sua experiéncia,
representam os sistemas complexos nos quais estdo inseridos em torno de duas percepgdes
contraditorias que passam a orientar a sua a¢ao.Os problemas organizacionais passam a ser
descritos como variagdo de duas dimensdes opostas que confundem e incomodam os atores
sociais, gerando dissonancia cognitiva (Festinger, 1957). Como definido por Eisenhardt, um
paradoxo ¢ a existéncia simultinea em uma organiza¢do de dois estados aparentemente
inconsistentes, duas realidades opostas e aparentemente irreconcilidveis como “autonomia e
conformidade”, “novo e velho”, “aprendizagem e mecaniza¢do do trabalho”, “liberdade e
vigilancia”. (Eisenhardt, 2000). A partir destas percepcdes contraditérias provocadas pelas
organizagdes nas quais trabalham, alguns grupos de atores sociais desenvolvem reagdes
defensivas que aumentam o nivel de tensdo e stress no sistema organizacional. (Lewis, 2000).
Mostraremos neste artigo como certas tecnologias e sistemas de informacdo destinados
aparentemente a promover uma maior adaptagdo ao modelo informacional, provocam
percepgdes contraditorias em alguns grupos de atores sociais. Utilizaremos o exemplo da
implantagdo de uma “Central de Atendimento” em uma grande organizagdo do Setor de
Energia Elétrica localizada no sul do pais, bem como o exemplo da utilizagdo de Sistemas de
Vigilancia de Informatica, especialmente os aplicados ao controle do uso da Internet, para
exemplificar dois paradoxos que envolvem a implantacdo de tecnologias da informagao e os
processos de aprendizagem nas organizagdes. Estes dados foram colhidos através de uma
série de entrevistas semi-estruturadas realizadas em cada uma das organiza¢des. Foram
realizadas em média 10 entrevistas em cada organizagdo. O resultado da revisao de literatura
preliminar e das entrevistas mostra a existéncia de dois tipos de percepgdes contraditorias dos
atores sociais que trabalham nestas organizacdes no que diz respeito aos sistemas de
informagdo com os quais trabalham e os processos de aprendizado no qual estdo envolvidos.

5. O Paradoxo “Aprendizagem X Automacido”, provocados pelas “Centrais de
atendimento” ou “Call centers”.

A revisdo de literatura relativa a implanta¢do de Centrais de Atendimento revela a existéncia
de um Paradoxo na percepcao dos atores sociais que trabalham na mesma, que organizariam
as suas percepg¢des em torno das dimensdes “Aprendizagem’X”Automacao”. O nosso estudo
de caso mostra, no entanto, que apenas parte dos atores sociais que trabalham na Central de
Atendimento estudada desenvolvem esta percepgao.

A revisdo de literatura mostra que a medida que a tecnologia das Centrais de atendimento
permite a informatizacdo de alguns setores da organizacdo, ele automatiza e mecaniza o
trabalho humano necessario para o desenvolvimento desta atividade, o que constitui uma
contradigdo em termos. Desta forma, a organizacdo “prega” modelos ideais de



comportamento dos empregados baseados no aprimoramento profissional e aprendizagem.
Todos funcionérios da Central de Atendimento recebem esta mensagem e sentem a pressao
para adequarem-se a este tipo ideal. No entanto, na maioria das vezes, ndo lhes ¢ dada
condigdes para tanto, o que geraria nos trabalhadores das Centrais de Atendimento esta
percepcao de injustica e exclusdo.(Sakuda, 2001); (Aubert & De Gaulejac, 1991)

Apesar destes elementos relatados como freqlientes na literatura organizacional, um dado
curioso € que apenas parte dos funcionarios da Central de atendimento estrutura a sua
experiéncia de trabalho através do Paradoxo “Aprendizagem” X “Mecanizagdo” e sentem-se
excluidos do processo de aprendizagem. Os outros grupos de atendentes parecem nao
perceber esta contradi¢do e ndo representar a sua experiéncia de trabalho através destas duas
dimensoes. Eles gostam de seu trabalho e “ndo se importam” com o fato de ndo terem maior
autonomia ou responsabilidades. Porque estas percepcdes diferenciadas?

6. A Central de Atendimento de uma Grande Empresa do setor de Energia do Estado do
Parana

A organizacdo estudada atende diretamente por volta de 2,5 milhdes de unidades
consumidoras, com aproximadamente 2 milhdes de consumidores residenciais. Dispde de
mais de 10 usinas de geracdo de energia, mais de 300 subestagdes e € responsavel por mais de
5% da energia consumida no Brasil. Tendo em vista o fato de que sera privatizada, a empresa
estd adotando rapidamente estruturas e formas de organizacao tipicas de empresas privadas
que atuam neste setor. Em um breve periodo de tempo, a empresa implementou varios
sistemas de informa¢do e aumentou consideravelmente as suas Centrais de Atendimento,
realizando grandes investimentos nesta area. Esta organizacdo recebe, em média, 700 mil
ligacdes telefonicas por més em suas centrais de atendimento, chegando a picos de 60 mil
ligagdes em um dia. 80% das ligagdes sdao destinadas ao tratamento de assuntos comerciais:
pedidos de ligagdo de energia elétrica ou religagdo, débito em conta, alteracao e informagdes
sobre pagamento de faturas de consumo. 20% destas ligagcdes permitem o acesso a
informagdes mais relevantes para o funcionamento dos sistemas da empresa. A partir de
reclamagdes dos usuarios € possivel tomar-se ciéncia de alguns problemas nos métodos de
funcionamento e aprimora-los. Estas informagdes sdo passadas adiante para outros
departamentos, permitindo, em alguns casos, o redesenho de processos € a inovagdo e
aprendizagem de circuito duplo — reconfiguragdo do processo ou trabalho a partir do
questionamento do anterior. A Central de Atendimento tem assim uma funcdo estratégica:
facilitar o relacionamento com os clientes, além de gerar informagdes TUteis para a
informatizacdo de outros setores da organizagdo.As centrais operam 7 dias por semana, 24
horas por dia. Os equipamentos utilizados variam: Utiliza-se o PABX, a URA-Unidade de
Resposta Audivel — um computador embutido no PABX que permite transmitir
automaticamente para o cliente, enquanto ele espera, mensagens de “Boas Vindas”,
informagdes de previsdo de religamento de energia elétrica, tempo médio de espera em fila
(EWT-Estimated Waiting “Time”) além da emissdo da 2°. via da fatura de consumo.Outras
tecnologias usadas sdo o APPLINK — Servidor Apllication Link, equipamento responsavel
pela integracdo entre telefonia e computador. Utiliza-se também o DISCCM , servidor que
gerencia as chamadas e os atendentes bem como o Tarifador, equipamento que armazena
dados de cada ligacdo recebida nas centrais. € que permite saber quem esta ligando, permite a
checagem da fatura de consumo pelo atendente bem como o monitoramento da origem da
chamada do horario e da ligagao.

O atendimento via telefonico ¢ mais formalizado que o feito pessoalmente. Existem
aproximadamente 200 scripts com frases e seqiiéncia de atendimento previamente
estabelecidos. Cada item ¢ estudado e definido com o objetivo de prestar um atendimento



padronizado, de pouca duracdo e de qualidade. Desde o “Nome da Empresa, (Fulano), boa
tarde”, até o “A (nome da empresa) agradece sua ligagdo”, tudo ¢ pensado, acompanhado e
alterado, se for para ganhar tempo ou qualidade no atendimento. Um exemplo ¢ o seguinte: o
“Nome da Empresa, (Fulano), boa tarde” ¢ fruto da melhoria de “Nome da Empresa, (Fulano
de Tal), boa tarde” . Segundo o gerente da area, essa simplificacdo representa um ganho de 5
segundos por ligacdo. “multiplicado por 700.000... a economia é grande no final do més”. A
empresa estd investindo para melhorar os indices TMA — tempo de atendimento médio — de
2:50 para 2:30 minutos; e TME — de 57 para 20 segundos.

A qualquer momento, em qualquer ligagdo, uma pessoa do apoio entra em qualquer linha e
fica monitorando o atendimento. Nem o atendente, nem o cliente percebem essa avaliagdo
sendo realizada. O objetivo ¢ verificar se o atendimento estad sendo executado sendo os
procedimentos definidos no MAI — Manual de Atendimento Informatizado, além da diccao,
entonacdo ¢ polidez do atendente. O TMA — tempo médio de atendimento, ¢ determinado e
monitorado em tempo real pelo lider da area e pelos monitores, através de um sistema
apresentado graficamente que aponta a duragdo de cada ligagdo em andamento, em cada PA —
posto de atendimento, de todas as centrais. Na central de atendimento principal da empresa,
existe um painel que apresenta continua e seqiiencialmente as seguintes informagdes: Agentes
em Pausa, Agentes Logados, Tempo de espera, Data, hora, Fila.

6.1 Os Grupos de Atendentes

Todos atendentes cumprem um turno de 6 horas, com intervalo de 15 minutos. As escalas de
horario dos atendentes sdo determinadas pelo lider e a equipe de apoio e varia entre os trés
grupos apresentados. A classificacdo dos atendentes aqui representada corresponde aos
resultados das entrevistas e a forma pela qual os atores sociais representam a sua organizacao
e os seus grupos. Eles definem trés grupos: O primeiro grupo € o grupo dos atendentes “da
Casa” — antigos funcionarios da empresa, que trabalhavam anteriormente na organizagdo em
tarefas rotineiras e mecanicas e cuja ida para a Central de Atendimento ¢ percebida como um
“alivio e uma promog¢do, pois o trabalho é flexivel, menos horas de trabalho”, o0s
“deficientes fisicos” (como eles mesmos se denominam), individuos portadores de
deficiéncias contratados através de convénio com uma associacao de deficientes fisicos. Estes
demonstram uma atitude de “gratiddo” e ‘“reconhecimento” em relagdo a empresa por
emprega-los, pois eles estariam normalmente excluidos do mercado de trabalho e aqui
encontram uma inser¢do para eles importante, “uma segunda chance”. Finalmente hd o
grupo dos “terceirizados”, contratados através de uma prestadora de servigos. A contratagao
da prestadora de servigo foi feita recentemente, pois a empresa precisaria de um concurso
publico para a contratagdo de novos funciondrios e a Associagdo dos deficientes fisicos ndo
esta conseguindo responder as necessidades da empresa, que necessita de mais mao de obra
do que esta pode dispor. Os terceirizados sdo jovens estudantes universitarios que so estao
nesta tarefa temporariamente, “sacrificando-se” pois ndo t€ém outra escolha, mas revelam o
fato de considerarem este emprego um ‘“‘mal necessario”, de carater temporario, pois se
sentem realizando tarefas que “os emburrecem”, “mecaniza” e “os aliena”. A maioria dos
individuos deste grupo pretende terminar a faculdade e conseguir empregos melhores, uma
vez que “compram” os ideais de qualifica¢do, aprendizagem e desenvolvimento. Sentem que
este objetivo esta em contradicdo com o trabalho que executam atualmente, mas este ¢ um
mal-necessario para poderem concluir a sua formagdo escolar fora do ambiente de trabalho.
Freqiientarem outros ambientes fora do trabalho torna-se fundamental como forma de evasao
para que possam “agiientar” um ambiente que percebem como opressivo.

Os outros dois grupos ndo representam a sua experiéncia como um paradoxo que os oprime,
como faz o grupo dos terceirizados. A maioria dos Deficientes considera que estdo tendo uma



chance a mais e estdo felizes por disporem de uma inser¢do profissional, realizando um
trabalho que consideram dindmico. Muitos sonham em progredir na empresa € ndo possuem
maiores ambigdes no que se refere aprendizado ou desenvolvimento além das suas tarefas
especificas. Nao ressentem o fato de realizarem tarefas mecanicas. Ao contrario, ficam felizes
de que conseguem realizd-las, uma vez que suas expectativas sdo mais baixas. Ressentem
apenas o fato de suas sugestdes ndo serem mais ouvidas pela dire¢do do setor.O mesmo
ocorre com os atendentes “da Casa”, que ha anos estdo habituados a realizar tarefas
mecanicas e repetitivas em outras unidades da empresa e que agora se sentem felizes por
realizarem o mesmo tipo de tarefas, porém com um horario mais flexivel.

A pesquisa mostra que os atores sociais que realmente incorporam o ideal de aprendizado,
qualificacdo e desenvolvimento percebem as contradigdes entre o discurso oficial da empresa
e as condi¢des de trabalho que lhes sdo oferecidas. Sabem que seu trabalho produz
informagdo util para outros setores, mas a custa de seu “sacrificio”. Este sacrificio, no
entanto, ¢ temporario: os atores sociais “ferceirizados” ja entram na empresa planejando o dia
em que sairdo deste tipo de atividade, apos conquistarem uma qualificagdo ou um diploma
superior. Eles necessitam de formas de evasdo em sua vida particular a fim de “agiientar”
este trabalho.No entanto, os atores sociais que nao “compram” o ideal de aprendizado,
desenvolvimento e qualificagdo, ignoram estes modelos e toleram melhor o sistema. Suas
expectativas normalmente sdo baixas: ou vieram de empregos com uma rotina de trabalho
mais estressante, como no caso dos operadores da “Casa”, ou ndo tém projetos de
desenvolvimento de carreira, como no caso dos “Deficientes”, cujo fato de ter um trabalho ja
¢ motivo de satisfagdo. Alguns deles esperam serem promovidos na empresa, mas a partir das
possibilidades que lhes forem naturalmente oferecidas.

O fato ¢ que, a fim de evitar alta rotatividade, como no caso dos “terceirizados”, os gerentes
da area preferem contratar individuos dos dois outros grupos, que permanecem mais no setor.
Estes estao conformados com este tipo de trabalho e com as perspectivas que ele oferece. Eles
ndo tém mais nada “a perder” na organizagdo. “O que vier ¢ lucro”. A fragmentacdo das
tarefas e a concentragdo do aprendizado em procedimentos especificos, a aprendizagem em
circuito simples, a automagdo e mecanizagdo do trabalho humano, ou seja, praticas que estao
associadas ao modelo da organizacdo “controladora”, condenada pelo discurso empresarial
atual, ndo os incomodam. O trabalho, como ele esta hoje organizado, faz com que a geragao
de informacdes Uteis para os outros setores e a informatizagdo da empresa seja feita as custas
do ndo-aprendizado e do conformismo de outros grupos. Percebe-se assim que, dependendo
de suas expectativas e de seus fatores identitarios, os atores sociais percebem e representam a
sua experiéncia de forma diferenciada. O Paradoxo nao existe para todos. Ele ¢ uma forma de
enacdo e representacao da realidade associado ao sentido que os individuos atribuem a sua
experiéncia e aos seus objetivos pessoais ¢ a sua identidade social.

7. O Paradoxo “Liberdade X Vigilancia” dos Sistemas de Seguranca em Informatica

A pesquisa preliminar em fontes secundarias e a revisao de literatura relata diversos casos
onde ocorre um Paradoxo (conforme acima conceitualizado) entre a percep¢do de que a
Internet estaria associada a uma maior “liberdade”, ao mesmo tempo em que se pode tornar
uma “armadilha”, devido a vigilancia exercida na utilizacdo da mesma através dos sistemas de
seguranca em informatica. No entanto, o nosso estudo de caso mostra que, mesmo que a
percepcao acima relatada seja possivel em diversos casos, ndo se pode afirmar, de modo
genérico, que os sistemas de seguranca induzem obrigatoriamente este tipo de percepgdo da
realidade por parte dos atores sociais. Apesar de freqiiente, este tipo de percepcao vinculada
ao Paradoxo acima relatado pode ndo ocorrer, como mostra o nosso estudo de caso.



Dependendo da forma como os diferentes grupos se apropriam e atribuem sentido a
tecnologia, ele pode ocorrer ou nio.

Sistemas de seguranca em informatica dizem respeito aos aspectos de software, dados e
procedimentos. Um servidor Proxy, por exemplo, ¢ responsavel pelo controle e
monitoramento de trafegos de informacgdes na rede. Estes servidores ddo ao usuario a
impressao de que a conexdo ¢ completamente transparente apods ser estabelecida. No entanto,
mecanismos de /logs sdo ativados e desta forma o monitoramento ¢ iniciado sem o usuario
perceber. Estes servidores sdo a forma mais comum de restringir o trafego de servigos na
Internet. O acesso a outras redes, a transferéncia de arquivos, a navegagao em sites da WEB
podem ser bloqueados através destes sistemas. O sistema de seguranca ¢ configurado na
estagdo do usuario e a partir deste servidor ¢ possivel restringir os acessos de determinado
usuario da rede. E muito dificil que o usuario tenha conhecimento técnico para conseguir
driblar os acessos. Assim, pode-se deixar o usuario usar apenas um editor de texto € o correio
eletronico, impossibilitando qualquer uso de outro aplicativo. Pode-se monitorar e detectar os
acessos de um usuario a Internet, detectando usos indevidos e acessos a sites proibidos.

Como descrevemos acima, a nossa revisdo de literatura preliminar revelou os seguintes
conceitos relativos ao uso de sistemas de seguranca e informatica: Este tipo de sistemas de
controle induziria um Paradoxo entre as dimensdes “liberdade” e “vigilancia”.

Ao mesmo tempo em que estd relacionada a valores tidos como positivos (aprendizado,
acesso a informacgoes, flexibilidade nas relagdes sociais € no trabalho) o advento da Internet
na organizac¢ao trouxe uma outra novidade relatada em muitos estudos: a implantacdo dos
sistemas de vigilancia e controle acima descritos, que, além de terem o objetivo de garantir a
seguran¢a de dados importantes ¢ a confidencialidade, visam impedir o desperdicio € o uso
indevido do tempo de trabalho por parte dos atores sociais. Ha também questdes éticas e
morais associadas aos argumentos que defendem este tipo de controle. Assim, a possibilidade
de ser vigiado em suas atividades profissionais quando esta se comunicando ou utilizando a
internet, independentemente do fato de se estar consultando um site proibido ou ‘‘fazendo
algo de errado”, gera ansiedade e reagdes defensivas em alguns grupos de atores sociais, 0
que acaba tendo efeitos disfuncionais para a organizagdo. Exemplos destas reagdes sdo grupos
de individuos que ficam temerosos de escrever qualquer e-mail que possua informagdes de
ordem pessoal ou opinides que podem ser lidas, controladas e mal-interpretadas. A Internet,
passa a ser ressentida como possivel fonte de punicdo e vigilancia, em um sistema similar ao
Panoptico descrito por Jeremy Bethlem e por Foucault. Muitas vezes esta reacdo dos usudrios
pode ser vista como “exagerada” e “irracional” por alguns, mas do ponto de vista deles, teria
sentido, dado o tipo de geréncia predominante na organizagdo. Verifica-se assim, nos casos
relatados, que a percepcdo da Internet enquanto ferramenta tecnoldgica estd associada ao
estilo de geréncia predominante na organizagdo, bem como a cultura organizacional e a
imagem que os atores sociais tém de seu trabalho e de sua chefia.

A literatura relata casos de empresas realizando processos de despedidas em massa
“downsizing” onde se instaurou um verdadeiro ambiente de “pdnico” relativo ao uso do e-
mail para transmissdo de mensagens pessoais. Os sistemas de informatica destinados ao
controle da Internet sdo muitas vezes percebidos, neste caso, como similares a um “felefone
grampeado”, uma armadilha para descobrir-se informagdes pessoais e controlar-se o
comportamento dos individuos. Neste caso, os atores sociais evitam utilizar a Rede, pois
percebem o sistema de seguranca em informatica como o Panoptico.

Zuboff também descreve este tipo de sistema em seu trabalho “The Panoptic Power of
Information Technology”. (Zuboff, 1988 ) Este modo de controle é assim descrito:

7 It is an information system that translates, records and displays human behavior. It can
provide the computer age version of universal transparency with a degree of illumination that
would have exceeded even Beetham’s most outlandisch fantasies. Such systems can become
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information panipticons that, freed from the constraints of space and time, do not depend
upon the phisical arrangement of buildings or laborious record keeping of industrial
administration. They do not require the mutual presence of objects of observation. They do
not even require the presence of a n observer. Informations systems can automatically and
continuously record almost everything their designers want to capture, regarless of the specif
intentions brought to the design process or the motives that guide data interpretation and
utilization. The counterpart of the central tower is a video screen”. (Zuboff, 1988, p.322)

8. A Implantacio dos Sistemas de Vigilancia em Informatica em Uma Empresa Estatal
Especializada em Sistemas de Informacao

Apesar de nossa revisdo de literatura preliminar ter revelado diversos estudos que relatam o
uso de tecnologias destinadas a favorecer a comunicagdo e o aprendizado serem utilizadas
como forma de controle e intimida¢do, dando origem a esta percepcdo ambigua e
contraditdria, as nossas entrevistas na empresa estatal de informatica ndo confirmou estes
relatos, levantando uma outra possibilidade. O estudo realizou-se em uma empresa publica
especializada no assessoramento, instalagdo e manutengdo de sistemas de informagdo nos
orgdos publicos e secretarias de um estado localizado no sul do pais. Esta empresa tem
aproximadamente 500 funcionarios, divididos em fungdes técnicas e fungdes de suporte
administrativo. Nossas entrevistas mostram que, independentemente do tipo de cargo que
exercem e de seu conhecimento técnico em informatica, os atores sociais, mesmo sabendo da
existéncia do sistema de seguranca em informatica e do controle do seu acesso a Rede ndo
demonstram medo ou inseguranga e consultam livremente a Internet. Algumas entrevistas
revelam que ha individuos que consultam sites “proibidos” com ciéncia de outros colegas e
nao s3o punidos ou advertidos, nada acontece. O estilo de geréncia predominante na
organizagdo ¢ informal e a empresa ¢ uma organizacdo “loosely coupled’, onde os
funcionarios dispdem de muita autonomia e liberdade. A cultura organizacional defende estes
valores e esta parece ser a percep¢ao dos entrevistados. Eles confiam na geréncia e ndo tém
medo de punigdes. De uma certa forma, como se trata se uma empresa prestadora de servicos
de informatica para o estado, ela é “obrigada” a dispor destes sistemas e a implementé-los em
sua organizagdo interna.Como uma empresa prestadora de servigos de informatica nao
disporia, ela mesma, dos sistemas mais modernos? Na pratica, porém, ocorre o fendomeno da
dissociacdo entre as regras e a pratica organizacional, o “decoupling” (o sistema existe
apenas para constar, por ser fonte de legitimidade e recursos no setor no qual a empresa esté
inserida). Esta organizacdo, especializada na prestagdo de servigos de informatica, tem que
mostrar que dispde e implementa estes sistemas em seu proprio sistema interno, a fim de
conquistar clientes e ser considerada atualizada, evitando o efeito “casa de ferreiro, espeto de
pau” , como nos revelam as entrevistas. Porém a geréncia “fecha os olhos” no que se refere
a utilizagdo do sistema de vigilancia (“overlooking”): o controle exercido pelos sistemas de
seguranga ¢ apenas um procedimento formal ndo implementado na pratica. Ninguém ¢ punido
ou advertido pelo mal uso da Rede e parece ser de conhecimento geral que, na pratica, ndo ha
controle rigido.Os atores sociais utilizam a rede livremente para terem acesso a informagdes e
realizarem o seu trabalho.(Meyer & Rowan).

9.Analise dos Casos

Shoshana Zuboff descreve o fato de que, por sua propria natureza, a tecnologia da informagao
¢ caracterizada por uma dualidade fundamental. Em primeiro lugar, a tecnologia pode ser

utilizada para automatizar operac¢des. O objetivo ¢ substituir o esfor¢o e a qualificacio
humanos por uma tecnologia que permita que 0os mesmos processos sejam executados a um
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custo menor, com mais controle e continuidade. A robotizacao de fabricas, substituindo a mao
de obra humana com mais eficiéncia ¢ um exemplo desta fungdo da tecnologia.(Zuboft, 1988)

A tecnologia tem uma outra funcdo: a informatizacio. Neste caso, vai-se além da mera
automacao, gera-se ¢ incorpora-se uma informag¢ao nova que aperfeigoa o proprio sistema.Um
sistema que compara informagdes de dois bancos de dados gerando uma nova informagao
para o funciondrio de um dado setor; um sistema que divulga para diferentes setores de uma
empresa as diferentes praticas organizacionais, comparando-as, estes sistemas geram
informagdes novas, que permitem o questionamento dos métodos atuais e reconfiguracdo do
trabalho. A primeira fun¢do, automatizagdo, esta relacionada ao modelo industrial e permite a
melhoria continua dos processos e o atingimento de uma maior eficiéncia nos procedimentos
j& conhecidos e esquematizados.Trata-se da aprendizagem de circuito simples. A segunda
fun¢do da tecnologia, informatizacdo, estd vinculada ao modelo informacional. Permite a
comparacdo de diferentes sistemas e a gera¢do de informacgdo nova, util para o individuo que
trabalha na interface com a maquina, que pode aumentar o conhecimento sobre a natureza do
proprio trabalho, questionando seus métodos e reconfigurando-os se necessario. Este sistema
permite a aprendizagem de circuito duplo. Como coloca Zuboff, estas duas fungdes da
tecnologia podem levar a caminhos divergentes. Uma estratégia que enfatiza a automagao
concentra-se na maquina inteligente, em volta da qual os recursos humanos trabalham de
forma automatizada, executando trabalhos rotineiros e mecanicos e limitando-se a
aprendizagem de circuito simples.

Uma estratégia informatizante reconhece o valor e a fungdo da maquina inteligente, mas
somente no contexto de sua interdependéncia com pessoas inteligentes. A maquina rotiniza
procedimentos gerando informagdes novas. Os individuos podem se concentrar em torno
destas informagdes, gerando novas solucdes e novas idéias. Neste sentido, a organizag¢do
lucraria duplamente com o sistema de informagdo.A fun¢do informatizadora inclui a
automatizacdo mas a vai além dela, na gera¢do da informagdo nova que permite questionar o
sistema, gerando aprendizagem em circuito duplo no que se refere aos recursos humanos
envolvidos no processo de trabalho.

Os nossos exemplos mostram que, embora redefina o horizonte de possibilidades, a
tecnologia ndo pode determinar quais escolhas sdo feitas pelos individuos e com que
intengdes. E o ser-humano que atribui sentido & ferramenta, de acordo com os seus padrdes
cognitivos, seus objetivos pessoais e dos elementos de sua identidade social. O tipo de
sistema ou tecnologia ndo define por si s6 a criagdo de uma organizagdo “mecénica” ou
“informacional”. A maneira como os individuos se apropriam da ferramenta e atribuem
sentido a ela é que permitira o seu uso dentro de uma funcdo automatizadora, promovendo
apenas o aprendizado de circuito simples, ou dentro de um paradigma de aprendizagem de
circuito duplo e inovagao.

Apesar da revisdo da literatura narrar muito freqiientemente o uso de Sistemas de Seguranga
em Informatica especializados na Internet como uma tecnologia que promove a automatizagao
e o controle, gerando percep¢do de contradicdes entre as dimensdes “Vigilancia” e
“Liberdade”, uma vez que a empresa mantém oficialmente um discurso “Informacional” mas,
na pratica, produz o efeito “Pandptico”, o exemplo da empresa de informatica estatal mostra
que os atores sociais, nesta organizagdo, ndo desenvolveram este tipo de percepcdo. Agiram a
fim de evitar este Paradoxo. Possuindo uma cultura que valoriza e implementa de fato a
autonomia dos recursos humanos e um estilo de geréncia informal e participativo, eles nao
utilizam na prética o sistema de seguranca, que existe “para constar”. Neste caso, mesmo
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implementando o sistema, fonte de legitimidade em seu meio, os atores sociais nao se
apropriaram do mesmo para implementar um estilo de geréncia que contraria os pressupostos
de base da sua cultura organizacional. A geréncia parece nao “levar a sério” o sistema. Desta
forma, verificamos que o sistema de seguran¢a que, a primeira vista, estaria associado a
funcao automatizadora (controladora) da tecnologia nao necessariamente ¢ utilizado dentro
de desta perspectiva. Ao contrdrio: o fato do mesmo existir na organizagdo € ser
deliberadamente ignorado pela geréncia reforca ainda mais a cultura liberal da organizagao.
Isso confirma o fato de que a tecnologia ndo traz em si, em seu bojo, um sentido claro ¢
explicito. Como diz Zuboff, ela é dual e ambigua. Cabe aos atores sociais apropriarem-se da
mesma de um modo ou outro, atribuindo-lhe sentido, reduzindo a ambigiliidade.Em alguns
casos, este processo de apropriacdo cognitiva podera gerar o Paradoxo relatado na literatura
organizacional. Em outros casos, ndo.(Zuboff, 1988).

No caso da “Central de Atendimento” podemos também constatar esta ambigiliidade inerente a
tecnologia. De um lado, ela é percebida por alguns atores sociais como uma ferramenta
tecnoldgica que permite a informatizagdo e a aprendizagem em circuito duplo pois ela gera
informagdo util para eles. Neste caso, os grupos de individuos que percebem a tecnologia
desta forma ndo sdo os individuos que trabalham na propria Central, mas outros pertencentes
aos departamentos beneficiados pelas informagdes colhidas pela Central. No entanto, para
alguns individuos que trabalham na propria Central de Atendimento e que almejam uma
maior qualificacdo e aprendizado, “os terceirizados”, esta forma de organizagdo esta na base
de um Paradoxo e uma dualidade dificil de vivenciar. Eles percebem o seu trabalho na Central
como um elemento “alienante”, um “mal necessario” por algum tempo, para permitir-lhes
sobreviver enquanto buscam desenvolver-se em outros setores de sua vida pessoal
(universidade, treinamentos, etc.). Este grupo tem dificuldade em lidar com a contradi¢ao
entre os valores “pregados” como ideais e as praticas concretas. Sentem-se excluidos deste
“admiravel mundo novo” e para eles este trabalho ¢ estressante e insatisfatorio. A
conseqliéncia deste stress e acimulo de frustragcdes ¢ que muitos saem antes do planejado e a
rotatividade deste grupo ¢ alta.

Finalmente, para os outros grupos que trabalham na Central de Atendimento (os da “Casa” e
os “Deficientes”), a mecanizacdo de seu trabalho ndo constitui um problema e ndo gera
percepcoes contraditorias. Porque alguns atores sociais percebem as contradi¢des entre os
modelos professados e os efetivamente praticados e demonstram desconforto com esta
situagdo e outros ndo? O conceito de Identidade Social nos ajudara nesta analise

O conceito de identidade social, baseado em estudos socio-tecnicos classicos, esta ligado aos
padroes culturais e a “visdo de mundo” que o sujeito desenvolve no trabalho. O sujeito dispoe
de um passado cultural, de habitos adquiridos através dos processos de identificagdao
caracteristicos de sua socializagdo primaria e secundaria, mas o universo social do trabalho,
onde ele arrisca "aqui e agora” pode representar para ele uma realidade totalmente diferente
de sua realidade passada. O perigo do presente obriga-o a confrontar as caracteristicas de
percepcao, andlise e julgamento que ele desenvolveu no decorrer de sua historia passada com
as aptiddes necessarias a sua sobrevivéncia na situagdo presente. Os valores anteriores,
adaptados a sua realidade passada, podem ndo assegurar mais o sucesso nas relacdes
presentes, ¢ a aprendizagem de novas capacidades estratégicas através das relagdes de
trabalho pode leva-lo a tomar consciéncia de outras ldgicas de acdo e realidades que nao
correspondem necessariamente a sua logica ou ao seu meio de socializacdo. Os recursos
intelectuais, afetivos e cognitivos por ele desenvolvidos no passado, os seus valores e a sua
visdo de mundo, podem nao ser mais suficientes para ajuda-lo a compreender, decidir e agir
na situacdo presente O confronto com seus proprios valores e caracteristicas de base sera mais
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forte a medida que o individuo se sinta oprimido pela nova realidade e busque compreendé-la.
Ele reverd entdo sua logica de a¢do e buscara uma nova visdo de mundo que integre suas
experiéncias passadas mas que explique também suas novas percepgdes e sensagdes, lhe
permitindo encontrar novos meios de agao.

Assim, a aptiddo de analisar-se as diversas op¢des € assumir riscos nas relagdes interpessoais
e coletivas (ou seja, a capacidade estratégica de cada individuo) ¢ fruto de um aprendizado
concreto nas relacdes de trabalho. Ao menos no que se refere a aprendizagem por heuristica e
a experimentacdo, as estruturas de trabalho t€ém uma influéncia desigual no desenvolvimento
da capacidade cognitiva e analitica dos individuos, uma vez que alguns t€ém a oportunidade de
experimentar um jogo relacional sutil, enquanto outros véem limitadas as suas oportunidade
de desenvolvimento socio-politico. Independentemente de suas histdrias individuais e de seu
passado, os atores sociais passam muito tempo no ambiente de trabalho. O fato de possuirem
as mesmas condi¢des de trabalho e os mesmos espacos de interagdo, bem como 0 acesso € o
controle do mesmo tipo de recursos, oferece aos individuos caminhos similares de acesso a
identidade ¢ ao entendimento. Atores sociais submetidos as mesmas condi¢des de trabalho
durante um certo tempo tendem a desenvolver estratégias e modos de diferenciacdo similares,
partilhando também de valores comuns e de uma racionalidade prépria ao seu grupo
organizacional.(Sainsaulieu, 1977).

Os atendentes “da Casa” tém em comum a experiéncia de pertencerem a organizagdo, mas
terem desenvolvido sempre fungdes subalternas e mecanicas, tendo sido “premiados” com a
inser¢do na Central de Atendimento. O grupo dos “Deficientes” tem em comum o fato da
importancia que atribuem ao seu emprego, sua principal inser¢ao social.Para muitos, apenas
ter o emprego ja ¢ fonte de satisfacdo e realizagcdo suficiente. Estes dois grupos renunciam a
luta pelo que é defindo pela cultura oficial da organizacdo como um «perfil de sucesso ». De
forma simplificada, este perfil poderia ser definido como « um individuo dindmico, altamente
qualificado, bem informado, que aprende e tem mobilidade em um mundo em mutacdo ». E o
« perfil informacional » ao qual renunciam, prefirindo adotar uma estratégia de « retirada »
estratégica e identificacdo vertical com a chefia e com a organiza¢do. Renunciam-se assim a
diferenciar-se no sistema.

O grupo de individuos « terceirizados », no entanto, incomoda-se em ndo ter acesso a um
tipo de trabalho que os aproximaria do tipo ideal do funcionario « informacional ». Buscam
fora da organizacdo meios de acesso a este ideal.

Os resultados da implantagdo de sistemas de informagdo dependerdo assim do sistema social
da organizagao e da forma como os atores sociais se apropriardo da tecnologia, seja no sentido
de um maior aprendizado ou da mera automatizacao de fungdes. A dualidade e a ambigiiidade
sdo elementos naturalmente presentes no processo cognitivo e de atribuigdo de sentido. Nao
ha necessariamente um melhor perfil ou uma maneira de ser « certa » ou « errada » no que se
refere as relacdes de trabalho. Vérias escolhas sdo possiveis e validas. No entanto,
independentemente de quais forem as suas escolhas, o importante para os atores sociais €
perceberem ao menos algumas das opgdes em jogo, a fim de poderem exercer um minimo
grau de liberdade na defini¢do de suas existéncias.

Peter Berger diz a este propdsito:

“Por um momento vé-mo-nos realmente como fantoches. De repente, porém, percebemos
uma diferenca entre o teatro de bonecos e nosso proprio drama. Ao contrario dos bonecos,
temos a possibilidade de interromper nossos movimentos, olhando para o alto e divisando o
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mecanismo que nos moveu. Este ato constitui o primeiro passo para a liberdade”.(Berger,

1998, p.34).
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