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* RESUMO: Os impactos da introdução de novas tecnolo-
gias têm sido sentidos em diversos aspectos das empresas e
da sociedade. Esta pesquisa se concentra nos impactos des-
sas tecnologias na realização do trabalho. Foram identifica-
dos pontos comuns e as preocupações mais freqüentes, em
especial com relação ao nível de emprego, à desqualificação
profissional e às exigências por novos padrões de gestão. São
apresentados, também, os títulos que abordam as medidas

106 Revista de Administração de Empresas

destinadas a atenuar os impactos negativos e a fortalecer os
positivos.

* PALAVRAS-CHAVE: Tecnologia, impactos da tecnologia,
trabalho humano .

* ABSTRACT: The introduction of new technologies have
noticeable impacts on most segments of business and so-
ciety. This survey focuses on the impacts of such technolo-
gies on the human work. Several common points and the
most frequent apprehension have been identified, specially
those related with employment, professional deskilling and
new management patterns needed to cope with the renewed
forms of doing the jobs. The items that discuss measures to
soften the negative impacts and to enhance the positive ones
are also presented.
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Esta é uma época excitante para estudar tecnologias
e organizações. Os avanços da computação e de ou-
tras formas de novas tecnologias têm um efeito pene-
trante na vida das organizações. É difícil encontrar
qualquer forma de organização ou de processo orga-
nizacional que não tenha sido alterado pelas novas
tecnologias. As operações de manufatura nos anos 90
deverão ser substancialmente diferentes das opera-
ções dos anos 80. Novas tecnologias empregadas em
diagnóstico a atendimento médico modificaram subs-
tancialmente a forma pela qual são organizados e co-
mo são prestados os serviços médicos. Sistemas de in-
formações e processos avançados de transação estão
levando ao desenvolvimento de novos mercados e de
novas organizações financeiras. Onde quer que olhe-
mos, a tecnologia está presente em todas as formas de
organização (ref. 0(3).

Na sociedade industrializada, o progresso técnico
apresenta pelo menos três metas básicas: a redução do
esforço de trabalho, o aumento da produtividade e a
melhoria da qualidade do produto (ref. 148). As novas
tecnologias têm sido utilizadas exatamente para per-
seguir essas metas e alguns dos re-
sultados têm sido notáveis.

Os impactos da introdução de
novas tecnologias têm sido senti-
dos em diversos aspectos das em-
presas e da sociedade. Mesmo uma
abordagem preliminar permite
identificar diversos níveis de im-
pactos e a tabela 1 apresenta um re-
sumo simplificado desses impac-
tos. O agrupamento desses impac-
tos levaria a diversos estudos dife-
rentes em termos da influência da
adoção de novas tecnologias nas
empresas. De todos os grupos pos-
síveis, escolhemos levantar a bi-
bliografia existente a respeito dos
impactos das novas tecnologias na
realização do trabalho. assina lado
na tabela com asteriscos. É possível
perceber que muitos outros agru-
pamentos ficam para serem explo-
rados oportunamente.

Por esta razão, analisar a relação
entre a tecnologia e a rea lização do
trabalho tem sido uma preocupa-
ção de autores de diversas áreas
nos últimos anos. Embora a partir
de preocupações diferentes, o tema
tem sido abordado por sociólogos,
economistas, administradores e re-
presentantes de outras ciências,
que se preocupam principalmente
em perceber os impactos da intro-
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dução da tecnologia para a realização do trabalho.
Na pesquisa bibliográfica realizada, foram identifi-

cadas 254 referências publicadas entre 1970 e 1992,
distribuídas entre livros, publicações seriadas e perió-
dicos. A grande maioria são artigos publicados em pe-
riódicos.

Pode-se perceber uma mudança no enfoque destas
análises ao longo desse período. Até 1986, a maioria
dos textos adotava pontos de vista macroscópicos e
abrangentes. É perceptível que a partir dessa data, as
análises têm se deslocado da observação dos impactos
sociais mais amplos da tecnologia para a sua implica-
ção no interior das organizações.

Na consulta aos textos pesquisados, em sua maio-
ria, há uma preocupação comum em relação a alguns
pontos, tais como:

• a compreensão das mudanças sociais, econômicas e
políticas geradas pelo surgimento das novas tecno-
logias, tais como a divisão internacional de trabalho
e a avaliação uma ruptura ou não do modo de pro-
dução fordista (refs. 160, 212, 253);

Mapeamento dos principais
impactos da tecnologia sobre as empresas

FOCO IMPACTO
individuo • formação/enquadramento'

• desempenho'
• saúde ocupacional
• organização
• resistências
• desempenho
• desempenho
• qualidade e adequação do produto
• investimentos

grupo

• temores'
• resistências'
• ajustamento *
• processos grupais

liderança
nível relação

• organização e estrutu ra
• imagem
• competitividade
• administração
• produtividade
• produção de bens e serviços

empresa

maeroeeonomia

mere. consumo • produtos disponíveis
• nível de emprego
• nível de remuneração
• contaminação
• ruído
• exploração de recursos

mere. trabalho

ambiente

• aspectos abrangidos por esta pesquisa
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• a discussão sobre os efeitos da tecnologia para o tra-
balhador, que é vista ora como causadora de de-
semprego, ora como geradora de oportunidades de
realização de funções que utilizam mais a capacida-
de intelectual (reis. 157, 179, lS6, 211);

• a análise das novas qualificações e habilidades gera-
das pela introdução de novas tecnologias no traba-
lho (refs. 045, 111, 112, 138, 153, 189);

• a atuação sindical frente à introdução de novas tec-
nologias no trabalho (refs. 043, 053, 129, 144, 155,
203,215,235,239,245).

Por outro lado, apesar de séculos de introdução de
novas tecnologias para a realização do trabalho, o foco
de nossa pesquisa são as. ocorrências mais recentes,
principalmente a partir de 1950.

Aparentemente, a literatura a respeito do assunto
pode ser organizada de formas diferentes, como, por
exemplo: pelas conseqüências da utilização da tecno-
logia (de-skílling, desemprego, siress, atitudes do ope-
rário) ou pela própria tecnologia (CIM, CAD/CAM,
automação de escritórios, tecnologia de informação,

TECNOLOGIA
CAD/CAM
Robols

CIM

CNC
FMS
TI

OA

robotização). A tabela 2 mostra os títulos classificados
pela tecnologia básica a que se referem.

Esta característica dos trabalhos na área sugeriu-
nos que os textos que compõem esta bibliografia fos-
sem reunidos nos seguintes grandes grupos de temas,
que são desenvolvidos adiante:

• impactos da tecnologia no trabalho;
• nível de emprego;
• estrutura organizacional;
• gerenciamento;
• cuidados na introdução de novas tecnologias.

A expressão organização do trabalho, quando utili-
zada nas aná liscs referentes ao tema aqui abordado,
nem sempre traz uma conotação comum, e por isto es-
tá embutida nos outros grupos de temas identificados.
Há autores que a utilizam na referência à divisão in-
ternacional do trabalho, outros que a utilizam na dis-
cussão sobre o modo de produção capitalista (tayloris-
mo, fordismo. pós-fordisrno), ainda os que a tratam
como as atividades do processo de trabalho e, por fim,

Principais referências a respeito de cada tecnologia

REFERÊNCIAS
Meyer 1988 (ret. 116) - Lelebvre 1988 (ret. 113) -Industry Week 1990 (ret. 069)

Alkhalaji 1991 (ret. 040) - Kathawala 1989 (ref, 091) - Kirkman 1989 (ret. 092) - Soaka 1989 (ret. 100) -

Crocker 1988 (ret. 106) - Mital1987 (ret, 143) - Ebel1986 (ret. 159) - Feulner 1986 (ret. 162) - Mori 1986 (ref. 174)

Verney 1986 (ret, 185) - Beargie 1985 (ret. 191) - Hopkins 1984 (ret. 226) - Personnel1984 (ref 233) - Zeldman 1984 (ret, 241)
Sheridan 1992 (reI. 038) - Teresko 1991 (ret. 052) -Susman 1990 (ret, 013) - Ebel1989 (ret. 084)-
Industry Week 1987 (rets. 130 e 149)
Shaiken 1986 (ret. 181)

Ebel1989 (ret. 084)

Strassmann 1986 (ret 023) - Monthly Labour Review 1992 (ret. 035) - Keen 1991 (ref. 046) - Nelson 1990 (ret 071)-

Fritz 1989 (ret. 086) - Soares 1989 (reI. 101) - Rodrigues 1988 (ret, 119) - Rodrigues 1986 (ret. 179) - Mattos 1978 (ret. 252)

Training 1985 (reI 196) - Kinsman 1991 (ret. 048) - Brown 1989 (ref. 082) - Cheng 1988 (ret, 104) - Zuboff 1988 (ret. 018)-

Susser 1988 (ret. 124) Parrott 1987 (ret. 146) - Strassmann 1986 (ret. 023) Training and Development Journal
1985 (ret. 213) - Martin 1984 (ret, 231) - Smith 1984 (ret. 237) - Pava 1983 (ret. 026)

Tecnologia:

CAD/CAM: Computer Aided Design / Computer Aided Manufacturing - projeto e manufatura com auxílio do computador.
Robots: acionadores semi-automáticos e automáticos que executam determinadas atividades produtivas predeterminadas.
CIM: Computer Integrated Manufacturing - manufatura integrada por computador.
CNC: Computer Numerical Contrai - utilização de máquinas operatrizes controladas por computadores.
FMS: Flexible Manufacturing Systems - sistemas flexíveis de manufatura.
TI: Tecnologia da Informação.
DA: Automação de Escritorios - utilização de tecnologia de processamento de dados e comunicação para apoio à realização das
tarefas de escritório.
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os que a identificam com o local de trabalho.
A realização de um estudo sobre a tecnologia e a

realização do trabalho deve preliminarmente adotar
um linha de abordagem, já que a cada dia surgem no-
vos aspectos a serem avaliados, sob os mais diversos
pontos de vista. Um estudo sobre o tema pode ser
muito facilitado pela extensa bibliografia existente,
mas tem como dificultador o fato de o objeto de estu-
do precisar ser muito bem delimitado.

o QUE É NOVA TECNOLOGIA?

Para que seja possível compreender os aspectos
referentes à tecnologia e à realização do trabalho, o
primeiro passo consiste em discutir o que é a nova
tecnologia.

Diversos autores se preocupam com a definição do
que vem a ser inovação tecnológica. A nova tecnolo-
gia não é necessariamente a tecnologia que se baseia
em computadores, nem é aquela completamente iné-
dita, mas sempre é a tecnologia nova para a empresa
em questão, mesmo que ela não seja nova para o mer-
cado. Uma discussão abrangente do tema é apresenta-
da em Goodman (ref. 003).

Para Browne, "as mudanças nos processos de produção
e nos modelos dos produtos que sejam a base do progresso
tecnológico constituem inovações. Uma distinção importan-
te é aquela entre invenção e inovação. A invenção é a desco-
berta das relações científicas ou técnicas que tornam possí-
velo novo modo de fazer coisas, a inovação é sua aplicação
comercial." (ref. 194)

Uma linha de abordagem comum deste conceito es-
tá no entendimento de que a maior parte das inova-
ções envolvem descobrir um modo melhor e/ou mais
eficiente e menos dependente de mão-de-obra para
executar uma função já existente (ref. 235).

Considerando a amplitude dos conceitos de novas
tecnologias e inovações tecnológicas usualmente ado-
tados, é comum alguns autores procurarem demons-
trar a abrangência de seus efeitos sociais, econômicos,
políticos e psicológicos na realização do trabalho.

Além de presente em todas as formas de organiza-
ção (ref. 003), a tecnologia é também uma potente for-
ça. Ela pode estender as capacitações humanas. A re-
volução industrial utilizou tecnologia para estender a
capacidade física de realizar trabalho. A revolução da
informática está estendendo as nossas capacitações
mentais e redistribuindo o tempo que gastamos nas
diversas atividades.

Como observa Goodman (ref. 003) a tecnologia é
dinâmica e evolui rapidamente. O seu desenvolvi-
mento está longe de terminar e, no ritmo atual, deve
durar pelo próximo século. O rápido desenvolvimen-
to das novas formas de tecnologia dificultam identifi-
car como as novas formas de organização parecerão
no futuro.

Mesmo sem nos referirmos aos desenvolvimentos
atuais e futuros, a tecnologia exerce um fascínio espe-
cial nos que pensam nela. Tecnologia serve como um
espelho e uma metáfora: as pessoas são usuários das
ferramentas e construtores dessas ferramentas, sem
deixarem de ser artífices.

IMPACTOS DA TECNOLOGIA SOBRE O TRABALHO

A identificação de como as tecnologias estão trans-
formando o trabalho na indústria, no comércio e na
prestação de serviços é a principal preocupação dos
textos aqui citados. Há análises destes impactos do
ponto de vista do indivíduo, dos grupos, da organiza-
ção onde as tecnologias são introduzidas e, conse-
qüentemente, da sociedade.

Os impactos das novas tecnologias sobre o trabalho
realizado nas empresas são principalmente mudanças
nas variáveis abaixo, algumas das quais são comenta-
das a seguir (ref. 055):

• conteúdo e natureza das tarefas;
• skill requirements;
• pressões e ritmo de trabalho;
• interação entre operários;
• quantidade de operários;
• localização e distribuição dos operários;
• horário e duração das jornadas.

O estudo das reações humanas à introdução de no-
vas tecnologias é muito rico e motivou, inclusive, o
aparecimento de um periódico internacional dedica-
do ao assunto: o Technological Forecasting and Social
Change. O trabalho de Cunningham (ref. 041), publi-
cado nesse periódico apresenta um perfil dos temores
humanos provocados pela mudança tecnológica.
Além de organizar as diversas manifestações sobre o
tema, o autor procura identificar quais desses temo-
res têm fundamento e quais são resultado de mera es-
peculação.

A intensidade da reação que os trabalhadores po-
dem ter frente à inovação tecnológica pode ser com-
preendida tendo em vista a análise de dois efeitos in-
dividuais causados por este processo:

• Technostress - inabilidade de acompanhar as mudan-
ças, causadas pelo computador, de modo saudável;

• Cyberphobia - medo de computadores e coisas rela-
cionadas a eles.

Muito desses temores se deve à falta de experiên-
cia prática dos novos usuários com o computador, o
que os leva a temer serem considerados incompeten-
tes, cometerem erros ou mesmo perderem o controle.
Esses medos existem em todos os níveis organizacio-
nais, mas os gerentes, em especial, freqüentemente
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No que se refere ao impacto da introdução da tec-
nologia sobre os diversos grupos de trabalhadores
em uma organização, as diversas funções são afeta-
das de forma diferente na empresa, em uma relação
complexa, difícil de ser desvendada de uma só vez
(refs. 179,211).

Uma vez que a tecnologia é capaz de reduzir o tem-
po gasto para a realização de uma tarefa, uma análise
muito pouco explorada é a discussão sobre a quem
pertence o tempo do trabalhador liberado pela utiliza-
ção de novas tecnologias.

Pela mesma razão, é freqüente encontrar análises
que tentam identificar se a tecnologia traz o impacto
positivo de permitir aos trabalhadores, que anterior-
mente realizavam uma tarefa mecanizada, passar a
desempenhar funções com um maior grau de esforço
intelectual a partir de uma reestruturação na organi-
zação do trabalho ou se ela gera a dispensa de traba-
lhadores, uma vez que suas rotinas sejam automati-
zadas.

Diversos trabalhos publicados fazem referência a
uma variável aparentemente importante para a ava-
liação do impacto da tecnologia sobre a realização do
trabalho. A QWL (quality of work life) que Goodman
(ref. 004) menciona tem muitas interpretações. Para
Huff (ref. 166), o conceito é análogo ao conjunto de
skills exigidos para a realização das tarefas. Além dis-
to, ele não consegue descobrir indícios convincentes
de que a tecnologia tenha alterado substancialmente o
QWL para melhor ou para pior. Outro ponto de preo-
cupação é com a qualidade do job, que alguns autores
equiparam ao QWL (ref. 159).

Para Mark, avaliar o impacto da tecnologia é tarefa
complicada. As mudanças tecnológicas interagem
com, e são afetadas por, alterações nos outputs, pa-
drões de consumo, concorrência internacional e ou-
tros fatores (ref. 142).

Um exemplo é o caso da decisão da IBMde demitir
40.000pessoas entre 1992e 1993.Com as alterações na
tecnologia ao longo dos últimos 30 anos, o mercado
passou a utilizar em menor escala os computadores
de grande porte, que eram o principal produto da em-
presa e ela passa a ter que mudar para se manter. Nes-
te sentido, a automação é apenas um dos fatores que
levou à decisão de dispensa pela empresa. A mudança
de padrão tecnológico no mercado colabora muitas
vezes para o desemprego.

A revista Training de agosto de 1985comenta como
a automação de escritórios está modificando o job mix
nas empresas (ref. 196). Já outros autores apontam a
alteração no perfil da mão-de-obra (ref. 119).

têm esses medos, quando são forçados a interagir
com os computadores a fim de realizarem seu traba-
lho (ref. 188).

Meyer (ref. 116)apresenta como uma provável cau-
sa das dificuldades observadas na aceitação das ino-
vações tecnológicas o conflito que muitas vezes surge
nos indivíduos entre a preservação do trabalho na sua
forma tradicional e a promoção de novas tecnologias.

Em relação aos skills exigidos para a realização das
tarefas, há duas tendências entre os autores pesquisa-
dos: para um grupo, as novas tecnologias degradam
as funções e os operadores, enquanto que para o outro
grupo, freqüentemente os skills exigidos aumentam
com a automação. Keefe aponta que trinta anos de uti-
lização generalizada de equipamentos com controle
numérico resultaram em redução muito pequena (1%)
ou em nenhuma redução no nível de skill (ref. 045).
Adler (ref. 153)é de opinião, inclusive, que a necessi-
dade de manter a capacidade de competição das em-
presas exige que os operadores sejam capazes de do-
minar novas tecnologias, quase sempre mais exigentes
em termos de habilidades dos operadores.

Ao contrário, a visão mais comum é a de que a tec-
nologia flexível disponível no local de trabalho preci-
sa ser complementada com operadores mais habilido-
sos e autônomos, trabalhando em grupos e seguindo
uma orientação geral de serviço (ref. 035).

Alfthan (ref. 189)prossegue nesta linha, apontando
que deve ocorrer uma espécie de seleção natural, com
a permanência dos operadores mais habilitados.
Strassmann (ref. 023) sugere que, na verdade, a utili-
zação de novas tecnologias provocou alterações nos
skills exigidos dos seus operadores.

De maneira geral, as habilidades de todos os traba-
lhadores deverão sofrer impactos da tecnologia, já
que, com o tempo, ela vai alterando o trabalho das
mais diversas áreas (ref. 021). Por outro lado, essa in-
fluência da tecnologia sobre áreas de atividade tão
distintas com a indústria têxtil, o projeto de engenha-
ria, o trabalho no escritório e o atendimento de clien-
tes nas lojas de departamentos só poderia mesmo ge-
rar uma vasta e variada coleção de impactos sobre as
habilidades exigidas dos operadores.

Uma observação interessante resultante da obser-
vação das empresas de alta tecnologia é que elas em-
pregam, proporcionalmente, menos trabalhadores de
produção e membros de grupos minoritários do que
as fábricas e o setor privado no geral (ref. 248).

O impacto das novas tecnologias, no entanto, não
se restringe às pessoas e a como elas reagem. As pes-
soas formam grupos de diferentes tipos e pelos mais
diversos motivos e esses grupos também sofrem im-
pactos e reagem à tecnologia. No grau mais abrangen-
te de agregação, a empresa, como resultado da reu-
nião de todos os grupos que a compõem, também so-
fre o impacto da tecnologia e reage a ela.
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volução industrial, a mudança tecnológica eliminou
inúmeros jobs, aparentemente vitais e bem estabeleci-
dos, bem como as vagas a eles correspondentes, que
são a sua manifestação em termos de mercado de tra-
balho. Ao mesmo tempo, criou uma infinidade de no-
vas ocupações e de novos skills (ref. 144). O processo
tem sido altamente imprevísivel e freqüentemente
abrangeu diferentes classes e status. Os fabricantes de
carruagens sofreram tanto quanto seus empregados
com o surgimento dos automóveis. Além da criação
de novos trabalhos individuais, a tecnologia mudou a
forma de realizar o trabalho e os impactos dos proces-
sos de produção em massa.

Com relação à criação de novos jobs pela introdução
de novas tecnologias, Roach (ref. 050) adverte contra o
espalhamento das ineficiências, que seria decorrente
da multiplicação descontrolada de posições, com base
em necessidades apenas aparentes.

Em quase dois terços das referências de uma amos-
tra de textos coletada junto ao acervo da EAE5P, a
preocupação central era com a possível redução na
oferta de empregos. Mais especificamente dos textos
levantados, pelo menos 25 estão centrados no tema da
alteração do volume de empregos gerada pela tecno-
logia: Freeman (ref. 027), Rothwell (ref. 030), Mar-
kandya (ref. 032), Pyo (ref. 034), Gottinger (ref. 066),
Occupational Outlook Quarterly (refs. 068, 078), Ka-
thawala (ref. 091), Lefebvre (ref. 113), Ahmed (ref.
126),Mark (ref. 142),Mital (ref. 143),Management 50-
lutions (ref. 147), Levy (ref. 169), Nardinelli (ref. 175),
Osterman (ref. 176), Rich (ref. 178), Bednarzik (ref.
192), Kopke (ref. 203), Low (ref. 206), MacLaughlin
(ref. 207), Newton (ref. 208), Freedman (ref. 221),Ma-
nagement World (ref. 244), Acero (ref. 250) e Rattner
(ref.253).

As evidências relativas à redução do número de
empregos devido à automatização de tarefas são con-
traditórias (ref. 129).A relação entre mudanças na tec-
nologia e o nível de emprego não é, de modo algum,
clara (refs. 142,166).

A hipótese do desemprego é comumente adotada
ou não, a partir da concepção do autor, principalmen-
te sobre as seguintes questões:

• a crise mundial gerou um desemprego conjuntu-
ral, sendo a tecnologia um pequeno fator neste
contexto;

• considerando a divisão internacional do trabalho, é
diferente avaliar a questão em um ou outro país,
pois, para os mais avançados, a tecnologia pode ser
positiva, elevando as ocupações mais baixas para
trabalhos mais qualificados, melhorando a qualida-
de de vida da sociedade; ao passo que nos países
em desenvolvimento, ela pode significar uma redis-
tribuição limitada do trabalho, devido à necessida-
de de manter um grande número de trabalhadores

empregados (ref. 232);
• o aumento da demanda por produtos novos gera-
dos pela nova tecnologia minimiza o efeito do de-
semprego (refs. 157, 176,186);.

• como a introdução da nova tecnologia exige uma
reorganização da empresa e do trabalho, acaba ge-
rando novas ocupações que muitas vezes compen-
sam o desemprego inicial;

• o tempo liberado pela tecnologia é apropriado pela
empresa, que passa a utilizar menos mão-de-obra
na realização do trabalho.

Há posições diferentes sobre esta questão entre os
diversos autores, e é comum encontrar pesquisas rea-
lizadas em determinados setores ou empresas com o
objetivo de esclarecer o tema. Pode-se citar trabalhos
que abordam esse aspecto da tecnologia em setores
como transporte aéreo e ferroviário, indústria auto-
mobilística e siderúrgica, tecelagem e empregos de es-
critórios (refs. 165,169,175,207,213).

Um caso importante para a compreensão da relação
entre a introdução de novas tecnologias em um setor e
o nível de emprego é o da indústria americana de ser-
viços telefônicos. Essa indústria expandiu rapidamen-
te por volta de 1896.Milhares de empresas indepen-
dentes foram fundadas tão logo as patentes de Gra-
ham BeUexpiraram, e em 1902 já eram mais de 9.000
empresas em todo o país. Em 1903, essas empresas já
controlavam território maior que o da BeU5ystem. O
desenvolvimento da telefonia e o surgimento dessa
miríade de empresas operadoras de serviços levaram
à criação de empregos de todos os tipos: instaladores
de aparelhos, fabricantes de equipamentos, operado-
res e pessoal de manutenção. Por volta de 1930,no en-
tanto, mais de 60% dessas empresas já tinha fechado,
principalmente por causa de inovações tecnológicas
como: padronização dos equipamentos, sistema de ba-
teria central, linhas de transmissão de grandes distân-
cias. Na década de 30, outra inovação teria profundo
impacto na indústria: a central automática de conexão.
Associadas, essas inovações determinaram o surgi-
mento das empresas regionais e causaram o desapare-
cimento do promissor mercado de trabalho para as te-
lefonistas (ref. 058).

A análise formal do vínculo entre tecnologia e nível
de emprego tem sido desenvolvida pelos cientistas,
como é o caso de Gaimon (ref. 197).

ORGANIZAÇÃO DA EMPRESA

Mais recentemente, a relação entre estrutura orga-
nizacional e tecnologia tem sido alvo de grande aten-
ção, uma vez que as recentes inovações trazem mu-
danças radicais nas organizações, já que são capazes
de alterar a forma de administrar a empresa ou até
mesmo o local de realização do trabalho.

111



iJ~l1PESQUISA BIBLIOGRÁFICA

trabalho. Mais recentemente, esse impacto tem sido
buscado conscientemente, como meio de se conseguir
melhoras revolucionárias no desempenho das empre-
sas. Um exemplo desse esforço está resumido no tra-
balho de Davenport (ref. 062), que advoga o surgi-
mento de uma nova Engenharia de Produção.

Um estudo abrangente sobre os novos ambientes
de trabalho criados pela utilização de novas tecnolo-
gias pode ser encontrado em Stackel (ref. 184).

Existem duas abordagens para a análise do meca-
nismo pelo qual a tecnologia interage com a estrutura
da organização. A primeira a entende como um con-
junto de forças macrossociais abrangentes que exer-
cem influência comum sobre a estrutura da organiza-
ção, a ação individual e o desenho da tecnologia. Uma
segunda visão da relação entre tecnologia e estrutura,
parte de processos microssociais disparados pela nova
tecnologia e sugere que as mudanças estruturais se
propagam de baixo para cima (ref. 057).

O impacto sobre a estrutura e a forma de organiza-
ção da empresa constituem-se no foco das atenções de
um vasto grupo de pesquisadores: Barley (ref. 057),
Goodman (ref. 004), Drucker (ref. 107), Verney (ref.
185),Hunt (ref. 254),e Feulner (ref. 162).

Um dos primeiros trabalhos sobre as diversas for-
mas de impacto da tecnologia sobre a forma de orga-
nização da empresa foi apresentado por Hunt em
1970 (ref. 254). A análise formal da ligação entre tec-
nologia e estrutura das empresas é o assunto básico
de trabalhos como o de Barley (ref. 057), Rodrigues
(ref. 148)e Burkhardt (ref. 059).

Drucker (ref. 107) defende a informação como base
para a reestruturação radical das empresas e coloca
sua previsão de que as corporações do futuro terão
menos da metade dos níveis gerenciais das atuais. A
tecnologia, mesmo aquela que não se aproxima do
computador, tem impacto definitivamente importante
na administração da empresa.

Toffler já apresentava em 1980 (ref. 029), a idéia de
que a tecnologia permitiria que as pessoas passassem
a trabalhar fora do ambiente da empresa, e, em parti-
cular, do escritório. Cunhou as expressões electronic
cottage e telecommuting, que são empregadas atual-
mente. Outros autores analisam o trabalho levado pa-
ra casa: Naisbitt (ref. 028), Strassmann (ref. 023), Ya-
verbaum (ref. 188), ref. 105), Risman (ref. 096), Wild
(ref. 055). Realizar o trabalho fora do ambiente tradi-
cional de trabalho, em particular, em casa, é uma alte-
ração que gera impactos muito importantes, inclusive
para o indivíduo. A estrutura organizacional de uma
empresa onde as pessoas trabalham em diferentes lo-
cais, sem manterem relações grupais relevantes, é ex-
tremamente diferente da tradicional, se não pela for-
ma, pela necessidade de um esforço em legitimá-la
perante os empregados.

Falar com as outras pessoas pelo telefone ou atra-
vés do computador não é contato pessoal suficiente
para muitas pessoas: elas precisam de interação face
a face. Outras pessoas têm medo de ficarem de fora
da escala organizacional e de se tornarem menos ele-
gíveis para promoção se forem trabalhar em ambien-
tes isolados, característicos entre os telecommuters
(ref.188).

A tecnologia tem, também, um inegável impacto na
forma de organização do processo de realização do
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GERENCIAMENTO

Hayes (ref. 088) aponta o problema facilmente pre-
visível de que novas tecnologias exigirão novos recur-
sos gerenciais para que possam gerar os benefícios es-
perados. De acordo com sua análise, as características
dos sistemas atuais de gestão das empresas não são
capazes de colocar em prática as novas tecnologias.
Mais que isto, prega a participação de gerentes com
novo perfil, capazes de criar a nova organização, na
qual a nova tecnologia irá produzir. A tabela 3 mostra
uma selecão de textos que abordam temas de interesse
do setor de produção de bens e da administração de
serviços.

O trabalho dos gerentes é o tema de Jaikumar (ref.
044). Indica que o impacto da tecnologia no local de
trabalho é imediatamente percebido, mas que a tecno-
logia é capaz de impactos muito mais abrangentes e
que as empresas usualmente levam muito tempo para
perceber como a tecnologia é poderosa. Em alguns ca-
sos, esse tempo chega a ser de uma década, até que as
paredes e divisões comecem a dar espaço para as alte-
rações. Maccobye Brooks (ref. 171) também se preo-
cupam com a mudança dos gerentes, e suas ativida-
des nas empresas informatizadas é um dos principais
temas de Zuboff (ref. 018).

Os impactos da tecnologia sobre os processos orga-
nizacionais são discutidos por Rodrigues (ref. 119) e a
influência da tecnologia na centralização e descentrali-
zação das decisões gerenciais é discutida por Huff
(ref. 166), que não encontra argumentos para defini-
ções conclusivas. Os impactos sobre os custos diretos
e a necessidade de novas abordagens gerenciais para
o tratamento do assunto são levantados por Sanborn
(ref.099).

Ainda sob o aspecto da gestão das empresas, obser-
vamos que a tecnologia e a inovação tecnológica são
claramente vistas como fonte de incertezas para as
empresas (ref. 079),não apenas por causa dos desafios
que trazem ao alterar as características internas das
empresas, mas também por causa dos impactos nas
condições de competição, investimentos e rentabili-
dade.

A comparação entre os modelos brasileiro e japonês
de absorção e utilização de tecnologia é apresentada e
discutida por Fleury (ref. 064).
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MEDIDAS PARA ATENUAR IMPACTOS NEGATIVOS

A introdução da tecnologia na realização do traba-
lho gera impactos negativos para a organização e para
os trabalhadores, que precisam ser atenuados. A defi-
nição dos ajustes necessários para a implantação de
novas tecnologias é uma etapa importante do proces-
so, como aponta Kanawaty (ref. 090).

Muitas empresas enfrentam os impactos negativos
procurando retreinar seu pessoal não apenas para a
utilização de novas tecnologias, como para relocar o
pessoal deslocado pelo emprego da nova tecnologia
(ref. 111).Para Pava (ref. 026),a questão é de aprendi-
zado e não simplesmente de treinamento.

A competência para a utilização de novas tecnolo-
gias é importante não apenas para o operador de
equipamentos, como também para seus chefes e para
quem gerencia o trabalho da equipe (ref. l34).

Empregados "redundantes" são retreinados e des-
locados para novas funções, muitas vezes completa-
mente estranhas às habilidades desenvolvidas duran-
te décadas. Butler (ref. 060) descreve casos como o do
operador de guindastes que foi ser operador de equi-
pamentos de desktop publíshing. A recessão do início
dos anos 80 foi o evento de maior impacto nos empre-
gos da Grã-Bretanha desde a revolução industrial,
mesmo que o desemprego não tenha chegado aos ní-
veis de 1930.Os muitos cargos criados por novas tec-
nologias estão absorvendo esses redundantes. Outro
autor que fala do trabalhador redundante é Chamot
(ref. 129).

Um dos mais conhecidos estudos sobre as resistên-
cias e conseqüências para o comportamento do operá-
rio e seu ajuste ao trabalho é o de Zuboff (ref. 018).

Em muitos casos, os próprios operadores acabam
descobrindo novos usos para a tecnologia que utili-

zam. Atento aos fatores que po-
dem levar a esse resultado fre-
qüentemente desejável, Papa (ref.
037) sugere uma série de medi-
das que podem facilitar esse pro-
cesso.

Muitos textos preocupam-se
com os cuidados na introdução
de novas tecnologias na empresa
e as reações que podem ocorrer
após sua implantação (refs. 106,
140, 199).Mark (ref, 142) aponta
três medidas que estão sendo to-
madas para facilitar a introdução
de novas tecnologias: aviso ante-
cipado aos trabalhadores que se-
rão afetados pela nova tecnolo-
gia, coordenação do ajuste no
quadro de empregados com o
planejamento técnico da inova-
ção, prover os empregados com
novas habilidades associadas às
novas tecnologias e retreinar os
empregados deslocados para
ajuste nas novas ocupações. Para
Mainiero (ref. 172) é importante
instituir um plano de carreira e
programas de desenvolvimento,
incentivar a participação do sin-
dicato no processo de implemen-
tação de novas tecnologias e in-
troduzi-las lentamente.

Exatamente as reações contra a
introdução de novas tecnologias,
como de resto a resistência contra
qualquer tipo de mudança nas
formas estabelecidas de trabalho,
também preocupam. Rodrigues

•• t: Tabela 3

Textos selecionados que abordam temas de interesse
para a administração industrial e a de serviços

Marx 1992 (ret. 036)
Dina 1987 (ret. 019)
Keete1991 (ret 045)
Ebel1986 (ret, 159)
Pyle 1990 (ret. 072)
Levy 1986 (ref. 169)
Ebel1989 (ref. 084)
Verney 1986 (ret. 185)
Klein 1989 (ret. 093)
Jonsson 1985 (ret. 202)
Asman 1988 (ref. 016)
Hopkins 1984 (ret. 226)
Bumes 1987 (ret. 128)

Denton 1987 (ret. 133)
Alkhafaji 1991 (ret. 040)
Bocker 1986 (ret. 158)
Chew 1990 (ret. 061)
Kuzela 1986 (ret. 167)
Schoonhoven 1990 (ret. 076)
Nardinelli 1986 (ret. 175)
Kirkman 1989 (ref. 092)
Hunt 1985 (ref. 200)
Adler 1988 (ret. 102)
Hagedorn 1984 (ret. 223)
Martin 1988 (ref. 115)
Zeldman 1984 (ret. 241)

Sheridam 1992(ret. 038)
ROdrigues1987 (ret. 148)
Teresko 1991 (ref.052)
Feulner 1986 (ret. 162)
Rebecchi 1990 (ref. 009)
Mori 1986 (ref, 174)
Kathawala 1989 (ref. 091)
Beargie 1985 (ref. 191)
Soaka 1989 (ret. 100)
Vieira 1985 (ret. 024)
Crocker 1988 (ret. 106)
Howard 1984 (ret, 228)

Cunningham 1991 (ref. 041) Parrott 1987 (ret, 146)
MacCoby 1986 (ret. 171) Jaikumar 1991 (ref.044)
Kinsman 1991 (ret.048) Rich 1986 (ret. 178)
ROdrigues 1986 (ret. 179) Barley 1990 (ret. 057)
Naisbitt 1990 (ret. 008) Strassmann 1986 (ref. 023)
MacLaughlin 1985 (ref. 207) Van Dijk 1990 (ret. 080)
Williams 1990 (ret. 081) Rodrigues 1985 (ret. 211)
Wallace 1985 (ret. 215) Connolly 1988 (ret. 105)
Rodrigues 1988 (ret. 119) Martin 1984 (ref. 231)
ROdrigues 1984 (ret. 234) Costello 1987 (ref, 132)
Susser 1988 (ret. 124) Pava 1983 (ref. 026)

Gersh 1991 (ref. 043)
Naisbitt 1986 (ref. 021)
Roach 1991 (ret. 050)
Stackel1986 (ret. 184)
Quinn 1990 (ret. 073)
Rajan 1985 (ref. 210)
Cheng 1988 (ref. 104)
Epstein 1984 (reí. 220)
Zubotf 1988 (ret, 018)
Smith 1984 (ret. 237)
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mas de tecnologia (ref. 004).
Os grupos de trabalho que executam atividades de

escritório são analisados por Williams (ref. 081), Sus-
man (ref. 013),Strassmann (ref. 023)e Pava (ref. 026).

Marx (ref. 036) descreve a evolução dos grupos de
trabalho no ambiente industrial, desde a década de 70
até o presente. Conclui que os trabalhos realizados
têm alto valor como laboratório de inovações na for-
ma de organizar o trabalho industrial, mas não reco-
menda que a técnica estudada tenha aplicação genera-
lizada.

O tema oferece também, oportunidade à exacerba-
ção da questão da ideologia. O próprio vocabulário
utilizado por alguns autores trai a centralização da
discussão em torno da questão ideológica. O jargão
utilizado em alguns textos, mesmo que declarada-
mente acadêmicos, revelam o engajamento político e a
paixão de seus autores. A maioria dos textos, no en-
tanto, procura, no mínimo, adotar uma linguagem
mais neutra e imparcial.

(ref. 120)apresenta exemplos de situações em que sur-
giram dificuldades na implantação de novas tecnolo-
gias. Derven (ref. 063) apresenta sugestões para que a
"venda" da idéia de se utilizar novas tecnologias na
empresa seja bem aceita pelos empregados. Um bom
elenco de providências desse tipo também está em In-
dustry Week (ref.069).

Muitas vezes, o grande desafio para o planejamento
da introdução da nova tecnologia é o tamanho da in-
tervenção. Derven (ref. 063) menciona o caso de um
sistema de computadores utilizado para informatizar
um hospital em Columbus, Ohio, que deverá afetar
mais de 3.000 jobs dos 4.700 atuais do hospital. O im-
pacto muitas vezes é tão intenso, que existem empre-
sas especializadas em planejar e acompanhar a im-
plantação de novas tecnologias em seus clientes.

O gerente de RH é visto por alguns autores como a
chave para combater as reações negativas, devendo
ter uma atuação forte na implantação de novas tecno-
logias na realização do trabalho, de forma a torná-la
mais confortável para os trabalhadores, envolvendo
sua participação e a do sindicato, e definindo e divul-
gando as qualificações necessárias para as novas tare-
fas (refs. 188,233).

A participação do sindicato no processo é um ponto
avaliado por diversos autores, que acreditam ser ne-
cessário este envolvimento para que a empresa possa
desfrutar as vantagens decorrentes das novas tecnolo-
gias. Todo um conjunto de títulos se refere à posição e
à atuação dos sindicatos das mais diversas categorias
diante da introdução de novas tecnologias (refs. 129,
144, 215, 201). Em particular, o trabalho de Nelson
(ref. 144) é extremamente interessante sob o ponto de
vista histórico, já que traça um paralelo entre a evolu-
ção da tecnologia e a da atuação sindical, desde 1886.

Alguns aspectos relevantes de negociação trabalhis-
ta com relação à utilização de novas tecnologias po-
dem ser encontrados em Sibbernsen (ref. 182)e Brown
(ref.082).

GRUPOS DE TRABALHO

O impacto da utilização de novas tecnologias se faz
sentir também a nível dos grupos de trabalho que
atuam na empresas. A tecnologia pode mudar a forma
básica pela qual nós pensamos nas formas de organi-
zação. No caso dos grupos, que são os blocos constru-
tivos básicos de nossas organizações, a maior parte da
pesquisa que tem sido realizada ocupa-se dos grupos
que trabalham face a face. As novas tecnologias de
utilização das informações através dos computadores
altera radicalmente o funcionamento dos grupos no
tempo e no espaço. Isto cria a oportunidade de pen-
sarmos em grupos de uma forma totalmente diferen-
te. A própria noção de trabalho, além das fronteiras
do trabalho em si, vai sendo alterada pelas novas for-
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D PAPEL DA INFORMÁTICA

Dentre as várias tecnologias que tiveram impacto
na realização do trabalho recentemente, a de informá-
tica é a que tem despertado maior atenção, uma vez
que sua utilização é muito disseminada em diversos
ambientes de trabalho e a abrangência de seus impac-
tos é muito ampla, levando os autores a analisá-los
mais atentamente. Um exemplo destes impactos é a
intensificação da preocupação com as informações,
que, ao serem mais facilmente utilizadas com a infor-
mática, geram uma série de alterações na organização
das empresas, inclusive a nível da relação entre as
suas diversas áreas e as pessoas que nela atuam.

Na opinião de Zuboff, que é autora de uma das
principais obras sobre o papel da tecnologia de infor-
mática no local de trabalho moderno, as pessoas pas-
sam maior parte do tempo discutindo os dados dispo-
níveis. Informação é algo muito abstrato e quanto
mais abstrato, mais importante é partilhar opiniões e
interpretações com outras pessoas (ref. 086).

A utilização da informática não se restringe ao es-
critório e seu impacto também é percebido na fábrica
e no comércio, como já vimos. Muitos têm falado da
"fábrica do futuro", com a criação de cenários muito
diferentes dependendo da linha dos autores. Um
exemplo é apresentado por Liker (ref. 140). Por outro
lado, técnicas desenvolvidas no ambiente de produ-
ção para análise da forma de realização do trabalho
têm sido aplicadas nos escritórios, como é o caso da
abordagem de sistemas sócio-técnicos (ref. 026).

Tendo penetrado nas mais diversas organizações e
na vida pessoal de parte considerável da população
mundial, a tecnologia de informática evolui rapida-
mente, de forma a atingir cada vez mais um padrão
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de preço, qualidade e aspecto físico adequado ao seu
reconhecimento como um produto de demanda básica
por parte dos indivíduos e das organizações. A partir
dessa constatação, pode-se inferir que seus impactos
sobre as pessoas são muitos, podendo ser citados os
principais tipos:
• padrões de comunicação entre as pessoas;
• skills exigidos das pessoas para o desempenho das
tarefas;

• capacidade de influência das pessoas;
• níveis de privacidade das pessoas;
• acesso das pessoas à informação;
• papéis desempenhados pelas pessoas.
Embora sejam bastante pessoais, estes impactos

têm levado a mudanças de cunho social, não somente
relativas à economia, como também a nível da cultura
e da educação de uma sociedade.

O aparecimento do computador foi um elemento
disparador de um processo de exacerbação entre as
formas tradicionais de realizar o trabalho e as novas
formas. Esta tecnologia é tão importante que por si só
justificava fazer outro estudo do mesmo tipo deste,
onde poderiam ser explorados os mais diversos aspec-
tos relativos aos impactos que podem ser percebidos
na preparação da introdução da informática em uma
organização, no decorrer deste processo, durante a ab-
sorção desta tecnologia, e nas características da orga-
nização após tudo isto.
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