1. Introdugdo; O estudo em que este artigo se baseia alude as resistén-

2. O computador: cias humanas, especialmente de natureza organiza-

3. Sistemas de informagao cional, & implantagdo de Sistemas de Informagao

™ gerencial (SIGs): Gerencial {SIGs), em contraste com sistemas adminis.

g 4. Resisténcias a sistemas de trativos tradicionais, consideradas suas forgas e fra-

‘ informagdo gerencial; quezas. O tema & focalizado em trés niveis: pessoal, or-

5. Teoria e pratica dus ganizacional e geral. Em nivel pessoal, o artigo consi-

organizagdes; dera o efeito da introdugdo do sistema; em nivel or-

6. Conclusoes, ganizacional, suas implicagdes em modus operandi, e

em nivel geral, as implantagdes de novos métodos ad-
ministrativos.

1. INTRODUGAO

Quando se discute o problema da implantag2o de sis-
temas de informaglo dentro da empresa é necessirio
levar em conta o conceito de sistema administrativo.! A
tecnologia e os processos clissicos dos Sistemas de In-
formagdo Gerencial (SIGs) s3o, basicamente, impor-
tados e aplicados no Brasil sem qualquer adaptagdo es-
sencial ds condi¢des proprias deste pais. Contudo, o
pleno &xito da implantagdo de tais sistemas depende,
sobretudo, de sua aceitagao pelo administrador, motivo
por que nao podem deixar de ser considerados os tragos
culturais deste dltimo, tais como seus habitos tradi-
cionais, sua esfera de valores éticos e sociais, e as
praticas administrativas a que esteja vinculado.

Vejamos, entdo, inicialmente, como a moderna tec-
nologia de computagio estd relacionada com os SIGs,
para em scguida avaliar os provéveis resultados, incluin-
do resisténeias, da introdugdo, numa empresa, de sis-
temas de informacdo altamente sofisticados. A partir
dai, consideraremos as préticas, supersticdes e valores
das erganizagbes em geral, tanto no Brasil quanto nos
Estados Unidos, a fim de salientar, ao final, a gravidade
do problema das resisténcias organizacionais, quando
procuraremos sugerir algumas medidas para sua mi-
nimizac¢io.
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2. O COMPUTADOR

Como ja foi muitas vezes enfatizado — mas nunca €
demais lembrar e repetir — os computadores digitais
obedecem, Unica e exclusivamente, as instrugdes que
recebem quando de sua programagao.? Sua velocidade é
tio grande que nem pode ser imaginada pela mente
: humana. Sio capazes de realizar tarefas extremamente
tediosas, sem se cansar ou parar para um cafezinho.
Podem “‘recuperar’” qualquer informagio armazenada,
desde a menor e mais simples até a maior € mais com-
plexa, bem como analisi-la ou relaciond-la com outra
informago, sempre que devidamente instruidos. Além

* Este artigo resuitou de uma
dissertagdo apresentada na Il Semana
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mente, aptiddo para fazer trabalho andiogo ao do com-
putador, mas seriam necessirios anos ou décadas para a
realizagdo das tarefas que este pode executar em segun-
dos.

Outra tarefa de grande importincia, confiavel a com-
putadores. ¢ a administra¢do de grande quantidade de
dados de alta complexidade, que determinem relagdes
intrinsecas entre variiveis, analisem seus cfeitos e
emitam instrugdes para pessoas ou, o que ¢ mais co-
mum, para outras maquinas. Alguns autores chegam a
afirmar que a mente humana, muito embora ainda nlo
se conliegam os limites de sua real capacidade no plano
abstrato, seria opcratoriamente inabil para realizar
muitas dessas tarefas.? O exemplo mais vulgarmente
citado para ilustrar tal afirmag3o é o relativo aos
programas espaciais, que ndo teriam sido tecnicamente
vidveis sem o concurso do computador no controle de
inimeras variiveis e na emissio de instrugdes a outras
magquinas. Basta imaginar, por exemplo, a complexi-
dade das operagdes que a determinaglo da trajetdria de
um foguete implica.

Muitas vezes um computador sugere uma decislo
considerando variaveis do tipo "‘que aconteceria se...?"",
Nesse caso, com base na construgio de virios modelos
decisorios, a computacao eletronica permite avaliar as
possiveis conseqiiéncias de cada uma das decisdes con-
sideradas, a fim de que se possa escolher a alternativa
mais aproprmda. Outro método é o das aproximagdes
sucessivas: percorrem-se inlimeras solugdes potenciais
até encontrar a que mejhor atinja os resultados dese-
jados. E o que ocorre, por exemplo, quando se trata de
saber a que milissegundo deva um foguete ser acionado
para que o satélite entre e orbita,

Nos Estados Unidos, pelo menos, parece mais facil
conseguir que o computador faga essa correglo de
trajetoria, tdo extraordinariamente complexa, do que
obter a corregdo de um erro na cobranga de um cartdo
de crédito. Digamos que uma pessoa devolva a uma em-
presa de aviagdo um bilhete de passagem (comprado a
crédito) sé parcialmente utilizado. O computador, ao
emitir a conta, inclui na cobranga o pregu correspon-
dente A parte ndo utilizada da passagem. O passageiro,
mediante carta & companhia de aviagdo, reclama quanto
ao erro de cobranga, sem receber, contudo, qualquer
resposta; recebe, isto sim, outra carta de cobranga, na
qual se diz que, por algunm razdo desconhecida, a conta
ainda nao foi paga e (lllL isso deve ser feito imediata-
mente. O passageiro reclama de novo e, como se fosse
em resposta d sua nova carta, o computador o informa
de que a conta devedora estd em perigo e coisas terriveis
poderdo ocorrer se ndo for quitada imediatamente.

Mais uma carta de apelo é escrita pelo cliente, na es-
peranga de que isso venha a sensibilizar uma pessoa,
mas o computador responde que a conta foi entregue a
uma agéncia de cobranga e, se nlo for paga incontinen-
ti, a policia ird prender o infortunado devedor. A cssa
altura, telefona diretamente ao presidente da compa-
nhia de aviaglo ¢, trés dias depois, recebe uma canta de
desculpas, ja agora escrita por uma pessoa, ¢ a conta ¢é
corrigida.

Fatos semelhantes ocorrem igualmente no Brasil, com
uma pequena diferenga: em vez de telefonar para o
presidente da companhia, o expediente que aqui tem
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demonstrado maior cficicia é fazer publicar uma queixa
em algum jornal de grande circulagio. Quem quiser
conhecer urn caso concreto podera consuitar, por exem-
plo, a se¢do *“Sdo Paulo pergunta” da segunda pagina
doJornal da Tarde de 06.11.74, que publicou duas car-
tas (pergunta e resposta) sob o titulo: 'O cliente esta
furioso. Com razio, diz o banco.” (Ver Anexo 1.)

Erros do computador? Nao! Erros humanos mesmo,
gerados na programaglo inicial, quando ndo se previu
nada além de operagdes rotinciras. Por mais algum tem-
po, ainda, serd necessirio continuar a importar har
dwares ¢ softwares de computadores. Mas, quanto aos
erros de programagdo e aos vicios na utilizag2o desses
aparethos, valerd a pena importi-los também?

De qualquer modo, a fung2o burocritica do com-
putador, apesar de importante, ndo serd a que permitira
a instalagdo de S1Gs. Os problemas que esta implica sdo
andlogos avs do controle de voos espaciais, mas ainda
mais complexos. Muitos cientistas (Nolan e Kanter, en-
tre outros) acreditam que os SIGs executardo fungdes
gerenciais de profundo impacto, e é dessas questdes que
tratard o item 3.4

3. SISTEMAS DE INFORMACAO GERENCIAL
(S1Gs)

Quem primeiro levantou muitas das idéias a serem aqui
ventiladas foi Chris Argyris, um dos mais preeminentes
estudiosos da teoria gerencial.® Segundo esse autor —
numa opinido, alids, ndo endossada por outros, como
Dearden —¢ ¢ muito provavel que, em futuro ndo re-
moto, atinjam os SIGs um nivel de evolugao tal que sua
ado¢lio se tornard decisiva, em todas as dimensdes da
empresa, como elemento de apoio ou de moditicagio dos
processos gerenciais.

A arte do emprego de sistemas de informag3o encon-
tra-se num periodo de transigdo realmente peculiar, ja
tendo atingido um grau muito acima da capacidade dos
administradores humanos no uso adequado de infor-
magdes disponiveis. Apesar disso, muitos executivos de
alto nivel deixam, deliberadamente, de usar relatorios
compumrlzados confiando a subordinados a elaboragao
de sumérios e recomendagdes. £ entdo que o exccutivo
passa a tomar decisdes com base tio-somente em sua
pretensa sabedoria, experiéncia e intui¢do. Sob esse
prisma, o “'bom executivo’ é aquele que consegue reunir
recursos financeiros e humanos para transformar em
realidade os fundamentos teoricos de sua decisdo. Em
outras palavras, o processo decisorio resume-se em
garantir a confirmagdo, no plano real, de profecias fan-
tisticas. Em conseqiiéncia, mesmo que a decisdo tenha
sido intrinsecamente mi, poderd ser, aparentemente,
considerada boa. As vezes o custo dessa vaidade, em
energia humana e também em Ulceras, é imenso, mas o
éxito aparente o oculta com asticia.

A tomada de decislo arrima-se sempre numa pre-
visdo, salvo, talvez, quando se trate de decisdes por
demais triviais ¢ imediatistas. Ora, uma das caracteris-
ticas mais importantes dos futuros SIGs sera. justamen-
te, a possibilidade de simularem resultados de escolhas
multiplas. Se é verdade que ja se empregam métodos de
simulagdo em SIGs, temos de reconhecer que sua tée-
nica s possibilita, por ora, resultados priméirios.” Prevé-



se que um nimero cada vez maior de decisdes venha a
ser assumido pelo computador, utilizando-se rodas as
informugoes e as informagdes todas — faganha im-
praticivel, segundo Miller, mesmo pelas mentes mais
prodigiosas que a historia dos génios ja registrou.®

Com a utilizagdo mais ampla dos recursos de si-
mulagdo, as decisdes serdo tomadas com base em se-
guras estimativas de probabilidades de sucesso e fracas-
so, com prévia avaliagdo do impacto dessas decisdes
sobre a organizagdo, suas diversas partes e o mundo ex-
terior. Mesmo quando 3 decisdo for assumida pelo
proprio administrador, ela serd submetida a exame pelo
computador.

Quanto & nossa afirmagdo de que o computador es-
timara o impacto de decisdes sobre o mundo exterior, é
preciso ressalvar que um mimero cada vez maior de ad-
ministradores e analistas de sistemas passaram a pensar
em termos de sistemas organizacionais abertos, como
informa Emery.? Realmente, a organiza¢do nldo é um
sistema fechado, isolado do resto do mundo, mas so-
mente nos Gltimos anos é que esse fato tem sido reco-
nhecido.

Os SiGs do futuro mudardo, sensivelmente, os proces-
sos decisorios. Ajudardo o executivo a achar ordem e ra-
cionalidade dentro de decisdes complexas e compreen-
der melhor o presente. Além disso, permitirdo simular
situagoes tuturas para previsdo das possiveis conseqiién-
cias de cada situagdo. E verdade que o administrador
também pode simular o tuturo tomando decisdes do tipo
“profético™, a que ha pbuco nos referimos, ¢ garantindo,
u priori, sua confirma¢do no plano real. Mas a grande
diferenga entre essa forma primitiva de simulagdo ¢ a
propiciada pelos SIGs é que, naquela, o administrador
faz uma previsdo, toma uma decisdo e depois aciona
céus e terra para confirmi-las na realidade; enquanto
que nesta o administrador pode determinar, anteci-
padamente, o possivel resultado de cada passo no ca-
minho principal, de modo a evitar a0 maximo a inse-
guranga das improvisagdes.

4. RESISTENCIAS A SISTEMAS DE
INFORMAGAO GERENCIAL

Diversos tipos de resisténcia poderlo ser encontrados na
implantagdo de um Sistema de Informagio Gerencial.
Examinemos o6s principais.

4.1 Desconfianga

Uma resisténcia consciente ¢ bastante racional é a das
muitas pessoas que, simplesmente, ndo confiam em
computadores. Virias delas tiveram experiéncias de-
sagradiveis com pagamentos, contas, operagdes ban-
carias, assinaturas de revistas € outros processos com-
putarizados em voga, ¢ acreditam que computadores
sejam mais causadores do que solucionadores de
problemas. Sabe-se que computadores, normalmente,
niio cometem erros, mas, ndo raro, a uma explicagdo do
tipo “Atrasou porque teve de ser processado pelo com-
putador”, o interessado exclama: "Ah! Agora com-
preendo’, como se tivesse recebido uma justificativa
valida. Tulvez por isso mesmo esse tipo de resisténeia
ndo tenha sido considerado muito importante.

No entanto, a verdadeira causa dos problemas que
provocam desconfianga pelos computadores pode ser
encontrada, quase sempre, no fato de que muitas or-
ganizagdes passam a automatizar suas operagdes apenas
por cederem A atraglo “‘mdigica’™ que o processamento
eletronico-ainda exerce sobre certas pessoas menos es-
clarecidas. Por isso, alguns administradores, quando es-
timulados pela perspectiva de possuir um computador e
peder explorar esse fato publicitariamente, costumam
esquecer os problemas que outras organizagdes ja ex-
perimentaram em circunstancias semelhantes,

4.2 Desinformagao sobre os c¢fvitos sociais
da antomagdo

Outra resisténcia comum, porém nlo sempre de alguma
conseqiiéncia, provém de trabalhadores que acreditam
que a implantagdo de computadores reduzird as neces-
sidades de mdo-de-obra da empresa, ou os forgard a
aprender novos conhecimentos e atitudes que eles nldo
estdo certos de poder ou querer aprender.

A experiéneia tem demonstrado que o primeiro desses
receios ndo tem muito fundamento. £ comum uma or-
ganizacdo instalar um computador na esperanga de
reduzir seus custos de mav-de-obra e, ao fim de seu es-
forgo de implantagao, descobrir que houve um aumento
de 10% em seus custos de pessoal. Se se proceder a uma
analise das causas do tendmeno, verificar-se-i que gran-
de ndimero de novas informagdes foram geradas e co-
locadas nos sistemas, independentemente de sua real
necessidade. Em conseqiiéncia, aumentou a demanda
de recursos por parte da empresa, ji que novas infor-
magdes se tornam ‘‘essenciais’,

Ja o segundo temor do empregado, o de tornar-se ob-
soleto, este sim, é rcalmente grave, Empregados ex-
perientes e idosos nem sempre conseguem adaptar-se
a0s novos processos: se a sorte lhes é benigna, mantém-
se no emprego até a aposentadoria, mas sem nenhuma
perspectiva de melhorias.

Da parte do administrador, essa resisténcia causa, por
vezes, uma reagdo sutil: cle se apresenta como um en-
tusiasta do esfor¢o de computagdo para, com isso, ocul-
tar seu sentimento de incompeténcia.

Os dois tipos basicos de resisténcia considerados
precedem a instalaglo do computador. Argyris iden-
tifica quatro outros tipos de resisténcia que podem
aparecer s6 com o advento de SIGs avangados.!? Sio,
portanto, resultados da implantagio dos sistemas, muito
embora, excepcionalmente, seus primeiros sintomas
possam ser notados por antecipaglo. O primeiro tipo,
ele chama de *“*redugao de livre movimento'"; o segundo,
“fracasso psicologico e limitagldo dupla™; o terceiro,
"lideranga baseada mais em capacidade técnica do que
em autoridade formal” e o quarto, “sentimento de es-
sencialidade decrescente’. Vejamo-los, um a um.

4.3 Redugdo do espaco de livre movimento

Deliberadamente ou ndo, alguns administradores li-
mitam seus planos & estrutura formal da empresa.
Outros mais argutos consideram também algumas
praticas e normas nio enunciadas formalmente. Ja o
analista de sistemas procura incluir em seus planos
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todos os fatores relevantes, ¢ isso faculta-lhe maiores
probabilidades de &xito no explicitar as normas ¢
praticas nlo declaradas. Essa vantagem pode tornar-se
uma grande ameaga para gerentes, mesmo para os gue
se acreditam bem intencionados. O escindalo de Water-
gate, embora ja se tenha tornado um exemplo cedigo,
lembra um caso tipico do que acabamos de dizer.

O medo de ser descoberto ndo é, todavia, o mais im-
portante fator de resisténcia. A grande maioria dos ad-
ministradores opera dentro dos limites legais e, em
ocorrendo situagdes inesperadas, podem destruir as
provas incriminadoras que estejam sob seu controle. O
gue mais importa no caso, como fator de resisténcia, é o
fato de o informal ou sub-repticio, quando tornado ex-
plicito, reverter ao controle formal da administragio,
limitando, acentuadamente, a agdo de scus participan-
tes. Nas palavras de Argyris, “o administrador expe-
rimenta uma redugio no seu espago de livre movimento,
que o leva a sentir-se indefeso, incapaz de autodeter-
minar-se, circunstancia capaz de fazé-lo retirar-se de
cena ou tornar-se dependente. Ele pode sentir falta de
alternativas, pressdo e sentimentos de fracasso psico-
logico.”

4.4 Fracasso psicologico ¢ dupla limitagao

“Dupla limitagd»" corresponde ao que popularmente se
conhece pelo dilema **se correr, o bicho pega; se ficar, o
bicho come™. Com a implantagio dos SIGs, o adminis-
trador comega a sentir que, em seu lugar, quem esta
realmente tomando decisdes € o computador. Mesmo
quando se deseja alterar determinado plano, ¢ preciso ir
a mesa de controle e submeter ao computador a ava-
liagio da nova idéia. Ora, a reacdo psicoldgica do ad-
ministrador quando vé rejeitada uma idéia que ele con-
sidere de valor sO se assemelha, talvez, & sensagdo de ver
adotada uma idéia considerada comum.

Por isso ndo é ficil conviver com um computador. O
administrador que a tanto se propuser deve estar psi-
cologicamente preparado ndo sé para abrir mio a favor
de u'a maquina, de uma competéncia que até entio lhe
cra exclusiva, como também para saber submeter seus
planos a um aparelho que so sabe dizer *'sim’ ou *'na3o".
Por outro lado, com a adog¢do de SIGs, os objetivos sio
matematicamente definidos, as agdes nccessarias para
alcangar esses objetivos slo precisamente especificadas e
os resultados passam a ser avaliados por uma fonte ex-
ternd ao proprio administrador. Se este quer fazer algo
diferente, precisa pedir permisslo. Pode ser que o ad-
ministrador logo se habitue a tanto e passe a ter o de-
sempenho esperado, mas essa situagio de subserviéncia
a um mecanismo insensivel ds mais naturais emogdes
pode levar o homem a um tipo especifico de frustragio,
que é a sensaglo de ter fracassado mesmo gquando todos
os objetivos foram atingidos. E o **fracasso psicoldgico™
que ocorre, scgundo Kurt Lewin, quando os objetivos de
um individuo sdo definidos por outrem, o mesmo
ocorrendo com o caminho a ser seguido para consecugio
desses objetivos, o nivel de aspiragdes e os proprios
critérios de sucesso.!

Quais os efeitos priticos, em relaglo & empresa, desse
tipo de resisténcia? Os administradores que estao sem-
pre reccosos de enfrentar desafios e assumir respon-
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sabilidades, pade ser que até se sintam satisfeitos com
dispor de alguém ou alguma coisa que decida por cles.
Os ndo-acomodados, porém, tendem a assumir uma
destas atitudes: lutar, deixar a empresa ou efetuar uma
“fuga psicologica®™. O administrador, sob influéncia do
SIG. experimenta frustragoes semethantes as que em-
pregados de menor nivel experimentam quando en-
genheitos de controle de qualidade industrial projetam
seu trabalho ¢ avaliam seu desempenho. O fracasso
psicologico é extremamente desagradavel a quem quer
que esteja acostumado ao sucesso psicologico. Desse
tipo de resisténcia resulta um outro, que ¢ o terrivel
dilema da dupla limitagao: o individuo acredita que, se
nllo seguir a nova sistematica racional, falhara como ad-
ministrador; receia, em contrapartida, que se o fizer
poderd ter sucesso como administrador, mas talvez
venha a fracassar como ser humano.

4.5 Lideranga baseada mais em capacidade técnica
do que em autoridade formal

Ao contririo do que sucede nas organizagdes tradi-
cionais, no Sistema de Informagio Gerencial o to-
mador de decis3o é apenas uma parte do fluxo de
trabalho, e n3o um dispositivo situado acima desse
fluxo. A énfase, no SIG, nio reside na pessoa que faz,
mas sim na maneira e na ocasilo de fazer aquilo que
deve ser feito. Trata-se, pois, de uma nova hierarquia de
valores que pode constituir uma ameaga a uma boa par-
te dos executivos tradicionais.

Ha executivos que d3o ordens com base, tdo-somente,
no poder formal de que estao investidos, mesmo quando
as informagdes de que dispdem ou que desejem ma-
nipular sdo invalidas ou incorretas. Ha, por outro lado,
os que, para manter-se no poder, ocultam as infor-
magdes validas e corretas. O SIG, quando implantado,
comega por exigir exatamente esse tipo de informagio
que o administrador tradicional aprendeu a limitar para
sobreviver,

4.6 Sentimento de essencialidade decrescente

O pretenso “'sucesso” do administrador *“*bem suce-
dido™ do passado pode ter surgido da sele¢io de uma al-
ternativa dibia que, com a utilizagdo de recursos dis-
poniveis e por for¢a da autoridade formal, tenha dado
certo, ainda que so aparentemente. De uma forma ou de
outra, o bom ¢xito confere ao administrador a sensag¢io
de aumento de poder. O SIG tenderd a diminuir a am-
bigiiidade ¢ tluidez do processo decisorio. reduzindo o
puoder aparente do administrador ¢ tornando-o para-
doxalmente mais responsave! por suas decisoes. Fsse
onus para o administrador pode causar acentuada resis-
téncia ao SIG, por sentir-se aquele cada vez menos im-
portante. £ o que Argyris identifica como *‘sentimento
de essencialidade descrescente™.

5. TEORIA E PRATICA DAS ORGANIZAGOES

Através da historia, a maioria das instituighes econd-
micas, politicas, religiosas, sociais ¢ militares tiveram
uma estrutura organica piramidal. Conquanta essa
piramide nem sempre seja perfeitamente repular, obser-



va-se que as organizagdes, (uase sempre, sdo estrutu-
radas hierarquicamente, com as tungdes de poder e as
decisoes concentradas em seu vértice e filtradas em
diversos niveis. A teoria da estrutura organica, portanto,
nio ¢ nova. Platio a discutiu, Hamurabi emitiu decretos
organizatorios e mesmo o sogro de Moisés, Jetro, sacer-
dote de Midid, teve pulavras de conselho que revelam es-
se tipo de preocupagao. Com efeito, 1é-se no Exodo (cap.
18, vers. 13-27) que Jetro, notando o grande esforgo de
Muaisés para julgar, em nome de Jeova, as lides de seu
povo, num dia em que este se quedara perante o seu
lider durante um dia inteiro, & espera de suas decisdes
para cada caso, perguntou ao genro:

— Que ¢ isto que tazes ao povo? Por que te assentas
80, ¢ todo o povo estd em pé diante de ti, desde o manha
ao por-do-sol?

Ao que Moisés respondeu:

— E porque o povo vem a mim para consultar a Deus.
Quanto tem alguma questdo, vem a mim, para que eu
julgue entre um e outro, e lhe declare os estatutos de
Deus ¢ as suas leis.

Jetro, porém, o admoestou:

— Nio é bom o que fazes. Sem divida, desfalecerds,
assim tu, como este povo que cstd contigo: pois isto é
pesado demais para ti; tu nio o podes fazer assim,
sozinho. Ouve, pois, minhas palavras. Eu te aconse.
Tharei, ¢ Deus seja contigo. Representa o povo perante
Deus. Leva a Deus as 'suas causas, ensina-lhes os es-
tatutos e as leis, e faze-lhes saber o caminho em que
devem andar, e a obra que devem fazer. Procura dentre
o povo homens capazes, tementes a Deus, homens de
verdade, aos quais aborrega a avareza. Pde-nos sobre
eles por chetes de 1 000, chefes de 100, chetes de S0 e
chefes de 10, para que julguem este povo em todo tem-
po. Toda causa grave, trd-la-30 a ti, mas toda causa
pequena, eles mesmos a julgardo. Serd, assim, mais Ficil
para ti, ¢ eles levardo a carga contigo. Se isto fizeres, e
assim Deus to mandar, poderis entdo suportar; ¢ assim,
também, todo este povo tornard em paz ao seu lugar.

O texto biblico conta que Moisés atendeu as palavras
de seu sogro, e fez tudo quanto este the dissera. Escolheu
homens capazes de tolo o Israel, e os constituiu por
cabegas sobre o povo, delegando-lhes autoridade na
condigdo de seus auxiliares ou representantes — chefes
de 1 000, chiefes de 100, chefes de 50, chefes de 10 — que
passaram a exercer jurisdigdo, conforme o ambito da
competéncia delegada: as causas graves trouxcram-nis
a Moisés, ¢ todas as causas simples julgaram-nas eles
mesmos,

Datam, talvez, desses tempos as primeiras clabo-
ragdes que viriam a constituir substrato da teoria das or-
ganizagdes, tema sobre o qual dispomos hoje de vastis-
sima literatura. Nos Gltimos anos, psicologos, socio-
logos, antropdlogos, juristas, cconomistas ¢ outros cien-
tistas do comportamento tém-se perguntado a razdo
pela qual as teorias administrativas comumente aceitas
1ém gerado, com tdo grande freqiiéncia, organizagoes
que revelam insuficiéncia, baixa produtividade e pouca
motivagdo para as pessoas que nelas trabalham. Scus
executivos ¢ administradores  parecem estar sempre
oprimidos, preocupados ¢ suscetiveis a dlceras e ataques

cardiacos. Os empregados de menor nivel, por seu tur-
no. demonstram desinteresse, veriticando-se, quanto a
eles, altos indices de absenteismo, conio se estivessem
possuidos de um generalizado sentimento de insatis-
fagio que os conduz a um comportamento improdutivo,
Como sintoma desse fato, hi especialistas que chegam a
aconsclhar seus amigos a evitarem comprar automoveis
que tenham sido montados numa segunda-feira, dia no
qual, segundo dizem, muitos dos empregados da linha
de montagem costumam trabalbar sob os efeitos de res-
saca.

Alguns cpisodios recentes da realidade internacional
podem adicionar credibilidade a tais afirmagdes. A crise
internacional do petrdleo ndo teria ocorrido se o poder
ndo estivesse concentrado nas maos de pequenos grupos
em nagdes onde o controle oficial da informagao se faz
sentir de mancira mais acentuada, Saberiam  esses
grupos que sua avidez haveria de causar fome a milhoes
de seres humanos? Em computés, o cenario da utili-
zag¢do de um SIG nessas condigdes poderia ser descrito
assim: *'Plano A gerard milhdes (ou bilhdes) de ddlares a
mais; porém, a cada dolar de lucro adicional, um ser
humano morrera de fome."” Teria feito alguma diferen-
¢a? Acreditamos que sim, porque, embora esta afir-
magio possa parecer ingénua, o homem nlo é mau em
sua esséncia ¢ muitos de seus atos sdo fruto de impre-
visdo das conseqiéncias.

Acontece que a propria estrutura orginica tradicional
propicia condigdes favoraveis a esse tipo de procedimen-
to irracional. Houve escravos que deram a vida por seus
senhores. De modo semelhante, pode ocorrer que alguns
subordinados escondam de seu chefe certas informagoes
justamente para protegé-lo ou para evitar que ele se
aborrega. O chefe, em contrapartida, mesmo quando
toma conhecimento dessa estranha conspiragio e ainda
que tenha cieneia da natureza da informagao sonegada,
deixa que a farsa continue porque juiga poder tirar
proveito dela. E como uma “‘festa-surpresa” que o
proprio homenageado ajuda a organizar. O chefe anun-
cia seus descjos sub-repticiamente ¢ espera que os
subordinados executem tudo o que seja necessirio para
sua conerctizagdo. Se para tanto for utilizada alguma
pritica tortuosa ou mesmo descaradamente desonesta,
ele, o chete, jamais declarard ter conhecimento disso.
Remenmber Watergate...

Ingrediente de grande importancia na compreenslo
desses fendmenos ¢ a cautelosa supressdo de infor-
magdo. O individuo ndo consegue compreender a na-
tureza de um comportamento quando este ndo se ajusta
ao seu esquema de valores, Tende, em conseqiiéncia, a
racionalizar atitudes que, de outro modo, scriam ina-
ceitiiveis, em nome de um bem maior, como a familia, o
pais, a igreja, a universidade, a empresa. Por conseguin-
te, se, de um lado, um comportamento pode ser per-
feitamente legal ¢ cticamente vilido, sem atingir, con-
tudo, os objetivos da organizagdo de maneira eficiente,
pode também, de outro, ser muito ¢licaz num primeiro
momento, apesar de ser ilegal, eticamente reprovavel e
até mesmo estipido. Qualquer coisa a mais que o ar-
rombamento de Watergate possa ter sido, o certo é que
foi estiipido. Mas, se o sistema foi planejado para ser
racional ¢ eficiente, como explicar esse fendémeno?
Acredita-se que as falhas em sistemas tradicionais en-
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contram sua explicagao em quatro fatores, um dos quais
paradoxal:

1. Os sistemas sdo organizados para ser inteiramente
racionais e nio consideram a influéncia inevitavel das
emocdes e dos demais fendmenos afetivos.

2. Siao montados para pessoas que, além de racionais,
sejam também razo4veis e saibam agir, invariavelmente,
de maneira racional, o que nao ocorre na pratica.

3. Nio estabelecem como elemento primordial o co-
nhecimento técnico, mas sim a autoridade formal.

4. (O paradoxo): requerem informagdes para operar
eficientemente, mas premiam a limitagao sistemdtica da
informag¢do, donde decorrem os desastres.

O enunciado do primeiro fator € uma afirmag3o ob-
jetiva e pragmatica. Todos os sistemas sao feitos para
funcionar de maneira racional, mas nlo seria sensato
imaginar que os fendmenos afetivos (estados de humor,
emogdes, sentimentos, paixdes, fobias, idiossincrasias
etc.) possam deixar de ter parte no processo adminis-
trativo. lIsso, alids, é de tal modo evidente que nem
precisaria ser demonstrado, pois n3o hia quem desco-
nheca grande niimero de exemplos de decisdes tomadas
sob o impacto ou sob a influéncia da raiva, de ressen-
timentos, favoritismos, machismos, antipatias, descon-
fiancas. A diferenga estd em a organizaglo classica con-
siderar esses fatos n3o como falhas do sistema, mas de
pessoa.

Argyris e muitos outros recomendam, por isso, que os
administradores sejam sistematicamente treinados para
reconhecer os sentimentos como fatos e para lidar com
eles aberta e diretamente, tal como fariam com quais-
quer outros fatos. Como negar que os sentimentos sejam
fatos? Nio é isso admitido toda vez que alguém diz
“Nao va vé-lo agora, pois ele estd de mau humor”? Nada
mais curial, portanto, que o pessoal de uma organizagio
seja treinado para reconhecer que os sentimentos nlio
s3o acidentes pouco ou nada significantes.

Quanto ao segundo fator (estar o sistema tradicional
organizado para ser operado racionalmente e isso nem
sempre ocorrer na pritica), um exame superficial de
fatos corriqueiros € suficiente para dar arrimo a tal afir-
mativa.

Um pais inteiro parado enquanto 22 homens chutam
uma bola de um lado para outro. Muitos podero achar
isso’ lindo, agradivel e compreensivel. Serd também
racional?

Vejamos outro caso tipico: é comum que homens e
mulheres arrisquem a vida, a satide, a familia, a honra
ou tudo isso em conjunto, para terem uma aventura
condenada pelos cinones oficiais. Sera racional agir as-
sim? Sob certo ponto de vista, todo comportamento
humano pode ser considerado racional, mesmo o do es-
quizofrénico. Mas, se submetéssemos nossos atos a uma
avalia¢iio em termos de eficiéncia, eficicia e utilidade,
verificariamos que muitos deles ndo seriam dignos de
seres da espécie a que se atribui a racionalidade como
principal elemento caracterizador.

Como terceiro fator menciona-se o fato de os sistemas
tradicionais estabelecerem como determinante o poder
formal, e n3o a capacidade técnica. Com efeito, na
maioria das empresas os organogramas sugerem que as
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decisdes sdo tomadas de cima para baixo, segundo
determinada ordem hierarquica. No entender dos que
supervalorizam as relagdes hierrquicas, muitas vezes
em detrimento das relagdes funcionais, qualquer outro
esquema levaria a empresa 3 anarquia. Contudo, o con-

_ceito de atribui¢do de poder em fungdo da capacidade

técnica, em lugar da posicdo hierdrquica, é justamente
uma das mais importantes implicagdes da adoglo de
SIGs.

No Brasil, nos Estados Unidos e em muitos outros
paises premia-se, de modo bastante estranho, a incom-
peténcia. Pode-se dizer que quanto mais afastado esteja
alguém do processo produtivo, tanto maior o seu sratus.
Por melhor que seja um torneiro-mecdnico, por exem-
plo, s6 se lhe atribuird um alte salrio quando for
promovido a capataz, chefe de divisio ou chefe de
oficina. E ¢ natural que, a cada promogdo, ele mais se
afaste de sua especialidade profissional, até chegar a um
ponto em que ela se torne quase irrelevante. O mesmo
sucede com outras categorias profissionais: um enge-
nheiro, um médico, um fisico, um psicélogo, podem
todos ser excelentes especialistas; porém, se quiserem
sobressair como peritos, terdo de tornar-se adminis-
tradores. E bem pode aconfecer que, de entusiastas
profissionais do ramo, se transfigurem em executivos
apiticos,

Ironicamente, essa ¢ uma forma usual de compensar o
obsolctismo. Se alguém se torna obsoleto e ainda ndo
preenche os requisitos legais para aposentar-se, dé-se-
lhe o posto de diretor-executivo. E a aplicacdo do que os
estudantes de administraglo conhecem por *Peter Prin-
ciple’:'? o individuo, dentro da organizagio, sobe até ao
nivel de sua incompeténcia.

Longe de nds afirmar que todos os executivos sejam
incompetentes. Muitos que o s3o, entretanto, valem-se
tlo-somente de sua posi¢do hierdrquica para remediar
situagdes encobrindo seus erros. Ora, um SIG eficiente
reduz a probabilidade desse tipo de comportamento e o
revela as claras quando ocorre. Eis ai, alids, mais uma
fonte de resisténcia aos sistemas de informagao.

O quarto fater, aqui ja amplamente referido, constitui
um paradoxo: os sistemas tradicionais requerem infor-
magdes para operar com eficiéncia, mas, paradoxal-
miente, recompensam o controle e a manipulaglo da in-
formagao.

Sendo, vejamos. Constroem-se as pirimides no Egito e
alguns séculos mais tarde, o homem pisa na Lua. Ba-
sicamente, aplica-se a mesma teoria administrativa em
uma e outra faganha. O que muda € apenas o recurso
motivacional: em lugar do agoite, salarios e outros es-
timulos do género. Nada impede, pais, que alguns sis-’
temas tradicionais ainda encontrem aplicag2o nos dias
atuais e alcancem notaveis niveis de eficiéncia. Outrora,
esses sisteias foram Jteis aos romanos para cons-
truirem estradas, e aos chineses para erguerem uma
grande muralha e a muitos imperadores para solidi-
ficarem dinastias que duraram séculos e séculos. Hoje as
coisas cvoluiram: satélites em orbita permitem que
milhdes de pessoas, a um s tempo, no mundo inteiro, se
comprazam a observar 22 rapazes que, empenhadis-
simos, procuram deslocat de um lado para outro uma
esfera cheia de ar.
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Qual &, entdo, o inconveniente das organizacdes tra-
dicionais? £ que elas nio dispdem de mecanismos de
autocorregiio e podem acabar nas mdos de um homem
ou de um grupo sem eserdpulos, capaz de utiliza-las
para objetivos esplrios ¢ iniquios. Lembrem-se os epi-

. sodios de Ivan, o Terrivel, na Rissia, ou de Dom Pedro,
0 Cruel, na Espanha, ou, ainda, de Gengis Khan ¢ Adolf’

Hider, todos eximios administiradores e que sabiam
delegar autoridade. Exemplos semelhantes, conquanto
menos dramaticos ¢ de menor alcance, siio facilmente
cncontradigos em muitas empresas.

Facil ¢ caleular o dnus que isso acarreta A sociedade: a
fome, o sangue, a tortura; a humilhagdo, as dlceras, os
enfartes; @ morte, a dor, a vergonha. Alguns desses
cleitos sdo cuidadosamente planejados, com a cautela de
esconder as implicagdes. Citem-se us campos de concen-
tragilo, as bombas de napalm, a Inquisicio. Outres
parecem menos intencionais, atribuiveis i imprevisio
das conseqiiencias de certas decisdes. Casp do petréleo,
du recessido da indistria automobilistica, da inflagao.
Sd0 exemplos, dentre tantos outros que seria ocioso
mencionar, que demonstram quanto implica em custos
humanos o mau uso do poder institucional.

Ser ineliciente ndo significa apenas utilizar tempo,
dinheiro ou energia mais do que o necessério, mas tam-
bém produzir bens ou servigos inadequados e de mé
qualidade. Ha fabricantes que nem conhecem direito o
produto que oferecem ao mercado. Nao se justifica nu-
mi ¢poca de avango tecnollgico, que ainda se permita
a venda de brinquedos perigosos, de aquecedores ele-
tropletantes ou de artigos mais caros no pais de origem
do que nos importadores. O mesmo se diga quanto as
organizagdes que exigem mil-c-uma tformalidades 5O
para efetuar um simples pagamento.,

6. CONCLUSOES

A resisténeia aos SIGs provém de diversas fontes e é
atribuivel a varias causas. Duas s3o Obvias: hd os que
nao confiam em computadores por nio os compreen-
derem e por atribuir-lhes & culpa do malogro de al-
gumas experiéncias, ¢ hd os que receiam perder o em-
prego em virtude ou de reduglo das necessidades da em-
presa em termos de pessoal, ou da diliculdade em
aprender e adotar novas priticas. A primeira resisiéncia
¢ poderosa, apesar de nem scmpre ocorrer a receada
redugao na oferta de empregos. A segunda, conquinto
mais procedente, tem seus efcitos reduzidos pelo distur-
ce dos que evitam mostrar-se assustados ou inseguros.

De um artigo escrito por C. Argyris, extraimos o
enunciado de quatro outros tipos de resisténcia aos Sis-
temas de Informagio Gerencial:

a) redugiio no espago de livre movimento;
b) dupla limitagdo e fracasso psicolégico;

¢) lideranga baseada mais em know-how do que em
poder tormal;

d) sentimento de essencialidade decrescente.

Comentamos, outrossim, serem quatro, nos sistemas
tradicionais, os fatores intrinsecos causadores dos prin-
cipais problemas:

a) organizacdo dos sistemas para serem apenas ra-
cionais, sem considerar o papel das emogdes e dos
demais fendbmenos afetivos que intervém no processo
decisorio;

b) pressuporem agdes racionais, sendo que o compor-
tamento humano nem sempre ¢, na realidade, racional:

¢) admitirem que a autoridade formal prevalega contra
a capacidade téenica;

d) requererem informagdes para operar com eficiéncia,
mas, paradoxalmente, premiarem o controle, o mau uso
e a manipulagio da informagio.

Este artigo ponderou, finalmente, sobre como os sis-
temas administrativos tradicionais podem servir tanto a
boas causas quanto a objetivos inconfessaveis, acar-
retando imensas, perdas humanas e econdmicas.

As previsdes de Argyris a respeito de problemas
psicologicos com a introdugdo dos SIGs parecem bem
fundamentadas, mas acreditamos que s se concretizem
durante o periodo de transigio. H4 de surgir uma nova
geragdo de administradores que, aprendendo a conviver
com os SIGs, saibam aproveitar a grande vantagem pes-
soal que estes lhes proporcionam: a de disporem de mais
tempo livre para desenvolverem sua criatividade. Como
o novo sistema requer competéncia interindividual, os
individuos aprenderao a ser mais conscientes a respeito
deles mesmos e de suas defesas. Ele n3o funcionara,
porém, se continuar a ser viciado por problemas de in-
competéneia interpessoal e intrapessoal.

Em {ltima anilise, o futuro parece promissor. Es-
pera-se que venha a surgir um novo sistema adminis-
trativo com bases realmente racionais, mas que nio
deixe de considerar os fendmenos afetivos que envolvem
o processo decisorio dos atos organizatdrios. Talvez,
com isso, se climinem as guerras e se controlem as
depressdes cconomicas e a propria inflagdo. E é até pos-
sivel que o Brasil reconquiste, em algum dos proximos
torneios mundiais, o titulo de campedo de futebol. Niio
seria a glorin? [ |

ANEXO 1

O cliente estd furioso.
Com razao, diz o bunco.

“Sr.: Infelizmente ainda acontecem coisas que mos-
tram a desorganizagdo, a mediocridade e a falta de
honestidade de certas organizagdes financeiras que ain-
da €m a ousadia de querer cuidar do dinheiro dos
autros. :

Pois bem: cai na tolice de financiar algumas mer-
cadorias pela “organizagdo” Hor-Check, pertencente ao
Sistema Financeiro BCN, do Banco de Crédito Nacional
SA. As prestacdes foram pagas rigorosamente em dia
{confornmie xerox anexa). Dois meses apds o pagamento
da terceira e dltima prestagio, recebi duas cartas do
Hot-Check avisando-me que, se a “divida” n3o fosse
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paga, seria a cobran¢a enviada para protesto, e meu
nome incluido na “lista negra” do Servigo de Protegdo
ao Crédito. Como providéncias, fui até o BCN-Hot-
Check com o carné quitado, exigir deles uma carta con-
tirmando a liquidag3o da divida e levei-a ao SPC.

Mas vejam sO: recebi agora uma carta pedindo o
pagamento da “divida” em 24 horas e confirmando ter
sido meu nome colocado na “lista negra™ do SPC. E
inacreditavel, mas isto ainda existe. Pois fica aqui,
senhores, 0 meu aviso. Apenas um aviso, pois providén-
cias mais sérias contra essa desonesta organizaglo ji
foram tomadas.

Estou anexando fotocopias do carné quitado e das
cartas recebidas. Que sirvam como alerta. Afinal, quem
ndo tem competéncia ndo se estabelece...”

Marcus Ramos Molina, Campinas, SP.

BCN S5.A. Empreendimentos e Servigos responde:

"A indignagdo de nosso cliente ¢ plenamente justi-
ticavel. Cerlos erros nio se justificam. Este caso é um
deles. Infclizmente, nosso cliente foi prejudicade por um
erro de perfura¢io em nossa fita magnética e esta cheio
de razoes para ficar aborrecido. SO podemos lamentar o
acontecido ¢ informar que medidas cabiveis ja foram
tomadas para amenizar o problema e restabelecer o bom
nome de nosso cliente junto as SPC. Por outro lado,
acreditamos que o Sr. Marcus Ramos Molina, ao clas-
sificar a empresa de desonesta, negligente, etc., estivesse
apenas extravasando uma raiva incontida ¢ momen-
tinea, pois nao seria denegrindo a imagem de seus
clientes que o Host-Check obteria quaisquer benefi-
cios™,
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