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RESUMO

O objetivo deste artigo é exemplificar algumas das contradi¢des e paradoxos atuais que envol-

vem a implantacdo de novas tecnologias em organiza¢des que buscam tornar-se

“informacionais”. Vivemos uma época de ambigtidades e dualidades porque a partir da tran-

sicdo do modelo industrial para o p6s-industrial os papéis sociais foram 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. Tais questionamentos geram os paradoxos, surgem consequiéncias desejaveis e con-

seqliéncias indesejaveis da acdo gerencial em organizacdes burocraticas. Trata-se de um estu-
do exploratdrio de natureza qualitativa, tendo-se adotado o método do estudo de caso. A coleta
eaanalise dosdados compreendeu quatro fases utilizando ametodologia denominada grounded
theory, que gerou uma teoria. Os dados primarios coletados a partir de entrevistas semi-
estruturadas foram analisados mediante a analise a luz do paradigma psicodinamico, estudan-
do-se as reagdes defensivas dos atores sociais a implantacao de sistemas de seguranca em
informatica a partir do uso da Internet como ferramenta de trabalho em uma empresa
paranaense de alta tecnologia. De fato, estudos sobre processos cognitivos mostram que, a fim
de atribuir sentido e compreender os sistemas complexos e ambiguos nos quais estao inseri-
dos, os individuos tém a tendéncia a polarizar suas percepgdes em torno de elementos contra-
ditorios e opostos. A partir disso, eles comegam a agir em fungédo desta percepg¢éo polarizada.
Também foram analisados os paradoxos decorrentes deste processo e as formas de resisténcia
organizacional encontradas, concluindo que a tecnologia pode ser utilizada como forma de
controle burocratico nas organizages.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT
In this article we prevent bureaucracy as the result of psychological defenses in operation. In
fact, tendencies for bureaucratization of human relations in the workplace are the result of
externalized interpersonal defense mechanisms to avoid personalization of the workplace
and face-a-face interactions. Self-systems are learned defensive activities against anxiety and
fear caused by the loss of security of self-esteem. A threatening (potentially anxiety ridden)
environment, perceived by the person or group of people, will activate security operations of
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self-systems, resulting in some distortion of reality and cognition. The psychoanalysis of
organizations highlights the frequently paradoxical behavior of managers and workers. We
conceptualize paradox as the simultaneous existence in the organization of two inconsistent
states, such as “empowerment and conformance”: “old and new”. We show that in the
organizational context, there are the intended consequences of the action, which are directed
toward improving performance and profit. On the other hand, there are the unintended
consequences of the same action, which may actually undermine performance, profit and
cancel out the intended “positive” consequences. In our case study, we analyze the paradox
produced by the implementation of an Internet Security System at a Brazilian High Tech
Company. We exemplify a paradox between the dimensions “bureaucratic control” X
“autonomy”. This paradoxincreased the organization” stress level and social actors self defense
mechanisms. We will describe and analyze some of de unintended consequences produced by
social actors self defense mechanisms and resistance-to-change phenomenon in this case.

KEYWORDS

Psycodynamics, Organizational change, Paradox, Technology.

1 O CONTEXTO ATUAL DAS ORGANIZACOES
E OS PARADOXOS DA ACAO GERENCIAL

O objetivo deste artigo é exemplificar algumas das contradicdes e parado-
X0s atuais que envolvem a implantacdo de novas tecnologias em organizacdes
gue buscam tornar-se “informacionais”. Vivemos uma época de ambiguida-
des e dualidades porque, dada a transicdo do modelo industrial para o pés-
industrial, os papéis sociais estao sendo redefinidos. O que se espera dos indi-
viduos no ambiente de trabalho, os comportamentos considerados certos e
errados, os perfis profissionais, todos estes elementos estdo sendo questiona-
dos e revistos. A mudanca ndo se faz mais de modo planejado e linear. Pre-
gam-se certos modelos e formas de comportamento como ideais, enquanto,
na prética, continuam utilizando-se modelos que restringem as possibilidades
de desenvolvimento, aprendizagem e autonomia. Estudos sobre processos
cognitivos mostram que, a fim de atribuir sentido e compreender os sistemas
complexos e ambiguos nos quais estao inseridos, os individuos tendem a po-
larizar suas percepg¢des em torno de elementos contraditérios e opostos (Vas-
concelos, Motta, Pinochet & Segalla, 2001). A partir disso, eles comecam a
agir em funcao desta percep¢ao polarizada.

Pode-se definir os paradoxos como 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 estao
inseridos em torno de duas percepcdes contraditdrias que passam a orientar a
sua acao (Vasconcelos, Motta, Pinochet & Segalla, 2001). Os problemas orga-
nizacionais passam a ser descritos como variac¢do de duas dimensdes opostas
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que confundem e incomodam os atores sociais, gerando dissonancia cognitiva
(Festinger, 1957). Como ainda definido por Eisenhardt (2000), um paradoxo
€ a existéncia simultdnea em uma organizacao de dois estados aparentemente
inconsistentes, duas realidades opostas e aparentemente irreconciliaveis como
“autonomia e conformidade”, “novo e velho”, “aprendizagem e mecanizagdo
do trabalho”, “liberdade e vigilancia” (Eisenhardt, 2000; Lewis, 2000). Merton
fala também da dualidade primordial da a¢ao social nas burocracias organiza-
das, relatando que cada ato administrativo possui os efeitos desejados e previs-
tos, mas obrigatoriamente produz também efeitos indesejados, ndo previstos,
tais como fendmenos de resisténcia organizacional e frenagem (Merton, 1957).
Os trabalhos do Instituto Tavistock mostram que as percepc¢des contradi-
térias dos atores sociais (0s paradoxos) aumentam o seu estado de estresse e
tensdo, intensificando as suas rea¢des defensivas e afetando o sistema organi-
zacional como um todo (Vasconcelos, Motta, Pinochet & Segalla, 2001).

2 A PSICODINAMICA ORGANIZACIONAL E AS
REACOES DEFENSIVAS DOS ATORES SOCIAIS

Alguns estudiosos demonstraram como as pessoas interiorizaram os sen-
timentos e a natureza dos grupos nos quais eles trabalharam, enquanto proje-
tam as esperangas e as ansiedades no inconsciente do grupo (Hirshhorn, 1984;
Morgan, 1996).

De uma forma semelhante, Eric Trist, um membro do Instituto Tavistock
e um pioneiro na aplicacdo de psicanalise para grupos, trabalhou este tema.
Em seus estudos defende a visdo de que as organizacOes sdo sistemas
séciotécnicos, em que o sistema social influencia e é influenciado pelo sistema
técnico, em umarelacéo de interdependéncia matua (Trist & Murray, 1993).

A psicodinamica organizacional surge como uma disciplinaimportante atual-
mente por que as relagbes de trabalho estdo mudando. Com o advento dasocie-
dade pds-industrial e empresas mais organicas, ocorre um melhor relaciona-
mento no ambiente de trabalho e os papéis sociais estédo sendo redefinidos. Os
atores sociais s&o cobrados por serem mais autdnomos. H4 uma maior politizagdo
nas organizacgdes, devido ao predominio de mecanismos de ajuste muatuo, tipi-
cos de organizac¢des organicas (Hirshhorn, 1984). Inovar envolve a capacidade
de assumir riscos e desafiar regras, logo, libertar-se parcialmente do controle
burocréatico e das regras, que fornecem seguranga, mas limitam o aprendizado
de circuito duplo (Senge, 1990). Aprender envolve mudanca e riscos, aumen-
tando a ansiedade e o0 estresse dos atores sociais. A compreensdo das reacoes
defensivas inconscientes que impedem o aprendizado e a mudangca, por exem-
plo, as rotinas defensivas das quais fala Argyris (1992) fazem dos estudos
psicodindmicos nas organiza¢des uma disciplina relevante para a compreensao
das problematicas atuais.



- REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE = Ano 3, n.1, p. 79-94 «

Elliot Jaques (1955), dentro do Paradigma da Psicodindmica, descreve 0s
processos psiquicos dos individuos nas organizacfes. Baseando-se no traba-
Iho de Melanie Klein, Jacques mostra como as estruturas organizacionais so
utilizadas pelos individuos como mecanismos de prote¢do contra os medos e
contra a ansiedade depressiva natural do ser humano. A estrutura burocrati-
ca, ao oferecer regras e normas de conduta, oferece seguranga, umavez que
os individuos podem utilizar as regras para evitar as interacdes e atitudes es-
pontéaneas. As regras permitem estruturar condutas e limites e evitar conflitos,
as relagdes pessoais e o clientelismo nas burocracias. O excessivo controle
burocrético, a vigilancia e controle, no entanto, geram inseguranga, pois au-
mentam o medo de puni¢io. Neste caso as regras oferecem seguranca para a
autoridade burocratica, mas para os subordinados podem ser fonte de ansie-
dade e tensdo.

Quando exacerbado, o controle burocratico, ao intensificar o estresse e 0
medo nas organizacdes, produz rea¢des defensivas nos atores sociais. Algu-
mas das reac¢Oes defensivas descritas por Jaques (1955) sdo as seguintes:

A clivagem é um mecanismo de defesa mais basico do ser humano que,
como mostram os trabalhos de Melanie Klein, mais tarde transpostos por Elliot
Jaques para a analise organizacional, trata da polariza¢édo dos sentimentos do
individuo, que separa dentro de si 0s seus sentimentos positivos e negativos.
Apos haver separado dentro de si seus sentimentos positivos e negativos, o indi-
viduo projeta os sentimentos positivos em relacdo a alguns objetos, pessoas ou
grupos, idealizando-os, enquanto projeta os seus sentimentos negativos em re-
lacdo a outros objetos, aos quais atribui estas caracteristicas negativas, depre-
ciando-os.

O fendmeno de projecéo de sentimentos negativos em relacdo a alguns
objetos também é denominado de scapegoating, ou seja, deste processo se ori-
gina um “bode expiatério”, um elemento da realidade, grupo ou individuo
gue sera considerado culpado por todos os problemas que geram sofrimento,
dor, medo e ansiedade ao individuo.

Definiremos em seguida os mecanismos de defesa mais importantes que
encontramos associados ao fendmeno da clivagem acima descrito, conceitos
estes que serdo utilizados neste estudo.

Idealizacéo: € o processo pelo qual um objeto externo, individuo ou gru-
po é engrandecido exageradamente. Atribui-se a ele todas as qualidades posi-
tivas, eliminando-se todos os aspectos negativos. Trata-se de um julgamento
irrealista, um viés cognitivo que leva a criagdo de uma representacdo mental
que atribui ao objeto externo ou individuo atributos “fantasticos” e irreais.

Projecao: E o processo pelo qual o individuo atribui ao outro caracteristi-
cas pessoais dele proprio. Trata-se da atribui¢do dos préprios impulsos ou
sentimentos a outras pessoas.

Formacao de reacdo: A formacao de reacéo consiste no reforco da caracte-
ristica comportamental oposta aguela que é percebida pelo individuo como



- A TECNOLOGIA COMO FORMA DE CONTROLE BUROCRATICO -

sendo uma ameaga. Caso o individuo se sinta ameacado pelaimpessoalidade
da organizacdo, reforcara a pessoalidade nainteragéo com os outros. Caso se
sinta ameacado pelo excessivo controle, adotard comportamentos ostensivos
de descumprimento a regra.

3 A TECNOLOGIA COMO FORMA DE CONTROLE
BUROCRATICO NAS ORGANIZACOES

Foi constatado em nossa pesquisa bibliografica que os sistemas tecnologi-
cos podem ser utilizados como forma de controle social. Os estudos relatam
que este tipo de controle estrito, tipico de uma geréncia controladora, aumen-
ta normalmente o estado de estresse e ansiedade no ambiente de trabalho,
gerando reac¢des defensivas nos atores sociais. A maioria dos estudos pesquisada
adota o paradigma psicodinamico de analise organizacional e descreve em deta-
Ihe estas reacBes defensivas, relacionadas, neste caso, ao uso estrito da tecnolo-
gia como forma de vigilancia e controle. Para explicar este estudo foram utiliza-
dos conceitos derivados dos estudos classicos realizados nos anos 60 por Elliot
Jaques, Wilfred Bion (1959), Melaine Klein (1965) e outros estudiosos do Insti-
tuto Tavistock de Londres, envolvendo conceitos de psicandlise aplicada as orga-
niza¢bes. Em alguns estudos, como por exemplo, os estudos cléssicos de
Shoshana Zuboff, (1984, 1994) a tecnologia € comparada ao Pandptico descrito
por Jeremy Bentham e utilizada por Michel Foucault (1997) em suas analises.
Como dissemos acima, a maioria dos artigos e estudos pesquisados se refere ao
uso da tecnologia e de sistemas de informacao em geral. Poucos estudos tratam
do uso especifico dos sistemas de seguranca de informatica especializados em
ambiente Internet. Nos poucos estudos especificos que encontramos, uma con-
sequiéncia relatada é a resisténcia dos atores sociais em utilizar a Internet como
ferramenta de trabalho (como exemplo, um dos casos relata o receio dos indivi-
duos em utilizar o correio eletrdnico e-mail para transmitir informacées pes-
soais que podem vir a ser do conhecimento da geréncia, podendo ser utilizadas
contra eles. Neste caso esta ferramenta € vista como uma “armadilha” ou um
“telefone grampeado™). Concluindo, podemos inferir destes estudos que 0 uso
estrito da tecnologia como forma de controle burocratico tende a aumentar o
estado de estresse e ansiedade de parte dos atores sociais envolvidos no proces-
50, gerando reagdes defensivasdos mesmos, normalmente analisadas na litera-
tura & luz do paradigma psicodindmico (Diamond, 1993; Hirshhorn, 1993;
Zuboff, 1994; Kets de Vries, 1995 & Dejours, 1999).

Apresentaremos neste trabalho um estudo de caso mostrando aimplanta-
¢ao de sistemas de Seguranga em Informética em ambiente Internet, destinados
a supervisionar e controlar o uso da rede pelos usuérios nas organizacoes. Tra-
tam-se de sistemas de monitoramento e vigilancia, conforme relatado acima,
cujo uso exacerbado pode gerar estresse, ansiedade e medo nas organizagoes,
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produzindo reac¢tes defensivas nos atores sociais. O nosso estudo de caso
exemplificara os paradoxos e percep¢des contraditorias geradas por estes siste-
mas e algumas reac¢des defensivas por eles provocadas nestas organizacfes, mos-
trando os limites da tecnologia enquanto forma de controle burocratico.

4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Realizou-se um estudo de caso em uma empresa pertencente ao setor de
Tecnologia. Em um primeiro momento, considerando que o tema da pesqui-
sa é novo e o referencial tedrico é parco, ndo tendo como ponto de partida
uma teoria consolidada, a grounded theory como método de analise, revela-se
mais adequado, possibilitando a geracdo de uma teoria, ainda que intermedia-
ria. Glaser e Strauss (1979) definem grounded theory como um método de anéa-
lise de dados que permite o surgimento da teoria a partir dos dados. Segundo
Strauss, como citado acima, o principio basico desse método é a geragdo de
teoria a partir da aplicacdo de procedimentos sistematizados com os dados
coletados, sendo criada de forma indutiva. Nesse sentido foram coletados da-
dos a partir de documentos e de papers publicados na literatura, descrevendo
situagdes especificas a respeito dos sistemas de controle tecnoldgico adotados
em organizagdes, constituindo-se em dados secundarios. Os dados oriundos
de fontes secundarias foram examinados mediante o0 método de analise pro-
posto pelagrounded theory.

Para nosso estudo foram selecionados trés grupos representativos que
serviram para a organizagdo ALPHA: (1) grupo dos dirigentes, (2) grupo dos
profissionais de apoio administrativo e (3) grupo dos profissionais técnicos.

Os procedimentos de coleta de dados primarios foram empregados por
meio da realizac&o de entrevistas semi-estruturadas. Por se tratar de uma pes-
guisa para analisar as rea¢des dos individuos e grupos foi usado um roteiro de
entrevista, que serviu apenas como um guia, permitindo que os entrevistados
pudessem se desviar do assunto e logo ser retomado novamente. O contelido
das entrevistas foi transcrito como explicaa grounded theoryem um caderno de
anotagdes. Nado foram utilizados questionarios e gravacdes nas entrevistas,
gue foram voluntarias e andnimas.

A grounded theory, também conhecida como Anélise Comparativa Conti-
nua, foi desenvolvida pelo sociélogo norte-americano Anselm Strauss e é adap-
tada a estudos qualitativos de carater etnografico. Strauss atribui esse nome ao
método porque, ao produzir uma teoria, o pesquisador reformula suas hip6-
teses e conclusbes na medida em que retoma e atualiza o seu material de
pesquisa, comparando continuamente suas categorias de analise. O pesquisa-
dor mantém um caderno de pesquisa anotando as informacd&es pertinentes,
classificadas em categorias, comparando constantemente os fatos observados.
De forma progressiva o pesquisador constréi uma teoria que devera explicar
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todos os fatos observados até o fim do trabalho de campo. Neste método, ndo
ha hipéteses anteriores a coleta de dados. O pesquisador inicia sua pesquisa
de campo com um tema de pesquisa e algumas premissas e idéias, mas ndo
com hipdteses fechadas. A construcdo da teoria se faz progressivamente, a
medida que sdo observados novos fatos e que o pesquisador vai desenvolven-
do o seu diario de pesquisa (Strauss, 1955; Strauss, 1991).

O método da Andlise Comparativa Continua se aplica a diversos tipos de
andlises qualitativas, sejam observacdes participantes, entrevistas, anélise de
documentos, entre outros. Sdo levados em consideragdo na anélise todos 0s
elementos que possam contribuir para a compreensdo do universo simbélico
da organizacdo e das intera¢des entre o0s atores sociais. Strauss descreve qua-
tro etapas para este método: comparar os fatos relativos a cada categoria, inte-
grar as categorias e suas propriedades, delimitar a teoria e escrever a teoria.

Linda Smircich (1983a: 1983b) trata deste tipo de pesquisa salientando
que o conhecimento gerado por esta metodologia pode ser classificado como
“conhecimento subjetivo”. Neste tipo de método, o que caracteriza a ciéncia
positivista, ou seja, as relacdes do tipo sujeito/objeto sédo substituidas por rela-
¢Oes do tipo sujeito/sujeito, em que o pesquisador focaliza sua aten¢do nos
significados partilhados intersubjetivamente. Este método tem como pressu-
posto que o conhecimento nédo é independente do pesquisador. Este Ultimo
apreende as significacbes das acdes do grupo através da sua interacdo com 0s
membros da organizacéo e assim ele tem uma visao global dos significados e
imagens partilhadas pelos membros do grupo organizacional. E importante
ressaltar que um estudo de caso traz informagdes validas permitindo aprofundar
certos aspectos de uma teoria ou refuta-la, mas, por ndo obedecer a técnicas
estatisticas, ndo se pode fazer afirmagdes genéricas (Smircich,1983a: 1983b).
Este método de coleta e anélise de dados é compativel com a aplicacdo do
paradigma da psicodin@mica organizacional como contetdo explicativo. Na
abordagem psicodindmica, dado o carater contingencial de cada caso estuda-
do, impossibilitando generaliza¢des, deve-se gerar uma teoria explicativa nova.
De fato, a abordagem psicodindmica considera cada caso uma situacéo especi-
fica a ser tratada em suas particularidades. Apesar da abordagem psicodinamica
possuir pressupostos tedricos gerais, deve-se procurar uma explicacdo propria
a cada situacdo, sendo esta a razdo que alguns dos principais autores que
trabalham com psicodindmica organizacional véem nagrounded theory uma
metodologia valida e adequada a este tipo de andlise, uma vez que modelos
gerais e modelos teéricos amplos néo séo aceitos neste tipo de pesquisa. Yiannis
Gabriel, Howard Schwartz e Larry Hirshhorn e outros importantes autores
nesta area, em seu artigoPsychoanalytic Research into Organizations, publicado
no livro Organizations in Depth refor¢cam este ponto de vista (Gabriel, Schwartz
& Hirschhorn, 1999).
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5 ESTUDO DO CASO

5.1 EMPRESA ALPHA

A empresa ALPHA, primeira empresa estudada, é a principal empresa de
tecnologia de informatica do Estado do Parand, caracterizando-se por imple-
mentar sistemas de informacao e tecnologias de ponta nas secretarias e repar-
ticBes publicas do Estado. Entre seus principais produtos e servi¢cos estédo a
gestao de ambientes informatizados, a consultoriaem tecnologia e a gestdo da
informacao e servigos de rede de comunicac¢do de dados.

A estrutura organizacional da empresa ALPHA corresponde a chamada
estrutura Burocratica Profissional, descrita por Mintzberg (1995), onde o
trabalho operacional é controlado diretamente pelos operadores altamente qua-
lificados que executam as tarefas. Dessa forma, a organizacdo reforga os me-
canismos de coordenagao indireta, permitindo a padronizacdo e descentralizacéo
de habilidades. O profissional atua assim de forma independente nos 6rgaos e
reparti¢cbes publicas da prestadora de servi¢os ha qual trabalham. Apesar de
lidarem com programacao de sistemas e implementacéo de novas tecnologias,
o trabalho destes profissionais é repetitivo e mecénico, uma vez que devem
solucionar sempre 0s mesmos problemas, que ndo variam muito. A taxa de
inovacéo e criagdo de novos sistemas, dessa forma, € baixa.

Nessa organizacao foi evidenciado a partir das entrevistas que a geréncia
n&o exerce o controle burocratico de forma excessiva, ao contrario, trata-se de
um sistema loosely coupled, descentralizado, como veremos a seguir. O poder é
exercido a partir da competéncia técnica, conhecimento e pericia. Os profissio-
nais considerados pelos outros como mais capazes detém maior poder infor-
mal e poder de persuasdo, sendo mais respeitados por seus pares. Existe, pois,
na organizacdo, uma cultura que valoriza a liberdade de néo ter necessaria-
mente de responder as ordens administrativas estritas de gerentes como tam-
bém de ndo ser necessaria a consulta a colegas e superiores no exercicio coti-
diano da atividade profissional. A autonomia no exercicio cotidiano do trabalho
€ uma forte caracteristica da cultura organizacional da empresa estudada.

Foram entrevistados 28 individuos de trés principais grupos que foram
analisados: No grupo dos dirigentes e diretores foram entrevistados 4 indivi-
duos; no grupo dos profissionais de apoio administrativo foram entrevistados
10 individuos e no grupo dos profissionais técnicos e programadores foram
entrevistados 14 individuos.

5.2 0S GRUPOS ORGANIZACIONAIS

O “grupo dos dirigentes” e diretores da empresa concentra poder, uma
vez que decidem quais sistemas serdo implementados e como 0s recursos se-
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réo alocados. Alguns cargos séo por indicacdo politica. As entrevistas mostram
que, apesar dos entrevistados afirmarem que implementam os sistemas de
controle ao acesso a Internet a fim de medir o desempenho de producéo dos
atores na organizacao, tal vigilancia na pratica ndo ocorre.

Algumas entrevistas deixam claras as afirmacfes dos membros deste gru-
po no sentido de querer vigiar as atividades de seus subordinados por ser esta
umaempresa “séria”. Um dos diretores entrevistados disse o seguinte:

Eles também afirmaram que este controle poderia ser usado contra os
funcionarios, o que em entrevistas posteriores realizadas com outros grupos
néo foi comprovado. Nesse sentido, outro diretor falou:

Verificou-se uma preocupacao grande com aimagem da organizacao pe-
rante os rgaos para quem sao fornecidos servicos de informatica: “Os siste-
mas sdo inicialmente testados e aplicados em nossa organizagao; diante dos
resultados obtidos, ai é que sdo implementados em outros 6rgaos clientes”.

Concluimos pois que os diretores declaram oficialmente possuir uma po-
litica de monitoramento e represséo ao uso indevido da Internet, dado o cara-
ter sério da organizacdo e aimagem que devem passar para os clientes.

O “grupo dos profissionais de apoio administrativo” € composto de fun-
cionarios que se encontram desempenhando atividades administrativas e ndo
estao em contato com operagdes técnicas. Por exemplo, funcionarios da area
comercial, &rea financeira, entre outros. Individuos exercendo este tipo de
funcdo afirmaram saber que muitas pessoas na organiza¢do tém usado a
Internet com fins indevidos na empresa, muitas vezes explicitamente, sem
esconder tal conduta. Mencionaram que a empresa ndo deveria, de forma
alguma, disponibilizar o acesso que eles consideraram de “total necessidade”
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para os funcionarios, pois isso “acaba atrapalhando o desenvolvimento do
trabalho, ocasionando perda de tempo e desinteresse pelo servigo a ser feito”.

Algunsindividuos, principalmente os técnicos e programadores, acinto-
samente, com o conhecimento dos outros, entram em sites proibidos, desa-
fiando a vigilancia abertamente, pois sabem que, na pratica, os sistemas de
vigilancia ndo sdo operacionalizados. Nao se faz relatérios ou se controla de fato
0 uso darede.

Concluindo, os profissionais administrativos sdo conservadores e pensam
gue deveria haver maior vigilancia e seriedade na organizacéo, e que os técni-
cos abusam da confianca que neles é depositada pela administracéao.

O terceiro grupo de profissionais entrevistados, “grupo dos profissionais
técnicos”, é composto por técnicos e programadores. Verificou-se que este grupo
detém os conhecimentos basicos a partir dos quais a organizacao se estrutura.
A organizacéo depende destes profissionais para o exercicio das atividades de
prestacdo de servigos a seus clientes. Eles dispdem, pois, de maior poder e
beneficios no sistema organizacional. Sdo profissionais autdnomaos, acostu-
mados a mobilidade e a tomada de decisdes, que se identificam com seus “pa-
res” que detém os mesmos conhecimentos técnicos que eles e ndo gostam de
ser controlados por individuos que ndo reconhegam como detendo a mesma
competéncia técnica que eles. A legitimacéo, neste grupo, nao se faz através
do uso da autoridade burocratica, como no grupo de funcionérios administra-
tivos, mas através da competéncia técnica. Trata-se, pois, de um grupo fechado
em si. Dessa forma verificou-se que os profissionais técnicos ndo somente
controlam seu préprio trabalho como também buscam o controle coletivo so-
bre as decisdes administrativas que os afetam. Eles se comportam como as
“criangas mimadas” do sistema. Este grupo mencionou que “a Internet é muito
nova e a empresa nao sabe usa-la ainda para o trabalho”, “infelizmente apren-
demos a usa-la de ma-fé, pela possibilidade de acesso que nos ddo”. Muitos
consideraram que
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Outros consideraram que a empresa fornece o recurso, mas nao se preo-
cupa para quem é disponibilizado o acesso.

A cultura da organizagdo favorece tais praticas do mau uso da tecnologia,
sendo que muitos dos entrevistados desse grupo afirmaram que “a empresa
n&o nos pune pela falta de conduta. As vezes somos advertidos pela chefia
direta, mas muitos acham que estdo trabalhando em casa”. Também, como
exemplo, foi relatado o caso de um técnico que precisou instalar um sistema
no microcomputador de um dos funcionarios da area de suporte e que teve
seu servico prejudicado por ndo existir cooperacao de tal funcionario, como
segue o relato:

Muitos individuos do grupo de técnicos e programadores de sistemas uti-
lizam indevidamente a Internet de forma aberta, ndo vendo problema nesta
conduta; seus colegas e superiores técnicos “fecham os olhos” e consideram
esta cultura “normal” ou ndo tdo grave que mereca a sua atengéo. Este grupo
defende fortemente sua liberdade de agédo e autonomia, inclusive neste caso, e
desafia os controles burocraticos que tentam impor-lhes, até pelo fato de dete-
rem uma consideravel parcela de poder no sistema.

6 ANALISE DO CASO

Para reagir a ameaca do controle e preservar a sua cultura e identidade
social, os individuos pertencentes ao grupo de técnicos e programadores de
sistemas, ao sentir-se ameacados pela tecnologia que percebem sendo-lhes
imposta como forma de controle burocratico, ndo implementam esta tecnolo-
gia na pratica (o que seria sua fung¢éo), ignorando-a e desfiando abertamente
0s seus principios, adotando de fato o comportamento oposto ao reprimido:
consultar os sites proibidos da Internet de modo aberto e ostensivo. Os cole-
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gas e superiores pertencentes ao mesmo grupo, ao observar este comporta-
mento ostensivo, fecham os olhos e fingem nédo percebé-lo. A solidariedade
entre pares e a preservacao da cultura de liberdade e autonomia total do grupo
“falam mais alto” neste caso do que eventuais abusos e desafios as regras do
sistema. Vemos assim que o grupo de técnicos e programadores adota uma
atitude de formacao de reacdo ao que consideram uma tentativa da organiza-
¢do de controla-los e limita-los, exagerando a dimenséo oposta aquela que
sentem ameacar-lhes. Trata-se de um paradoxo, de uma percepcao contradito-
ria: eles realizam uma polariza¢do entre a dimensdo “controle burocratico” e
“liberdade de a¢do”, reforcando exageradamente a dimensao “liberdade” para
opor-se a dimenséo “controle”, pois sentem-se ameacados. Realizam, pois, uma
clivagem, separando os aspectos positivos e negativos que percebem na orga-
nizacdo, projetando no grupo “diretores e administradores”, o grupo “bode
expiatério”, imagens negativas, como se este grupo estivesse, ao implantar os
controles de Internet, tentando persegui-los e limita-los. Neste processo, idea-
lizam-se enquanto grupo, projetando em si préprios as imagens positivas e
“vitimizando-se”. Abusar e ndo ser punido significa reforcar a sua importancia
para o sistema organizacional, considerando-se “acima dos outros”, “necessa-
rios”, “intocaveis”, provando, pois, sua importancia neste mesmo sistema.
Kets de Vries menciona a propdsito:

O grupo de diretores e dirigentes da empresa afirma, para manter a “face”,
gue estaria preocupado com a obediéncia ou ndo aos padrfes e normas técni-
cas da empresa relativas ao uso da Internet. Na pratica, porém, sabem destes
abusos e ndo fazem nada para reprimi-los, ignorando-os e ndo se dando ao
trabalho de punir os culpados. Consideram pouca coisa estes abusos. Nao se
pode esquecer que os técnicos sédo osenfants terribles do sistema organizacio-
nal. Os técnicos possuem vantagens e sdo “mimados” (como eles mesmos
reconhecem) por deterem as competéncias técnicas essenciais ao funciona-
mento do sistema; fonte de poder na organizagao.

O grupo de apoio administrativo — funcionarios de Recursos Humanos,
Marketing etc., como vimos —, é composto de funcionérios de escritorio que
detém menos liberdade, trabalhando com horério fixo, com menos mobilida-
de e apegados as regras e a igualdade formal burocratica, logo sentindo-se
profundamente incomodados com este comportamento abusivo por parte dos
técnicos, sentindo-se injusticados e desejando uma a¢ao mais forte e conserva-
dora dadirecdo. Eles ndo ousam, no entanto, tomar nenhuma atitude aberta.
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Apenas declaram que ndo estao de acordo com estes abusos. Estes individuos
idealizam-se como grupo “injusticado” pelo sistema enquanto projetam nos
técnicos os aspectos “negativos” do sistema organizacional, considerando-os
abusivos e responsaveis pelas disfungdes e desperdicios que ocorrem na orga-
nizagao.

/ FORMULACAO TEORICA

De fato, nossa pesquisa mostrou que o uso da Internet esta associado a
varias imagens, algumas paradoxais e contraditérias: de um lado, a Internet
esta associada a uma maior “liberdade”, possibilitando acesso as informacdes
e aprendizado, mas também pode ser percebida como uma “armadilha”, devi-
do a vigilancia exercida na sua utilizagédo através dos sistemas de seguranga
em informaética.

Dependendo da forma como os diferentes grupos se apropriam e atribu-
em sentido a tecnologia, as percep¢des serdo diferenciadas. O grupo de técni-
cos, ao se sentir ameacado por uma tecnologia que funcionaria como uma
forma de controle burocrético, teve reacdes exacerbadas e assumiu atitudes
defensivas, como a formac&o de reacéo a fim de proteger-se da ameaga. O
grupo de administradores, ao se sentir ameagado pelo ndo cumprimento das
regras pelo grupo de técnicos, que era ressentido como sendo os “intocaveis”,
utilizou o seu direito de voice, protestando, delatando e denunciando nos bas-
tidores a acdo de desobediéncia dos técnicos as regras do sistema. E interes-
sante observar-se que o0 uso da tecnologia de vigilancia para uns era visto
como positivo, como “colocar ordem na casa”, e para outros era visto como
uma “ameaca”. A mesma tecnologia induz reac¢des diferenciadas nos atores
sociais, dependendo de seus perfis identitarios. Generaliza¢des, neste tipo de
estudo, sdo dificeis.

Concluindo, podemos dizer que os exemplos citados mostram que, em-
bora redefina o horizonte de possibilidades, a tecnologia ndo pode determinar
quais escolhas sdo feitas pelos individuos e com que intengdes. E o ser huma-
no que atribui sentido a ferramenta, de acordo com os seus padrfes cognitivos,
seus objetivos pessoais e dos elementos de sua identidade social. Caso os ato-
res organizacionais se sintam ameacgados pela nova tecnologia, hdo ocorrera
inovacao social, ou seja, eles ndo adotardo novos habitos, praticas e padrdes de
comportamento necessarios a efetiva implantacao. Ela existira “para constar”,
ocorrendo, pois, o desperdicio e as disfun¢des das quais fala Merton ao tratar
dos paradoxos organizacionais, ou seja, os efeitos indesejados de toda a¢do
administrativa (Merton, 1957).

Estar atento as rea¢fes dos atores organizacionais e procurar lidar com
reacdes defensivas e paradoxos s&o, pois, preocupacoes validas para a discipli-
na de Gestao de Pessoas ao implementar a mudanca organizacional.



- REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE = Ano 3, n.1, p. 79-94 «

REFERENCIAS

ARGYRIS, C. On Organizational Learning. Cambridge: Blackwell. 1992.

BION, W. R.Experiences in Groups. New York: Basic Books, 1959.

DEJOURS, C. O Fator Humano. Rio de Janeiro: Fundagéo Getulio Vargas, 1999.

DIAMOND, M. A. Bureaucracy as Externalized Self-System: A view from the Psychological Inte-
rior. In: L. Hirschhorn and Carone Barnett. The Psychodynamics of Organizations,p.219-236.
Philadelphia: Temple.

EINSENHARDT, K. M. (2000) Paradox, spirals, ambivalence: the new language of change and
pluralism. The Academy of Management Review, 25(4), p. 703-706.

FESTINGER, L. (1957). A Theory of Cognitive Dissonance. New York: Prentice-Halll.

FOUCAULT, Michel. Vigiar e Punir: Nascimento da Prisdo. Petropolis: Vozes, 1987.

GABRIEL, Y. SCHWARTZ, H. & HIRSCHHORN, L. Psychoanalytic research into organizations.
In: Yannis Gabriel. Organizations in Depth. London: Sage, 1999.

GLASER, Barney G., STRAUSS, Anselm L. The discovery of grounded theory: strategies for qualitative
research. 10ed. New York: Aldine, 1979.

HIRCHHORN, L. Psychodynamics of Safety. In: L. Hirschhorn and Carole Barnett. The
Psychodynamics of Organizations, p. 142-163. Philadelphia: Temple.

HIRCHHORN, L. Reworking Authority. Philadelphia: Temple University Press.

HIRCHHORN, L. & VASCONCELOS, F. Social Resonance: A Psychological Theory. Philadelphia:
Center For Applied Research—CFAR.

JAQUES, ELLIOT. Social Systems as a Defense Against Persecutory and Depressive Anxiety. In:
M. Klein. New Directions in Psycho-Analysis, p. 478-498. London: Tavistock, 1955.

KLEIN, M. Contributions to psychoanalysis.London: Hogarth Press, 1965.

KETS DE VRIES, M. F. R. Organizational paradoxes: Clinical approaches to management. New York:
Routledge.

KETS DE VRIES. Lideranga na Empresa. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

LEWIS, M. W. Exploring paradox: Toward a more comprehensive guide. The Academy of Management
Review, 25(4), p. 760-776.

MERTON, Robert. Social Theory and Social Structure. New York, 1957.

MINTZBERG, Henry. Criando Organizagdes Eficazes. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

MORGAN, Gareth. Imagens da Organizagdo. So Paulo: Atlas, 1996.

SENGE, P. The Fifth Discipline: The art and practice of the Learning Organization. New York: Doubleday.

SMIRCICH, L. Studing Organizations as Cultures. In: Beyond Method: Strategies of Social Research.
Bervely Hills: Sage, 1983.

. Organizations as Shared Meanings. In: Organizational Symbolism.Greenwich: L.
Pondy.

.Studing Organzations as Cultures. In: Beyond Method: Strategies for Social Research.
Bervely Hills: Sage.

STRAUSS, A. Mirrors and Masks: The Search for Identity. Glecoe: Free Press.

. Une Perspective en Termes de Monde Social. In: La Trame de la Negociation —
Sociologie Qualitative et Interaccionisme. Paris: L'Harmattan.

TRIST, E. & MURRAY, H. The Social Engagement of Social Science: A Tavistock Anthology, v.11.
Philadelphia: University of Pennsylvania Press, 1993.

VASCONCELOS, I. F. F. G, MOTTA, F. C. P., PINOCHET, L. H. C. e SEGALLA, D. R. O lado
Humano da Tecnologia: Um estudo exploratdrio sobre os paradoxos organizacionais dos siste-
mas de informacao. In: XXV ENAMPAD —Encontro Nacional de P6s-Graduagdo em Adminis-
tracdo — Campinas/SP, 2001. Anais da XXV ENAMPAD,v. 1, p. 1-15. 2001.

ZUBOFF, Shoshana. Automatizar/Informatizar: as duas faces da tecnologia inteligente. Revista de
Administracdo de Empresas, v. 34, n. 06, p. 80-91. 1994,

. The Age of the Smart Machine. New York: Basicbhooks, 1984.



