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ABSTRACT

Approaches the impact of technology on the management style of information systems directors. Argues
that an open organizational structure is more compatible with the requirements and changes caused by the
introduction of new informational technology. Information professionals need to work in an environment
where iniciative and criativity are encouraged. Identifies trates that can promote criativity and iniciative in
people and presents management concepts that managers need to adopt in order to stimulate a criative
environment at the information unit.
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RESUMO

Aborda o impacto da tecnologia no estilo gerencial de diretores de sistemas de informagédo. Sugere que a
estrutura organizacional aberta é mais compativel com as exigéncias e mudancas provocadas pela
introdugéo de novas tecnologias informacionais. Os profissionais da informagéo precisam trabalharemum
ambiente que estimule e incentive a iniciativa e criatividade. Identifica tragos que promovem a criatividade
einovagdo nas pessoas, e apresenta conceitos administrativos que os gerentes de sistemas de informagéo
precisam adotar para estimular um ambiente criativo e adaptavel as mudangas.

PALAVRAS-CHAVE: Impacto Tecnolégico; Geréncia de Sistemas de Informacgéao; Criatividade; Estilo

Gerencial.

Uma nova consciéncia social esta surgindo no
ambiente organizacional. Trabalhadores estdo se tor-
nando mais ecléticos, independentes e treinados. Mais
do quenunca, se reconhece o direito de cada serhumano
a liberdade de pensamento e expressao, a participar do
processo democratico e a atingir todo o seu potencial.
Mesmo assim, a existéncia do homem continua sendo
afetada por racionamento de energia, instabilidade eco-
némica e social, dilemas com respeito ao aproveitamen-
to e uso do meio ambiente, e mudangas dramaticas no
cendrio politico e comércio internacional. Estas condi-
¢cdes complexas dificultam a percepgéo que um cidadio

desenvolve do mundo, da vida, e ofusca sua fé na
tecnologia como um instrumento de melhoria da condi-

¢do humana.

A maioriadas pessoas, de acordo com MARCHANT
& ENGLAND (1989: 477) sente que tecnologia afeta suas
vidas de uma das duas formas:

(1) Ou “tecnologia é prejudicial, pois sugere (a) um
gasto de recursos, (b) organizagédo centraliza-
da, (c) perda de liberdade pessoal e dignidade,
(d) desigualdade e consumismo, (e) trabalhos
desqualificados, e (f) desemprego;”

(2) Ou “tecnologia é benéfico pois sugere (a) maior
liberdade pessoal, (b) democracia participativa,
(c) mais tempo para recreagio, (d) maior co-
nhecimento, e (e) melhoria na qualidade de
vida.”

(*) Professor de Mestrado em Informética - || - PUCCAMP e Professor do Mestrado em Biblioteconomia - PUCCAMP
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ATTEWEL & RULE (1984) revisaram a literatura
sobre o efeito ou impacto da tecnologia nas organiza-
¢bes e sugerem que ambos os pontos de vista s&do
justificados. A literatura mostra que tecnologia pode:

(1) centralizar e descentralizar a autoridade dentro
da organizagéo;

(2) aumentar e diminuir as oportunidades para
participagio e envolvimento dos funcionérios;

(3) permitir aos trabalhadores maior acesso a infor-
macdo administrativa ou reforgcar o controle
administrativo sobre o fluxo de informagéo;

(4) mudar ou congelar a estrutura organizacional;
(5) limitar ou aumentar a satisfagao no trabalho.

Em resumo, a tecnologia pode humanizar ou
desumanizaro ambiente detrabalho- o fatordeterminante
¢ afilosofia gerencial adotada levando em consideracéo
as implicagdes de um ambiente em mudanca.

O gerente precisa manter um estado de espirito :

proprio para se adaptar as inovagdes e mudancas, pois
elas sdo uma realidade. DRUCKER (1980:89) ja afirma-
va que “a unica certeza sobre o futuro... é que ele sera
turbulento. Em época de turbuléncia, a primeiratarefa do
administrador ¢ tomar medidas para garantir a capacida-
dede sobrevivénciadainstituicdo... adaptaramudancgas
bruscas e se beneficiar das novas oportunidade.”

ADAMS (1986:102) corrobora com este pensa-
mento, em trabalho mais recente, argumentando que:
“Se o futuro trouxer uma constante, esta serd a mudan-
¢a... O ritmo com que a mudanga ocorrera sera acelera-
do, com mudanga sendo sentida em nenhum outro lugar
mais fortemente do que no processo envolvendo 0
manuseio de informagao... “os sistemas de informagao
precisam desenvolver novos papéis para poder satisfa-
zer as necessidades da organizagao e dos clientes.

As consequéncias da informatizagao para o traba-

Iho em sistemas de informagao e seus funcionarios séo
dbvias. A tecnologia tem afetado ndo sé o contedo de’

distribui¢cdo dos servigos, mas tem.também criado tipos
totalmente novos de trabalho, forgado a redefinigdo de
algumas fungdes, influenciado relacionamentos
interpessoais, repercutindo seriamente na estrutura
organizacional.

A introducéo de tecnologia informacional tem for-
cado os gerentes a confrontarem varias questdes. A
solugéo destas sugere que um novo tipo de administra-
dor/gerente esta surgindo neste meio. CARTEE JR.
(1990) aponta varias questdes a que este gerente tera
que responder:

(1) Como que as decisdes gerenciais com relagao

a implantagdo da automagdo podem ser tomadas no
sentido de diminuir custos e maximizar beneficios?;

(2) Como a geréncia deve responder as demandas
crescentes com respeito @ melhoria de qualidade de vida
no trabalho vis a vis as preocupagdes tradicionais com
respeito a produtividade?; -

(3) Como que os gerentes podem melhor compre-
ender, moldar e controlar as mudangas associadas a
automacdo e ndo simplesmente encarar suas conse-
qiiéncias como algo inevitavel?

Para responder a estas questdes, o gerente precisa
estarimbuido de um estado de espirito adequado para se
adaptar as inovagdes tecnoldgicas e mudangas causa-
das por estas. Para isso, a estrutura de sua organizagéo
precisa ser aberta. De acordo com WEBB e JENSEN
(1989), uma estrutura aberta enfatiza;

- maior desejo e estimulo a coopera(;éo;

- aumento do fluxo de informagao;

- maior flexibilidade nas tomadas de decisdes;

- recompensa e estimulo a novas idéias;

- um aumento da capacidade de ver além do 6bvio;

- uma preocupagdo com o individuo e suas neces-
sidades;

- desenvolvimento de uma atmosfera de escolha e
liberdade com poucos regulamentos e politicas.

O gerente precisa ter certas qualidades especificas
para atuar nesta estrutura. Além do mais, mudangas
sociais, avangos tecnoldgicos e outras mudangas do
ambiente externo e interno afetam diretamente a estru-
tura de sistemas de informagéo.

E evidente que o estilo gerencial tradicioral ndo é
apropriado para levar essas organizagées até o século
XXI. (RIGGS, 1982) A literatura sugere algumas qualida-
des que esses gerentes precisam ter para agir nesse
contexto de desenvolvimento tecnoldgico:

(1) Demonstrar flexibilidade em seu estilo e explo-
rar estruturas organizacionais participativas.
Estimularum ambiente de colaboragdo e inova-
¢do. Trabalhar embasado numa abordagem
que tem como enfoque a contribuigcdo de cada
individuo. (WEBSTER, 1987);

(2) Disposigéo para tomar riscos calculados. Deve
acessar a atitude da administragado superior,
para verificar se esta apdia as mudangas pro-
postas. Examinaras conseqliénciasde umeven-
tual fracasso e determinar se a organizagao
possui os recursos e esta disposta a investir.
(CARGILL & WEBB, 1988);

(3) Planejamento estratégico para lidar com as
ameagas e oportunidades do meio ambiente.
Consolidar recursos nas areas que afetardo
significativamente o papel futuro da unidade,
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seudesempenho e suas capacidades. (LOWRY,
1988);

(4) Mostrar a seu corpo de funcionarios para onde
a organizagao esta indo, avaliar os caminhos
alternativos para se chegar |4, implementar
planos que contribuirdo para se alcangar as
metas propostas, e analisar o grau de sucesso
que foi alcangado. (McCLURE, 1980).

A estes, podemos acrescentar;

(5) Agir com respeito e confianga. Assumir um

~ compromisso com o bem-estar de cada partici-

pante do processo. Reconhecer que o pessoal

é o recurso mais valioso da instituigdo. Por seu

exemplo, o gerente deve estimula-lo a alcangar
niveis cada vez mais altos de realizagéo;

(6) Articular e manter uma visédo de futuro que
possa ser assimilada pelo pessoal, capacitan-
do-o a relacionar sua responsabilidade com o
atingimento das metas da organizagao. Inspirar
confianga no futuro e estimular compromisso e
lealdade & missdo da instituigéo;

(7) Manter uma forga de trabalho de especialistas
treinados e capazes de responder as rapidas
mudancgas provocadas pelo desenvolvimento
tecnoldgico.

DACSHINAMURTI (1985) pesquisou a opinido mais
de 100 profissionais norte-americanos quanto as quali-
dades gerenciais desejaveis para uma implementagao
suave de novas tecnologias neste contexto de trabalho.
As respostas incluiram: administragdo participativa; pa-
ciéncia para permitir aprendizagem; aceitar sugestdes;
permitir envolvimento e delegar responsabilidades; co-
municagdo com o pessoal; conhecimento de todo o
processo de automacéo; ter expectativas realisticas;
possuiruma atitude positiva e entusiastica; e sersensivel
as necessidades pessoais dos funcionarios.

Nota-se que a maioria destes fatores ou qualidades
dizrespeito aos aspectosde relacionamento entre geren-
tes e subordinados.

IMPACTO NO PESSOAL

Ao administrar uma organizagdo no contexto
tecnoldgico, o gerente precisa, portanto, estar atento aos
impactos da tecnologia no comportamento e atitudes do
pessoal profissional. JOGODZINSKI (1985) alerta que a
automagio possui um impacto em varios aspectos cen-
traisaindividualidade dos funcionarios, incluindo o “status

profissional”, seguranga no trabalho, e auto-estima.
GANUS (1985), em publicagédo do mesmo ano, também
adverte que ndo existe apenas o temor de que com a

introdugdo de computadores o ambiente sera
desumanizado, mas também um temor de que seu
préprio espago territorial de trabalho serd modificado
para algo desconfortavel. ©

Embora OLSGAARD (1989) afirme que se reco-
nhece que a interface homem-maquina cause alguns
efeitos negativos, ndo tem havido ainda, um volume de
pesquisa que tenha fornecido dados suficientes a ser
analisados, i.e., a necessidade de se saber melhor sobre
o stress que a nova tecnologia provoca; aspectos
ambientais e ergonométricos que contribuem para a
eficacia; tipo de treinamento necessario para uma
implementagdo adequada; questdes relativas a aceita-
cdo, e outras enfocando a interagdo homem-maéquina.

AMBIENTE CRIATIVO

As organizagdes que estdo inseridas no contexto
tecnoldgico requerem habilidades de pensamento criati-
vo dentre seu pessoal para lidar com este ambiente
inovador, em mudanga, de constante conflito, impregna-
do de limitagbes e oportunidades causadas por esta
interagdo. O pessoal precisa aprender a desempenhar
fungbes rotineiras de formas diferentes. A estrutura
organizacional pode estimular ou abafar o pensamento
criativo e iniciativa. O gerente é a pessoa-chave respon-
savel por esta estrutura onde a criatividade e inovagéo
devem ser estimuladas.

CURTISS (1987) identificou alguns tragos que pro-
movem a criatividade e inovagdo nas pessoas. Ter
consciéncia destas caracteristicas pode ajudar o gerente
adesenvolver e estimular criatividade entre seus subor-
dinados, principalmente entre os profissionais:

Curiosidade - Mente aberta, interesse pelo desco-
nhecido;

Flexibilidade - Espontaneidade, liberdade para
mudar;

Imaginagao - Visualizagdo, fantasia;
Apreciagao - Pelo complexo e ambiguo;

Perspectiva - Habilidade de ver por diferentes
prismas.

Persisténcia - Muito trabalho, mesmo sem certeza
dos resultados;

Coragem - Para ser vocé mesmo, reconhecer a
validade e importancia do que vocé faz-arriscar;

Desafio - Desafio de questionar, analisar e criticar;

Paixao - Confianca de que as frustragdes levardo
ao crescimento, for¢ca e descobertas significativas;

Celebracdo - Tomar tempo para saborear as reali-
zagoes e vitorias.
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O gerente que lida com tecnologia no contexto
informacional precisa possuir e promover estas caracte-
risticas para desenvolver na organizagdo um clima de
aceitacdo einovagao. Precisa criarum ambiente onde os
individuos participem e cheguem as suas préprias con-
clusdes com confianga.

Existem alguns conceitos administrativos que esti-
mulamum ambiente criativo. NAYAK & KETTERINGHAM
(1986) no bestseller “Breakthroughs” apontam vérios:

1. ndo desestimular a criatividade e inovagio sem-
pre que alguém estiver desenvolvendo sua tarefa;

2. fracassos e erros ajudam na aquisigdo e maiores
informagdes sobre a tarefa e sobre vocé mesmo;

3.0s"experts" irdo com freqliénciarejeitarumaboa
idéia devido a sua incapacidade de ver além das metas
e necessidades do sistema;

4. sempre demonstrar respeito aos subordinados;

5. quando as pessoas normais sdo apresentadas
com um desafio, elas se elevam ao nivel deste;

6. a pessoa certa é o recurso mais importante para
desenvolver qualquer tarefa;

7. quando os outros sabem que vocé depende
deles, eles assumem o compromisso de desempenhara
contento;

8. tenacidade e energia neutralizam a resisténcia e
ceticismo provindos do sistema.

CONCLUSAO

De acordo com FRICK (1985:265), "Os mais de 100
estudos realizados nos dltimos anos indicam que o que
as pessoas mais querem é se tornar mestres de seu
ambiente imediato e sentir que seu trabalho e si proprios
sdo importantes. "A meta dos gerentes de informagéo
deve ser maximizar os recursos para eficazmente servir
os clientes. '

Em 1989 MARCHANT & ENGLAND (1989) afirma-
ram que uma revolugdo de tecnologia informacional
estava ocorrendo e que iria abalar a eficacia dos méto-
dos administrativos tradicionais, cientificos e autoritari-
os. Esta revolugdo provocaria mudangas profundas nas
expectativas dos clientes e nas fungdes dos gerentes.

Essa revolugdo continua, e o futuro depende em
grande parte da atuagdo dos gerentes da informacgéo, do
papel que desejam desempenhar e do estilo gerencial
que irdo adotar. Eles devem fazer proveito desse ambi-
entede iniciativa e liderar essas mudangas e ndo permitir
quesejam arrastados por elas, pois atecnologia deve ser
serva e ndo mestra da conduta gerencial.

O gerente que deseja obter sucesso na organiza-
¢do, que é afetada pelos desenvolvimentos tecnoldgicos,
precisa adaptar seu estilo gerencial as exigéncias de um
ambiente em constantes mudangas, utilizando-se de
inovacdo e criatividade bem como possuir um elevado
grau de relacionamento com todos aqueles envolvidos
neste e por este ambiente em constante transformacao.
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