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Este trabalho tem por objetivo levar-nos a 
uma compreensão mais sistemática e abrangente 
dos impactos da automação sobre a organização- 
empresa. Revela-nos, então, um cenário de turbu­
lência, pleno de reformulações profundas, resul­
tantes das exigências requeridas pelo processo de 
automação.

PTLAVRAS-CHAVE: Automação —  Empresa 
Automação —  Impactos

1 INTRODUÇÃO

No mundo das organizações, sempre que o tema 
automação vem à tona, provoca análises quase que exclu­
sivamente voltadas para suas repercussões a nível de 
operariado. Neste trabalho, pretende-se examinar outros 
ângulos da questão. Impactos institucionais, parece-nos, 
por isto mesmo, expressão adequada na medida em que 
nossa análise pretende abranger os efeitos que a auto­
mação vem exercendo sobre a totalidade organizacional.

O objeto de nosso enfoque será a organização 
humana, comumente designada como empresa. E a trata-
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remos de forma genérica, cônscios porém, do fato de 
que empresas existem, de diferentes portes, com diferentes 
finalidades, em diferentes estágios de evolução e de 
diferentes matizes culturais. Para o fim a que nos pro­
pomos, entretanto, parte-se da hipótese de que eventuais 
diferenças entre elas não são cruciais para a análise 
que aqui faremos. Ficará claro, também, por outro lado, 
que, vista como qualquer outro organismo social, a 
empresa (1) não se constitui em totalidade acabada. 
Daí o guardar relações de interdependência com outros 
organismos da sociedade global, tais como o governo, o 
sistema educacionai formal, os sindicatos, os concorrentes, 
que aqui serão considerados.

Definida como o conjunto de atribuições indivi­
duais (2) que devem ser devidamente coordenadas, e 
voltada para a criação de bens econômicos, a empresa, 
vista como um sistema, tem, de fato, recebido impactos 
significativos resultantes do processo de automação.

A automação, por sua vez, freqüentemente definida 
como eliminação total ou parcial da intervenção humana 
no trabalho, não pode ser vista apenas (3) como estágio 
evoluído da tecnologia. Ela traz consigo um efeito de 
reestruturação do homem com seu ambiente técnico, eco­
nômico e social. E tal como o fez Espíndola (4), os 
aspectos da automação a serem aqui considerados, são 
formados por componentes da informática (grandes, 
mini, microcomputadores e seus programas); automática, 
incluindo as máquinas-ferramentas com comando numé­
rico, os autômatos de séries, os processos de concepção 
e de fabricação assistidos por computador (CAD/CAM), e 
os dois segmentos formados pela junção da informática 
e da automática: a burótica, com a aplicação dos compu­
tadores e sistemas de tratamento de textos aos serviços 
em geral, e a robótica, com o uso dos autômatos progra- 
máveis e robôs aplicáveis à indústria.
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Nossa abordagem, é bom lembrar, situa-se no campo 
da análise institucional (5). Estaremos, assim, interessados 
em produzir um balanço das contribuições encontradas em 
diferentes estudos sobre o tema e que ajudem a entender 
um pouco a dinâmica e as resultantes das forças que aí 
se operam. Nossa busca dirige-se a estudos que tenham se 
voltado para o exame de aspectos relacionados ao que já 
está instituído e o que pretende instituir-se, ao que insti­
tui e o que é objeto de instituição, ao que está instituído 
mas nem sempre é de visibilidade imediata, ao que é 
vivido mas nem sempre dito, ao que é vivido mas nem 
sempre sabido, e ao que já era vivido, mas não tinha 
sido ainda analisado.

É, também, um esforço de pesquisa de âmbito sem 
fronteiras que, sem pretender situa-se no campo siste­
mático da metodologia dos estudos comparativos, nela se 
inspira, na medida em que, vez por outra, procuramos 
identificar semelhanças e diferenças que possam ser 
estabelecidas com a realidade brasileira. Neste sentido, 
aliás, poderá ser de utiildade a pesquisadores, plane­
jadores, e administradores, enquanto referencial de apoio 
para o desenvolvimento de projetos e ações pertinentes 
a gerenciamento da automação em ambiente empresarial.

Ao longo do trabalho, percebe-se, de fato, que os 
impactos produzidos pela automação sobre a organização- 
empresa são vários e, para fins metodológicos, serão 
focalizados em diferentes níveis: a nível de competi­
tividade; a nível da gerência; a nível do gerenciamento 
de recursos humanos e organização do trabalho; e a nível 
dos impactos produzidos pela automação enquanto redu- 
tora de emprego e respectiva ação sindical. Para finalizar, 
examinaremos duas questões: a primeira, relacionada à 
expansão da automação e seus reflexos sobre a definição 
da qualificação necessária aos gestores da automação.
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A segunda, também conseqüência da mencionada expan­
são, pertinente a opções metodológicas para o tratamento 
da automação enquanto parte integrante do plano global da 
organização-empresa.

2 AUTOMAÇÃO E COMPETITIVIDADE

Competitividade é palavra chave, sobretudo agora, 
em um mundo que atingiu a fase de transnacionalização 
da economia. O tema, portanto, deve ser visto inicialmente 
em plano macro. Temos que considerar que os países 
desenvolvidos resolvem, agora, abandonar o modelo de 
mão de obra intensiva e caminhar para a adoção do modelo 
denominado capital intensivo. Isto significa a aplicação de 
grandes investimentos de capital em pesquisa e desen­
volvimento, capazes de gerar um novo padrão tecnológico, 
devolvendo aos países desenvolvidos a competitividade 
que haviam perdido para os novos países industrializados 
(Brasil, México, Argentina, Coréia, Espanha, índia). As 
implicações para o futuro dos novos países industrializados 
são extremamente ameaçadoras (6), já que neste momento 
alguns encontram-se endividados e com seu parque indus­
trial largamente baseado em eletromecânica. Os FMS —  
sistemas flexíveis de manufatura —  constituem-se em 
um exemplo do novo padrão tecnológico emergente. 
Pode-se descrever (7) o FMS como um sistema de controle 
centrado por computador, formado por duas ou mais 
máquinas CNC equipadas com um sistema robotizado 
para a transferência automática de peças de uma máquina 
para outra, com capacidade para operar longas horas 
sem qualquer interferência humana. A superioridade do 
FMS, quando comparado a outros métodos de manufatura, 
é flagrante (8) e pode constituir-se, de fato, em fator 
decisivo de competitividade, conforme mostra o Quadro 1.
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QUADRO 1

Sistemas flexíveis de manufatura e outros métodos

C a te g o ria s
M é to d o

A n te r io r
FM S

M e lh o ria
T íp ic a

Número de ferramentas . . . 29 9 70%

Número de operários ......... 70 16 77%

Eficiência m áquinas............ 2 0 % 70% 150%

Tempo processo (dias) . . . . 18,6 4,2 77%

Número de operações . . . . 15 8 47%

Ârea física ............................. 1500 m 500 m 66%

Custo do produto ................ $  2 0 0 0 $  1 0 0 0 50%

Ajuste inicial ......................... 1 0 5 50%

FO NTE: TERESKO , J . A u t o m a t i o n  a n d  t h e  b o t t o m  l i ne .  I n d u s t r y  W eek, v. 229, 
n. 4, p. 41-96,  M a y  1986.

A automação pode constituir-se também em fator de 
competitividade quando situada no bojo de uma disputa 
acirrada por um dado mercado. Foi o que ocorreu recen­
temente no mercado automobilístico europeu. Pressio­
nadas pelo marketing agressivo dos japoneses —  as 
estatísticas mostram que os japoneses detinham em 1985 
a expressiva fatia de 11% do mercado de automóveis na 
Europa —  as indústrias européias têm sido forçadas a 
modernizar-se e seu grau de automação (9) é elevado. 
É certo que o automóvel continua tendo uma carroceria, 
um chassis, um motor, e quatro rodas. Mas ao levantarmos 
o capot, ao examinarmos o bloco do motor, ao disse­
carmos o painel, as diferenças aparecem. Afinal, os d iri­
gentes europeus parecem ter compreendido o desafio. 
Além das novidades na introdução de dispositivos de

R. Esc. Bibliotecon. UFMG, BH, v. 19, n. 2, p. 273-294, set. 1990 277



diagnóstico, todos os construtores trabalham agora em 
direção ao habitáculo, com microcomputador interativo 
e grande tela ligada a diversos sistemas de telecomu­
nicações. Bastará assim pressionarmos um dispositivo 
para vermos aparecer informações sobre o estado das 
estradas, os engarrafamentos, as vias de trabalho, a mete- 
reologia, as informações de hotelaria e lazer.

A automação não pode ser considerada apenas como 
incremento para a redução de custos, mas também 
como instrumento de competitividade. Recentemente foram 
feitas críticas à utilização acanhada que tem sido feita 
da tecnologia de informações enquanto apoio para mu­
danças significativas. Scot Morton, diretor do Programa 
de Administração nos Anos 90, diz que, até aqui o que 
houve mais foi computadorização do processo burocrático 
com informações mais rápidas e exatas.

Segundo Morton, citado por Rivera (10), a Xerox 
americana constitui-se em excelente exemplo de como 
uma empresa pode usar a tecnologia da informação para 
fins de competitividade. Ao perceber-se ameaçada em sua 
condição de líder abscluta do mercado, a Xerox soube 
utilizar-se de forrna decisiva da tecnologia de informação 
como parte de sua nova estratégia. Reconquistou o mer­
cado e também conseguiu tirar uma parcela da fatia de 
seus concorrentes.

A propósito, segundo alguns especialistas (11), muitos 
administradores americanos ainda não se aperceberam 
de que já estão vivendo na economia da informação, e 
continuam se comportando como se ainda estivessem 
vivendo a economia da indústria. Ora, na economia da 
informação, o prêmio maior está no gerenciamento da infor­
mação e não na mera automação da informação; e não 
importa tratar-se de uma organização em declínio ou em 
estágio de maturação, ser o negócio de âmbito doméstico 
ou internacional. Daqui para a frente ficará extremamente
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difícil para gerentes e planejadores não tratar a informação 
com recurso competitivo, integrado de forma estratégica 
aos recursos humanos, financeiros e tecnológicos.

3 AUTOMAÇÃO E IMPACTO SOBRE A GERÊNCIA

Tal como afirmamos de início, durante muito tempo, 
o tema automação sempre foi muito analisado em relação 
a seus impactos sobre o operariado. Posteriormente, houve 
quem dissesse que o aspecto mais revolucionário (12) 
do fenômeno automação não é o seu impacto sobre o 
operário, mas sobre o domínio da gestão. É interessante, 
portanto, examinarmos resultados de alguns estudos (13) 
sobre o assunto:

a) o impacto dos sistemas poderá variar de forma signi­
ficativa dependendo da aplicação, do tipo de empresa, 
da capacidade dos formuladores em dar-se conta das 
reais necessidades dos usuários, e da boa disposição 
dos gerentes em se deixarem estimular na revisão de 
suas políticas e métodos;

b) até o presente momento, o impacto junto à alta gerên­
cia tem sido pequeno;

c) o maior grau de padronização e formalização do tra­
balho faz com que os supervisores de primeira linha 
tenham reduzidas suas possibilidades de dar forma 
pessoal ao seu cargo;

d) na medida em que há um efeito, este tem sido princi­
palmente de caráter positivo e, de modo geral, o novo 
sistema tem sido preferido por oposição ao antigo.

Mais recentemente, estas ressonâncias foram estu­
dadas de forma mais ampla. Utilizando-se de referencial 
retrospectivo da trajetória da informática no âmbito empre­
sarial —  e concebendo-a como constituída por três fases 
distintas: técnica, gerencial, e social —  Alter (14) conse-
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guiu descrever muito da dinâmica dos relacionamentos 
envolvendo a alta direção, os técnicos de informática, os 
gerentes usuários, as hierarquias intermediárias e o pessoal 
de base. O cenário é formado essencialmente por d ifi­
culdades relacionadas ao flu ir das informações, definição 
de procedimentos e a participação do pessoal da base 
como atores ou meros executores do processo de infor­
matização. Tudo isto, em grande parte, tendo como pano 
de fundo o problema da informação enquanto fonte de 
poder, implicando em jogo social de efeitos significativos 
para a organização do trabalho e produtividade.

Constata-se, também, toda uma situação de ambi- 
güidade (15) vivida pelo quadro gerencial face à burótica: 
se por um lado, os gerentes exercitam o culto aos princí­
pios relativamente clássicos da gerência, por outro, aceitam 
conviver com a incerteza e a experimentação, mas sem 
o dizer.

4 IMPACTOS DA AUTOMAÇÃO SOBRE O
GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 
E A ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO

Os impactos que a automação vem produzindo sobre 
a organização-empresa trazem, é claro, novos desafios 
para a gestão de recursos humanos e a organização do 
trabalho. Em relação à amplitude da difusão das novas 
tecnologias que levam à automação, os estudos têm mos­
trado que as indústrias brasileiras econtram-se em fase 
de transição. Os novos equipamentos estão entrando 
seletivamente (16), em pontos estratégicos, para assegurar 
a qualidade dos produtos ou para facilitar o escoamento 
do fluxo produtivo. As mudanças são feitas de forma 
cautelosa, gradual, permitindo que empresa e empregados 
aos poucos habituem-se à novidade. A característica mar­
cante desta fase é a aprendizagem para lidar com a nova 
tecnologia.
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Emlbora realizadas de forma seletiva, estas mudanças 
provocam reflexos a nível de práticas de gerenciamento 
de recursos humanos. Na indústria automobilística, des­
taques podem ser feitos sobre a composição da força 
de traballho, sua qualificação, produtividade, condições de 
trabalho e resistência à mudança. O estudo mostra ainda 
que as empresas introduziram automação de base micro- 
eletrônica de maneira a expandir o controle técnico sobre 
o conteúdo e o ritmo do trabalho. Isto implica na perda 
de autonomia por parte dos trabalhadores na condução de 
seu trabalho e do processo produtivo, e leva algumas 
empresas à implantação de programas de envolvimento 
da força de trabalho com o objetivo de criar atitudes de 
maior cooperação e elevação do sentimento de auto-estima.

Análise semelhante foi feita em relação à indústria 
automobalística européia (17). O supervisor/contra-mestre, 
até então muito mais um disciplinador, assume agora o 
papel de animador. O que a supervisão física e estreita 
não consegue controlar, o computador o faz à distância, 
e em «tempo real». Tudo indica mesmo que o processo 
de automação, lá, tem sido mais intenso e mais adverso 
aos trabalhadores. A fábrica pós-taylorista, de há muito 
anunciada como a liberação dos homens, apresenta-se 
neste momento como uma maquinária complexa, com­
pacta, fechada, e cercada de serviços «variáveis». Ela 
coloca um desafio enorme aos assalariados e ao movi­
mento sindical.

4.1 Impactos da automação enquanto redutora
de empregos e respectiva reação sindical

A automação pode, de fato, levar à desqualificação, 
isto é, os conhecimentos e habilidades do ocupante de 
um determinado posto de trabalho podem ser absorvidos 
pela máquina.
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Na área de serviços, o caso do agente de seguros, 
nas companhias seguradoras (18), parece não deixar 
dúvidas. De elemento chave, ele passou a ter um papel 
meramente periférico. Suas tarefas foram amplamente 
absorvidas pela máquina e o pouco que restou da comple­
xidade do seu trabalho foi absorvido por níveis gerenciais.

Na indústria, um caso de desqualificação é o do 
tradicional torneio mecânico. A transformação que se 
opera a partir da utilização das máquinas ferramentas 
de controle numérico (19) é radical. Após definido e 
estado o programa, o trabalho deste operador fica redu­
zido a «alimentar» o equipamento com a peça em bruto 
e com as devidas ferramentas «zerar» a máquina antes 
do início da operação, apertar o botão de partida e 
vigiar o processo de modo a paralisá-lo na eventualidade 
de desgaste excessivo da ferramenta e de quebra do 
equipamento.

Por outro lado, é na indústria que se situa o reduto 
da fragmentação excessiva do trabalho, de inspiração 
taylorista, e que leva à desmotivação. Há quem diga que 
determinadas tarefas na indústria poderíam ser realizadas 
por um macaco bem treinado. Daí talvez o espaço para 
os robôs. Robôs, robôs que fabricam robôs, treinadores de 
robôs e robôs que trabalharão em equipe. Tal como 
os robôs da Whirpool Corporation (20) na operação de 
montagem de máquinas de lavar. Ao identificar peças 
defeituosas, os robôs tratam de descartá-las e alertam 
os outros robôs quanto ao problema. Enquanto estes 
continuam suas operações normais, o robô encarregado 
da peça defeituosa a substitui por uma nova e faz o 
ajuste. O sistema consegue montar máquinas livres de 
defeito a um ritmo de uma a cada onze segundos. 
O Quadro 2 mostra-nos aspectos comparativos de desem­
penho entre a cadeia robótica e a cadeia clássica, em 
uma fábrica sueca de eletrodomésticos.
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QUADRO 2

Empresa sueca /  aparelhos eletrodomésticos

C A D E IA  CLASS IC A C A D E IA  RO BÓ TICA

Número de operadores . . 28 6

Superfície ocupada . . . . 1700 m 300 m

Tempo de produção . . . . 3 a 4 semanas 4 minutos

Imobilizações ................. 4,5 milhões de 
coroas

8,5 milhões de 
coroas

Economia ligada a deno­
minação do tempo de pro­
dução ............................. — 0,9 milhões de 

coroas

Prazo de amortização . . — 1 ano e meio

FO N TE : OCDE. La  m ic ro -e le tro n iq u e :  Ia  ro b o to q u e  e t 1 'e m p lo i. P a ris , 1982.

0 problema da automação, enquanto redutora de 
empregos, já foi examinado por vários autores e em 
várias ocasiões. Alfred Sauvy (21), após análise compara­
tiva de dados estatísticos, acabou por considerá-la um 
dos mitos de nosso tempo. Entretanto, o cenário hoje 
é outro: «o processo de produção baseado no uso inten­
sivo da microeletrônica aumentou a eficiência, permitindo 
a redução do número de insumos, do estoque de peças 
de reposição, enfim de matérias primas em geral, o que 
tende a reduzir o nível de emprego, mesmo em períodos 
de investimentos relativamente elevados, resultando em 
crescimento sem emprego» (22). O Quadro 3 mostra-nos 
dados do problema em diferentes países, para diferentes 
modalidades de automação.
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Resultados de alguns estudos efetuados no exterior e no Brasil sobre o impacto da informatização no emprego

QUADRO 3

PA IS T IP O S  DE  
A U T O M A T IS M O

SETOR H O R IZ O N T E  
TE M P . ES TU D O R E SU LTA D O S FO N TE S

In g la te r ra In fo rm á tic a T o d o s H : 1979 14 3 .5 0 0  p o s to s  de  
t ra b a lh o  s u p r im id o s  e n tre  
1954 e 1969 (p re v is ã o : 
6 9 0 .0 0 0  a té  1979)

D e p to . d e  E m p re g o : « C o m p u te r  in  
O ffice » , 1972

Japã o R o bôs in d u s t r ia is In d ú s t r ia H: 1985 D u p lic a ç ã o  da  p ro d u ç ã o  
se m  a u m e n to  d a  m ão-de - 
o b ra

In d u s t r ia l R o b o t, d e z /7 8

In g la te r ra M ic ro - Tod os H : 1990 4  m ilh õ e s  de  
d e s e m p re g a d o s

1. B a rro n  e R. E u rn o w : « T h e  fu tu r e  
w ith  m ic ro e le c tro n ic » ,  1979

J a p ã o A u to m a t is m o s  
de  s é r ie s

F u n d iç ã o H : 1990 R e d u çã o  d e  8 0 %  da  
m ã o -d e -o b ra

B IT : « L e s  ré p e rc u s s io n s  d u  p ro g rè s  
te c h n iq u e  s u r  Ia s t ru c tu r e  d u  
p e rs o n n e l d a n s  le s  in d u s t r ie s  d e  Ia 
C ECA», 1975

RFA M ic ro -e le trô n ic a T o d o s H: 1990 Taxa  d e  d e s e m p re g o : 1 2 %  
(c o n tra  4 %  sem  
d e s e n v o lv im e n to  da  
m ic ro e le trô n ic a )

PR O G N O S: « D é v é llo p p e m e n t 
e c o n o m iq u e  e t m a rc h é  d e  1 'e m p lo i 
en RFA e t  d a n s  le  B a d e -W u rte m b e rg » , 
1978

RFA M ic ro -e le trô n ic a M á q u in a - 
fe r ra m e n ta  de  
p re c is ã o  ó t ic a

H: 1990 5 ,6 %  d e  e c o n o m ia  de  
e m p re g o

I n s t i tu t  B a tte lle :  « L e s  c o n s é q u e n c e s  
s u r  1 'e m p lo i d u  d é v é llo p p e m e n t 
te c h n o lo g iq u e » ,  197 8

RFA M ic ro -e le trô n ic a J o a lh e r ia H: 1985 E vo lu çã o  e n tre  1 9 7 7 /8 5  
de  -2 6 %  e -5 5 %  e m  um  
v o lu m e  d e  p ro d u ç ã o  b a ix o

I n s t i tu t  T o p fe r :  « C o n s é q u e n c e s  des 
d é v é llo p p e m e n ts  d e  Ia té c h n o lo g ie  
s u r  1’e m p lo i e t les e n tre p r is e s » ,  1978

In g la te r ra M ic ro -e le trô n ic 3 Tod os H: 1985 T a xa  d e  d e s e m p re g o : 1 5 % B. S h e rm a n  e C. J e n k in s : «T h e  
c o lla p s e  o f  w o rk » , 1979

EU A A u to m a ç ã o In d ú s t r ia  e 
e s c r itó r io
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A automação enquanto redutora de empregos, deter­
mina a tomada de posições por parte das agremiações 
sindicais. No Brasil, o exame de documentação pertinente 
a posturas do sindicalismo face à automação deixa transpa­
recer que os sindicatos não desejam ser contrários ao pro­
gresso tecnológico (23). Querem, por outro lado, que os 
trabalhadores sejam beneficiários deste progresso e não 
suas vítimas. Em outros países a postura parece idêntica, 
mas há peculiaridades em termos de ações, variando de 
país para país. O relatório francês da A.R.E.T.E. (24), 
«Négocier 1’ordinateur?», dá-nos uma idéia do estágio 
atual das reivindicações e conquistas sindicais neste 
campo. Destaque especial é feito aos modelos sueco e 
norueguês, países onde os trabalhadores conseguiram 
certo direito de controle sobre os projetos de automação.

J. K. Galbraith (25) também chegou a analisar este 
problema e afirmou que a automação é extremamente 
vantajosa enquanto eliminadora de incertezas para 
as organizações industriais. Afinal, máquinas não fazem 
greves. Além disto, exigem pessoal técnico que, ao ser 
recrutado, começa a fazer parte da tecnoestrutura, vindo, 
assim, reforçá-la. Mas logo surge um problema: o de 
saber como a sociedade global vai fornecer à tecnoes­
trutura os técnicos de que ela necessita. Levanta-se, assim, 
a questão da educação, pois os técnicos devem possuir 
competências superiores e mais diversificadas que as dos 
operários. A formação das competências intelectuais exi­
gidas pelo sistema industrial passa a constituir-se em 
um dos maiores desafios da educação de nossa época.

A formação destas competências, portanto, está 
sobretudo diretamente ligada à efetividade dos sistemas 
educacionais em seu papel de absorção e disseminação 
dos avanços da ciência e da tecnologia de informação.
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Relatórios recentes, elaborados por peritos da Unesco, 
nos dão conta de como os sistemas vêm se comportando 
nesta área.

Examinaremos aqui, ainda que sucintamente, obser­
vações colhidas em três destes relatos, e que versam 
respectivamente sobre a América Latina, a França e o 
Japão.

Na América Latina (26), observa-se a heteroge- 
neidade. Ali contrapõe-se à ausência de avaliação adequada 
dos resultados obtidos a existência de algumas ilhotas 
de progresso formadas por Brasil, Argentina, Cuba e 
Venezuela, onde se elaboraram políticas e planos. No Mé­
xico, é marcante a originalidade dos Centros Galileo que, 
situados fora do sistema educacional formal, operam 
através de uma rede de 25 centros de computação, 
provendo ambiente estimulante e descontraído para a 
aprendizagem.

Na França (27), notou-se inicialmente muita energia 
e entusiasmo, com metas arrojadas e a contemplação 
do sistema como um todo, incluindo a área rural. Segue-se 
agora a essa fase um período de questionamento. No Japão, 
várias barreiras: rigidez curricular, dificuldades no tre i­
namento de professores e mesmo resistência destes à 
introdução de inovações.

Comparações à parte, estes relatos da Unesco 
parecem confirmar o que certos estudos comparativos já 
demonstraram no passado: que as mudanças em educa­
ção (28) se caracterizam muito mais pela evolução do 
que pela revolução. Assim, se fôssemos responder à 
pergunta de Galbraith, arriscaríamos dizer que a resposta 
dos sistemas educacionais será lenta e defasada, mesmo 
da parte daqueles situados em sociedades consideradas 
desenvolvidas.
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5 IMPACTOS SOBRE A QUALIFICAÇÃO DOS 
GESTORES DA AUTOMAÇÃO E OPÇÕES PARA 
O PLANO GLOBAL

É possível admitir-se que já estejamos assistindo a 
uma certa escalada da automação nas organizações- 
empresas? Ora, tudo parece indicar, tal como demons­
traremos mais adiante, que estamos, de fato, assistindo 
ao início de uma certa escalada da automação.

Em cenário como este, o que fazer em relação à 
formação do quadro gerencial de automação, e quais as 
opções metodológicas para o tratamento da automação 
a nível organizacional? Tais questões têm-se constituído 
em um novo desafio para os administradores no âmbito 
empresarial.

A resposta a estas indagações faz-nos, em primeiro 
lugar, retomar as contribuições de Alter (30), já mencio­
nado anteriormente. Segundo Alter, bom número de orga­
nizações encontra-se agora na fase por ele denominada 
de social. Trata-se da fase caracterizada pela chegada 
dos microcomputadores e que traz em seu bojo, da 
parte das pessoas, um comportamento típico de corrida 
para a informática. Isto é evidenciado por atitudes de 
interesse maior —  as solicitações para a freqüência a 
cursos acelerados, a ocorrência de discussões e orien­
tações sobre o assunto nos corredores da empresa —  e 
um sentimento manifesto de que a informática agora 
é de todos, e não apenas dos peritos em informática. 
Em outras palavras, estamos assistindo a uma democra­
tização da informática. E isto, é claro, paralelamente a 
outros efeitos, vem provocando também o repensar da 
qualificação necessária aos gestores da automação.

Em relação a este tema, há quem diga que a gestão 
da automação encontra-se na confluência (31) entre os 
domínios do gerente, do engenheiro de informática e
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de telecomunicações, e dos especialistas de métodos 
organizacionais, informáticos e de comunicação. Assim, 
o campo das responsabilidades da gestão da informação 
engloba diversos domínios que pressupõem competências 
bem mais amplas que as até então exigidas.

Não se trata, portanto, de oferecer aos gestores a 
«cultura cobol» «algorítmica», em voga há alguns anos, 
mas de ensinar-lhes quais são os problemas subjacentes 
à gestão das tecnologias de informação, e de dotá-los de 
métodos para resolvê-los. Afinal, a competição a nível 
de mercado da tecnologia de informação entre japoneses, 
americanos e europeus mostra que a corrida tecnológica 
está longe de ser concluída. Isto implica no aparecimento 
de problemas muito mais amplos e complexos comparados 
com os que temos tido que enfrentar até agora. Os ame­
ricanos (32) têm insistido muito na figura do Chief 
Information Officer como sendo a solução, e entendem 
que seu papel maior deva ser o de líder e integrador, 
muito mais do que de perito técnico. O apoio técnico, 
dizem, ele terá dos técnicos.

E isto nos leva à questão do tratamento da auto­
mação enquanto parte integrante do plano global da 
organização. Será que o Chief Information Officer —  a 
quem provavelmente chamaremos de Gerente de Recursos 
Informacionais —  irá resolver a questão? Ora, percebe-se 
por outro lado, que agora, mais do que nunca, serão 
necessárias abordagens voltadas para o envolvimento das 
pessoas. É de se imaginar, portanto, que na busca de 
opções metodológicas para o uso efetivo da automação em 
ambiente empresarial, os planejadores possam encontrar 
apoio em idéias de peritos em desenvolvimento organi­
zacional. Lorsch (33), por exemplo, ao propor o que 
chamou de auditoria da cultura da direção, destaca a 
necessidade de tratamento transparente das crenças da
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direção em relação às questões decisivas para o destino 
da empresa. Afinal, formalizadas ou não, são estas crenças 
que facilitam ou dificultam a tomada de decisões. Cla­
readas estas crenças, e obtido o consenso, criam-se assim, 
a nosso ver, as condições mínimas necessárias para uma 
abordagem do tipo projeto-empresa (34), da qual a auto­
mação é parte integrante de uma estratégia que reúna 
os recursos informacionais, tecnológicos, humanos, e 
financeiros.

6 CONCLUSÕES E PERSPECTIVA

O objetivo deste trabalho consistiu em reunir dados 
que nos possibilitassem melhor compreensão da dinâmica 
e das resultantes provocadas pelos impactos do processo 
de automação no ambiente empresarial. Ao fazê-lo, a 
organização-empresa, objeto de nosso estudo, foi tratada 
aqui de forma genérica e no âmbito sem fronteiras. 
Métodos como este, se por um lado conseguem dar 
destaque aos eventos e suas conexões, por outro lado, 
não nos possibilitam examinar a especificidade de muitas 
situações.

Feitas estas observações e pretendendo ser sinté­
ticos, podemos estabelecer algumas conclusões que nos 
parecem pertinentes e decorrentes dos argumentos aqui 
esboçados. Assim:

a) dentre os diferentes impactos provocados pela auto­
mação sobre a organização-empresa, o relacionado a 
formas de competitividade assume grau de criticidade 
maior. Irá, por certo, demandar esforço maior a nível 
de alta direção, a quem estão afetos o exame de 
tendências e a formulação de estratégias para a 
sobrevivência e desenvolvimento da organização;
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b) as mutações, provocadas pelo impacto da automação 
sobre a organização-empresa, trazem em seu bojo 
uma certa dose de «desordem» e experimentação. 
Isto constitui-se em desafio enorme para os atuais 
dirigentes que, por tradição, foram preparados para 
o culto à racionalidade e à certeza;

c) nota-se que, em relação à renovação de seus quadros 
técnicos, a organização-empresa revela-se vulnerável, 
enquanto dependente do desempenho dos sistemas 
educacionais. Estes, aliás, revelam-se elitistas (35) e 
tecnologicamente defasados. Isto certamente levará 
a organização-empresa a revitalizar suas opções de 
integração com estes sistemas, ou a esforços cada 
vez mais amplos em seu papel de complementação 
instrucional e educativa, face às novas exigências 
colocadas pelo processo de automação;

d) pode-se prever tensão elevada para um futuro breve 
nas relações empresa-sindicatos, já que estes, sobre­
tudo em sociedades onde a automação se faz de forma 
mais ampla, assistem a um retorno ao taylorismo, 
somado a ameaças de desqualificação da força de 
trabalho, com conseqüente redução das oportunidades 
de emprego. Neste aspecto, o problema requer, de 
fato, a mobilização (36) e o engajamento das lide­
ranças governamentais, empresariais e sindicais para 
a definição de metas, dentro de um clima de solida­
riedade mútua;

e) a escalada da automação provoca o repensar da 
configuração e qualificação do cargo dos gestores 
de automação. Há sugestões para que seu papel maior 
seja o de líder e integrador, muito mais do que de 
perito técnico. É razoável imaginar-se que, ao exercê-lo, 
os gestores tenham que apelar para o uso de estra­
tégias de integração de natureza global e participativa;
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f) finalmente, percebe-se que a turbulência, da qual 
tanto se fala em relação ao ambiente externo, instala-se 
agora do lado interno da organização-empresa, provo­
cada também pelos impactos da automação. Isto 
certamente irá enfatizar a necessidade do gerencia­
mento da cultura organizacional, assegurando-se, 
assim, maior consistência à formulação e execução 
do plano global da organização. Somado a tudo 
isto, dois ingredientes tornam-se imprescindíveis: 
coragem (37) e criatividade,

Organizational impacts cf automation

The paper focuses on an analysis of the 
impacts of automation on the organization as a 
whole, and especially on its human facet. Such 
analysis leads to the consideration of demands 
for new organizational methods and for innovative 
qualification of information managers.
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