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INTRODUCAO

A pressio de novas tecnologias sobre o individuo no
seu local de trabalho ndo é de maneira alguma um fato novo.
A histéria conta que os avangos técnicos sempre tém forcado
mudangas no funcionamento das organizacbes e da sociedade,
mas ¢é desdea revolugio industrial, com a organiza¢io do tra-
balho nas fabricas, que as organizagdes constituem-se no foco
destas mudancas sociais. E no contexto institucional que as
novas tecnologias impingem-se sobre a natureza das tarefas
trazendo um descompasso entre trabalho e habilidades,
mudando as condi¢des de salirio e emprego.

Muito embora Karl Marx jd tenha, no século passado,
se antecipado sobre a face conspiratéria da tecnologia sobre o
ser humano ¢ apenas a partir da década de cinqiienta, com o
advento dos computadores e findo o periodo de pleno empre-
go do pés-guerra que a tecnologia vem se configurando mais
seriamente como uma ameaga, no s6 a qualidade do trabalho,
mas principalmente a sua func¢do como fonte de sobrevivéncia
(Mowshowitz, 1984; Rothwell & Zegveld, 1979). Foi durante
este periodo que comecaram a surgir os temores de que as
novas mdquinas pudessem substituir o trabalho humano e
assim causar o desemprego. Embora estes receios tenham pro-
vocado a reacdo dos sindicatos dos paises desenvolvidos, o
incéndio foi logo apagado pela expansio da economia destes
paises. A criagio de novos empregos provou que Os temores
quanto i automagio eram exagerados e que tudo nio passava
de alarme falso. (Rothwell & Zegveld, 1979). Hoje, na situa-
cdo de recessdo, as esperangas estio voltadas para os micropro-
cessadores que devem resolver ndo sé os problemas econémi-
cos de uma sociedade cujas fontes de energia estdo se esvaindo,
mas devem realizar além de seus anseios materialistas, os mais
nobres como realizacdo pessoal e melhoria da qualidade de
vida. Mas, a microeletronica, como as demais tecnologias, traz
consigo uma face perversa. E neste ponto que ela faz reviver os
receios dos anos 50 e 60, sobretudo considerando-se que o
contexto atual é muito mais complexo. Anteriormente, tinha-
se a esperanga que a “sociedade pos-industrial”” fosse capaz de
absorver os deslocamentos causados pela tecnologia nos seto-
res primarios e secunddrios, nogdo que estd sendo desmistifica-
da pela prépria automagio que vem sendo estendida ao setor
de servigos.

Ainda, a expansdo da tecnologia eletrénjca ocorre num
periodo no qual os mecanismos de resisténcia dos empregados
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j se encontram mais desenvolvidos. Isto faz da inovagio um
ponto critico para a administracio, apesar de que, alguns auto-
res acham que esta resisténcia vem sendo minada, por um
novo tipo de despotismo do capitalismo. A recessio como diz
Burawoy (1983), torna o trabalho muito mais vulnerdvel, a
medida que coloca a prépria sobrevivéncia e a organizagio em
risco. E nesta situacdo que o microchip com todas suas poten-
cialidades de economia de mao-de-obra e energia converte-se
numa possivel tdbua de salvacio ndo sé para o capitalismo,
mas também para o trabalhador**

Mas, ndo ¢ s6 neste contexto de sobrevivéncia da orga-
nizagdo versus sobrevivéncia dos empregados que gira o deba-
te sobre a microeletrénica. Diz-se, por exemplo, que diferente-
mente do automével ou mesmo da eletricidade, esta tecnolo-
gia tem poderes revoluciondrios, isto é, ela implica numa des-
continuidade na evolugio da economia e da sociedade e tem
potencial para provocar transformagdes inimagindveis no local
de trabalho. Sua mistica leva a opinides radicalmente opostas.
Os mais otimistas acham que a microeletrdnica cria oportuni-
dades para empregos mais qualificados, elimina tarefas repeti-
tivas, insalubres e perigosas (King, 1982). Acredita-se na redu-
¢io da alienagdo (Blauner, 1964) e tirania do trabalho, uma
vez que o individuo terd mais tempo para o lazer e para seus
proprios interesses. Paradoxalmente, hd os que afirmam que os
microprocessadores fornecem os meios para o controle de
trabalho numa escala jamais imaginada (Boreham, 1980). Em
comparagdo com as tecnologias anteriores a microeletronica
aumenta ainda mais a separagdo entre a concepgio e a execu-
¢do das tarefas provocando uma polarizagio na divisdo do tra-
balho. Alguns autores antevéem que as mudangas decorrentes
das exigéncias do trabalho tendem a reduzir as chances de
mobilidade vertical na organizagio, 4 medida que eliminam as
tarefas semi qualificadas e criam tarefas especializadas e nio-
qualificadas (Rothwell & Zegveld, 1979).

Contudo, a questdo do impacto da tecnologia no local
de trabalho ndo ¢ tio simples quanto poderiam levar a crer
aqueles que sio mais otimistas e os que enfatizam a natureza
perversa do capitalismo. A dos autores neste artigo ¢ a de que
as relagdes entre tecnologia e trabalho sé6 podem ser entendi-
das através de um estudo mais sistematizado. Neste artigo, tenta-se
discutir esta questio e mostrar a relatividade e a complexi-
dade destas relagées, tomando-se por base um estudo empiri-
co que estd-se realizando sobre impacto da microeletronica na
organizacdo do trabalho no setor de servicos. Toma-se como
referéncia dados até agora coletados numa empresa comercial
e num hospital.

A AUTOMACAO E A CONTROVERSIA
SOBRE A DESQUALIFICACAO
DO TRABALHO

Na discussio sobre a invasio da microeletrénica no
local de trabalho, uma das conseqiiéncias admitidas até por
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alguns mais entusiastas ¢ a discrepdncia entre o trabalho, que
requer novas habilidades, e as habilidades disponiveis. Mas
antes que o leitor seja levado a crer que as relagoes entre tec-
nologia e trabalho sejam tdo simples e que possam ser assim
resumidas, é necessrio fazer um prelidio sobre o que se
entende sobre desqualificacio.

Esta ¢, alids, uma questio um pouco complicada por-
que na realidade estd-se referindo principalmente ao termo
deskilling para o qual ndo existe correspondente em portugués.
Na lingua inglesa skilling pode ser entendido como uma
caracteristica ligada a individuos ou ao trabalho. No primeiro
caso, a idéia é a de que as pessoas adquirem uma série de capa-
cidades, conhecimentos e experiéncias que levam consigo de
uma lugar para o outro, e que podem ser transformadas em
produtividade (Spenner, 1983). Um dos problemas com este
tipo de defini¢io que considera habilidades como bagagem
humana é o de que nem sempre existe correspondéncia entre
possuir e usar habilidades. Enquanto que esta linha de concei-
tuagdo pode interessar mais aos psicélogos, um outro tipo de
abordagem pode ser mais Gtil & administracdo e este trabalho,
como a concepcio que trata habilidade/qualificagio como
caracteristicas das tarefas. Dentro deste ponto de vista, estes
termos tém um significado amplo podendo refletir mais do
que simplesmente o contetdo do préprio trabatho, ou inclusi-
ve ter um significado mais ideolégico*. Este artigo, entretanto,
estd interessado naqueles elementos do trabalho que podem
ser mais diretamente observdveis. Neste caso, nota-se que os
conceitos multidimensionais sio mais comuns na literatura.
Evans (1982) por exemplo, focaliza a qualidade do trabalho,
que por sua vez envolve conteido, significado, contatos sociais
e ritmo. Alguns aspectos foram centrais para Braverman
(1977) no debate sobre desqualificagio, como repeti¢io, varie-
dade, integracio mental, autonomia e controle. S%enner
(1983) faz uma revisio interessante sobre este tema e chega a
conclusdo que, apesar das divergéncias aparentes, existe um
certo consenso entre os autores, pois em geral as dimensoes
podem ser resumidas em complexidade da tarefa e grau de
autonomia que ela implica. Dentro desta linha de raciocinio,
achamos ainda importante distinguir entre os elementos cen-
trais da tarefa como contetido, responsabilidade e condi¢des
ligadas ao ambiente do trabalho.

A maioria das explicagdes sobre o problema da qualifi-
cacdo versus desqualificagdo, tem suas raizes na divisdo do tra-
balho. Existem, entretanto, diferentes maneiras de entender-se
as interconexoes entre estes elementos. A explicacdo funciona-
lista tem suas bases na concepsio Weberiana de que a divisio do
trabalho deriva da racionalidade que se manifesta através de
formas burocrdticas, e em Durkheim, que vé na divisao do tra-
balho uma decorréncia da necessidade de coordenagio e con-
trole das sociedades complexas. A perspectiva funcionalista
comumente apresentada dentro da terminologia Weberiana
apéia-se na dinimica do mercado e na légica da industrializa-
cdo, isto ¢, a competicdo e a busca da eficiéncia foram os prin-
cipais fatores que estimularam o emprego de certas tecnolo-
gias e, portanto, a divisdo interna do trabalho, a especializacio
e a profissionaliza¢io. Dentro da linha convencional, pode-se
descartar os trabalhos de Woodward €1965) e Perrow (1967),
que procuram estabelecer uma relagio de causa e efeito entre
tecnologia e estrutura  organizacional. A preocupagio de
Woodward foi demonstrar que a complexidade do sistema
tecnolégico tem influéncia sobre a supervisio e pode determi-

* Hi autores que vém as habilidades ou *“qualificacdes” como um mecanismo
ideoldgico, manipulado pelo empregador para fragmentagio e controle.
Ver Burawoy, M., Manufacturing Consent: Changes in the Labor Process
under Monopoly Capitalism. Chicago: University of Chicago Press, 1979.

nar as relagoes sociais e atitudes no trabalho. Na opinido de
Perrow, entretanto, complexidade ndo ¢ o fator relevante; o
que importa sdo as caracteristicas excepcionais versus as predi-
tivas do trabalho. Assim, as tarefas cujo conteddo é menos
varidvel e previsivel, permitem uma maior especificagio de
papéis e portanto implicam em menor autonomia, enquanto
que as tarefas cujo conteddo € incerto exigem julgamento, ini-
ciativa e conseqiientemente admitem maior autonomia.

Para a teoria convencional, o impacto da industrializa-
¢do é positivo e inexordvel. No dmbito das organiza¢des, as
tarefas mudam para aquelas que exigem menos habilidades fi-
sicas e mais habilidades intelectuais e perceptuais. Fox resume
bem as preocupag¢des desta linha teérica:

“A teoria convencional supoe que os padroes e
desenhos de trabalho que existem atualmente
com suas diferencas profundas na liberdade, auto-
nomia, oportunidades de crescimento individual,
realizacio e diferencas de status foram criados
pelos avancos cientificos, tecnolégicos e organiza-
cionais da revolucdo industrial. De acordo com
este ponto de vista, esta energia tecnoldgica e
organizacional, que se desenvolveu em resposta
a0 que era necessdrio ou apropriado s demandas
das condi¢oes econdémicas que prevaleceram, é
por si mesma neutra. Assim, o desenho e arranjos
de trabalho que esta tecnologia requer devem ser
encarados como respostas inevitdveis s exigéncias
da industrializacdo; respostas a necessidade cons-
tante de aumentar a eficiéncia e produtividade, as
quais poderiam beneficiar a todos”.

Ao contrdrio do que defende a Teoria das Organiza-
¢oes convencional, a tradi¢do marxista rejeita o pressuposto de
neutralidade da tecnologia e a ideologia da industrializagdo.
Segundo os marxistas mais radicais, a divisio do trabalho na
industrializacdo ndo surgiu da necessidade de se aumentar a
eficiéncia técnica, como querem crer as teorias convencionais,
mas sim da necessidade de se dominar a indisciplina e a indo-
cilidade da for¢a de trabalho no periodo industrial, usurpando
definitivamente o controle do processo de trabalho das maos
do trabalhador (Boreham, 1980). A tecnologia ndo somente
vem tradicionalmente possibilitar os meios fisicos de controle,
mas € através dela que a fragmentagdo das tarefas ganha legiti-
midade. Segundo Braverman (1977), as mdquinas desvalori-
zam as habilidades humanas, a medida em que simplificam as
operacoes e permitem que o mesmo trabalho seja executado
por alguém menos qualificado. Para Braverman & Marglin
(1974) este processo é unidirecional e conspiratério, isto é, a
desqualificacdo resultante das inovagdes tecnolégicas tem por
objetivo evitar a influéncia dos trabalhadores no processo deci-
sorio e assim garantir o processo de acumulagio. Segundo a
teoria, os mecanismos de desqualificacdo sio historicamente
determinados ou seja, as interven¢des do capital tém uma capa
que € prépria do ciclo em que se encontra o capitalismo e da
evolugio tecnoldgica. Por exemplo, no inicio do capitalismo,
sem as tecnologias, e sem as fabricas, s6 era possivel exercer
controle sobre a extensio do dia de trabalho. Numa fase poste-
rior, no inicio do século XX, a introdugio da administracio
cientifica nas fdbricas quebrou o trabalho em pequenos seg-
mentos, retirando do trabalhador o conhecimento do todo
(Litller, 1978). Do mesmo modo, a teoria das relacdes huma-
nas representa também uma nova forma de controle que se
mostrou apropriada para o periodo de pleno emprego no pos-
guerra (Boreham, 1980).

Neste contexto, a microeletronica é apenas uma estra-
tégia de controle a mais, que vem contribuir para um novo
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despotismo do capitalismo (Burawoy, 1983). Burawoy chega
a afirmar que diante da crise atual do capitalismo e da hege-
monia alcancada entre empregadores e sindicatos nos paises
mais avancados, os capitalistas, preparam-se para uma nova
estratégia, na qual ou o trabalhador admite a redugdo dos sald-
rios, ou a empresa tem que ser fechada. Nesta linha, Lewis
Holmes (1981) acusa o governo inglés de usar propositalmen-
te uma politica de desemprego para reduzir o poder de barga-
nha dos trabalhadores e entdo for¢ar a introdugio de tecnolo-
gias revoluciondrias. Para os estruturalistas radicais, a microe-
letronica ainda tem outra face conspiratéria, pois afeta de
maneira diferente categorias de trabalhadores, segmentando
ainda mais o mercado de trabalho e enfraquecendo a possibili-
dade de resisténcia sindicalizada.

Convém esclarecer neste ponto que, embora sem dei-
xar de reconhecer o valor da obra de Braverman, nem todos os
neo-marxistas compartilham de suas idéias centrais (Edwards,
1979). Sao diversas as criticas a ‘‘Bravermania”, mas as mais
importantes se localizam na énfase no controle do trabalho
como ponto de partida e na tese unidirecional da desqualifica-
¢io (Litler, 1982). Tomando como referéncia este ultimo
aspecto, Clegg (1981) argumenta que a desqualificagdo é apenas
uma parte do processo geral de mudanga, pois enquanto algumas
fun¢oes tornam-se desqualificadas outras jd se tornam hiper-
qualificadas.  Além disso, do ponto de vista da admi-
nistragio, certas técnicas de controle sio mais adequadas para
certas categorias de trabalhadores do que para outras. As tec-
nologias sé afetam aquelas categorias que j4 sio menos privile-
giadas, nio s6 na organizagdo, mas também no mercado exter-
no de trabalho. Para as categorias mais estratégicas, como
técnicos e gerentes, o controle através de regras sociais ¢ muito
mais efetivo. Parte da invulnerabilidade das fun¢ées de gerén-
cia ao controle tecnoldgico, afirmam Litller & Salaman (1982)
provém da ideologia administrativa que coloca a administra-
¢do como funcio especial desde os tempos de Taylor, ou seja,
a sua imunidade deve-se a capacidade da classe de convencer
as demais categorias que as fun¢ées gerenciais sio indispensd-
veis 4 organizacio moderna.

Ainda elaborando sobre as restri¢oes a obra de Braver-
man, estes autores afirmam que a sua teoria, assim como a de
seus seguidores, peca por atribuir um cardter universal ao con-
trole do trabalho, ignorando a for¢a de resisténcia dos sindica-
tos € da administracio como mediadora. Abstragoes de estu-
dos realizados no setor industrial reforcam estes mesmos
aspectos. Wood (1982) observa que os trabalhadores podem
resistir as pressoes tecnolégicas que levam a degradacio do
trabalho, dependendo da posicio que ocupam no processo de
produgio, da escassez da fung¢io no mercado de trabalho e da
forca sindicalizada. Estes dois dltimos aspectos estio direta-
mente ligados a uma dimensio crucial da relagio de emprego -
a dependéncia. Dentro destas condigbes, pode-se prever que os
trabalhadores mais dependentes pertencem a categoria dos
periféricos na dicotomia de Clegg (1981), principalmente, se
se concordar com a tese do autor, de que as organizagoes con-
tribuem para manter a estrutura do mercado externo de traba-
lho, absorvendo nas fun¢bes menos estratégicas os trabalhado-
res menos qualificados e as mulheres. E justamente esta cate-
goria de trabalhadores que ¢ mais abundante no mercado do
trabalho e é mais fracamente organizada sindicalmente.

As condi¢oes mencionadas poderiam constituir-se nos
principais pardmetros que definiriam a influéncia da tecnolo-
gia nas relagdes de trabalho. Alids, toda a teoria marxista se
concentra sobre certa categoria de trabalhadores, levando a
crer que a pressio tecnoldgica ocorre principalmente nos
niveis inferiores da hierarquia — o que pode ser verdadeiro em

se tratando de tecnologias convencionais. Mas, a microeletré-
nica, conforme mencionou-se possui caracteristicas excepcio-
nais, e como tal pode afetar diferentes fun¢des através da
hierarquia organizacional. Neste caso, um outro parimetro
torna-se igualmente relevante nesta andlise — as caracteristicas da
funcdo. Jamous & Peloille (1970) distinguem os aspectos téc-
nicos da ocupagio — os componentes que podem ser padroni-
zados e transferiveis — dos elementos de indeterminacdo, a par-
te do trabalho que contém elementos esotéricos que ndo sio
submetidos a regras, mas dependem das qualidades especiais
do profissional. Algumas fungdes, cuja parte técnica pode ser
padronizada, sio as que potencialmente podem ser mais sus-
ceptiveis a tecnologia eletrdnica, o que indica que ndo somen-
te a parte inferior da hierarquia organizacional pode ser afeta-
da, mas também os niveis intermedidrios. Nio hd duvidas de
que a decodificacio de certas fungdes a nivel intermedidrio
através do computador, a exemplo do médico, do advogado e
do contador, deve trazer conseqiiéncias importantes para estas
fungdes. A codificagio e a padronizacio do conhecimento ocu-
pacional através do computador transfere a outras fung¢des e a
leigos a capacidade de executar tarefas que anteriormente eram de
uso exclusivo do profissional (Child & Fulk, 1982). Isto
naturalmente retira o misticismo que era reservado i fungio,
além de significar perda de controle, isto é, interfere na capaci-
dade dos préprios profissionais de preservar a sua autoridade
na condugio do trabalho e nos critérios de admissio.

Considerando a importincia destes fatores, Child e cola-
boradores (1983) propéem um modelo explicativo sobre a
maneira como a microeletrénica pode afetar a qualidade do
trabalho no setor de servigos. Na opinido dos autores, a manei-
ra como a tecnologia pode impingir-se sobre certos tipos de
trabalho varia com a tarefa, com a ideologia associada a ocu-
pagio e com o mercado de trabalho. A natureza da tarefa ¢ um
elemento importante, ou seja, as tarefas que sio mais comple-
xas, mais varidveis e que envolvem um certo grau de incerteza,
a ponto de implicar em risco para o cliente, podem ser menos
afetadas pela tecnologia microeletrénica nas suas caracteristi-
cas bdsicas. As tarefas médicas se enquadrariam nesta catego-
ria. Examinando o impacto do computador para propdsito de
diagnéstico, Child e colaboradores (1983) verificaram que as
fungdes médicas sio mantidas na sua integridade, mesmo
quando a légica da tecnologia determina o contrdrio. No caso
que estudaram, o computador podia dar o diagnéstico, e além
de outras atividades, tinha capacidade de delinear o tratamen-
to do paciente, dispensando o contato direto entre este e o
médico. Além de poder ser usado pelos médicos residentes, o
sistema podia ser facilmente operado pelas enfermeiras e mes-
mo pelo préprio paciente se se substituisse a terminologia mé-
dica pela linguagem comum. Contudo, segundo os autores, o
sistema ndo era empregado de acordo com todas suas poten-
cialidades técnicas. Embora o médico diretor exigisse que o
computador fosse operado pelos médicos residentes, ele era
contririo a sua utilizagio pelas enfermeiras e pelos proprios
pacientes, porque apenas os médicos tinham condigdo de jul-
gar a verdade dos depoimentos dos pacientess e de recomen-
dar um outro tipo de tratamento, se fosse o caso. Child e cola-
boradores argumentam que neste caso, os médicos além de
terem tomado a decisdo de introduzir o equipamento, tinham
todo controle sobre a sua aplicacio, de modo a evitar que a
tecnologia ferisse a integridade da fun¢io médica. Com este
exemplo, os autores ilustram como certos grupos ocupacionais
preservam a aceitagio social de que seu trabalho contém ele-
mentos de indetermina¢io que nio sio dominados pela tecno-
logia, e mesmo se nao fosse o caso, raramente isto seria ques-
tionado pelo publico.
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A medida que o risco para o publico diminui e o traba-
lho é mais rotineiro, a defesa da indeterminacio do trabalho
torna-se mais dificil. Estes autores entdo comparam o trabalho
médico com a fungdo dos caixas de lojas cujo trabalho nada
tem de esotérico e onde o risco para o cliente seria muito bai-
xo. Fungdes como estas ndo estio numa posicio hierdrquica
organizacional que as possibilitem controlar a aplicacio da
tecnologia, e nem tém uma imagem publica que as ajudem a
resistir 2 mudanca tecnoldgica.

A vista das evidéncias até agora apontadas, parece que
ndo hd razées para supor-se uma relacio unidirecional entre
tecnologia e organizagio do trabalho. Tomando como base o
estudo de Child e colaboradores, partimos do pressuposto de
que as mudangas na qualidade do trabalho sio relativas. Em
primeiro lugar, a tecnologia deve afetar mais algumas funges
do que outras, por exemplo, as que sio mais rotineiras e, por
conseqiiéncia, as outras funcdes interligadas a estas pelo fluxo
de trabalho. Em segundo lugar, a microeletronica pode levar a
maior qualificacdo ou desqualificagdo, em fungio de alguns
fatores que jJ4 mencionamos, como por exemplo o grau de
rotinizagdo versus indeterminacdo da tarefa e a ideologia asso-
ciada A profissio. Acredita-se que hd ainda outras condi¢oes
que podem atuar como intermedidrias, como por exemplo as
caracteristicas ligadas 4 tecnologia e s caracteristicas institu-
cionais. J4 existem algumas evidéncias de que o nivel de sofis-
ticagdo da tecnologia afeta diferentes categorias de trabalho.
Referindo-se a industria de telecomunicagoes, Evans (1982)
mostra que a substituigio dos sistemas eletronicos levou a des-
qualificagdo das fungdes de manutengido, uma vez que o siste-
ma envolve menor nimero de componentes, e diagnésticos
automdticosdos problemas. Por outro lado, os sistemas de
microeletronica altamente integrados criam oportunidades de
trabalho de manutengio altamente qualificados. Embora o
autor estivesse referindo-se a inddstria, acredita-se que a
maneira como a microeletrénica afeta o trabalho no setor de
servigos pode igualmente variar com o grau de sofisticacdo do
equipamento. Assim, na drea comercial, os sistemas on line
mais sofisticados que permitem uma integragio dos pontos de
venda, compras e estoques e entre lojas através de um compu-
tador central, devem certamente implicar em menor varieda-
de, flexibilidade ¢ menos trabalho manual do que os sistemas
menos integrados.

E com base neste esquema referencial e numa pesquisa
que os autores estdo realizando no setor de servigos que procu-
ra-se examinar o impacto da microeletrénica na organizagio
do trabalho, focalizando especialmente a questio da qualifica-
cdo versus desqualificagdo. Discutir-se-d em seguida, alguns
dados j4 obtidos em duas organizagdes, uma publica e outra
comercial, um hospital e um superatacado, respectivamente.
Ainda ¢é relevante ressaltar que a pesquisa constitui-se num
esfor¢o de colaboragdo com o grupo “Organizacdo do Traba-
Tho” da Universidade de Aston na Inglaterra, que atualmente
coordena um projeto europeu envolvendo o estudo da auto-
magdo em bancos, lojas, supermercados e na drea médica.

SOBRE A METODOLOGIA

A metodologia utilizada foi o estudo de casos de intro-
dugdo de tecnologias avancadas nos subsetores mencionados.
Utilizou-se roteiro de entrevista de Child e colaboradores
(1983) composto de 131 itens, que abordam questdes sobre as
caracteristicas gerais da organizacio, sobre a unidade em estu-
do, caracteristicas do equipamento, processo decisério que

* Pseudénimo.

levou 4 implantagio da nova tecnologia, implementacio, orga-
nizacio do trabalho e desempenho da organizacio em geral.

No superatacado chegou-se a entrevistar 39 pessoas
cujas tarefas foram de alguma maneira afetadas pela introdu-
¢do da nova tecnologia, a saber: diretores, gerentes, sub-geren-
tes, analistas, programadores, encarregados de se¢do, etiqueta-
dores, operadores de terminais de video e caixas. No hospital,
realizaram-se 44 entrevistas, comecando pela diretoria e pas-
sando em seguida pelos funciondrios dos vdrios setores do
hospital que foram afetados pela introdugdo da microeletréni-
ca: médicos, bioquimicos, laboratoristas, telefonistas, atenden-
tes, chefes de secio e digitadores. Entrevistados também 5§
clientes do hospital e 12 clientes do superatacado. A variagio
no nimero de entrevistas em cada organizacio deve-se ao nd-
mero de unidades e subunidades que sofreram mudangas sig-
nificativas com a inovagio tecnologica. Isto por sua vez depen-
de da dimensio e potencial do equipamento, bem como do
estigio em que se encontrava a implementacio dos equipa-
mentos em cada organizagio.

Devido ao interesse de comparar os resultados destes
casos com os obtidos por Child e colaboradores na Inglaterra,
era necessirio ndo s6 trabalhar com o mesmo tipo de organi-
zagdo, como também com tecnologias equivalentes. Entretan-
to, houve alguma dificuldade no que se refere a equiparacio
entre as tecnologias. Em primeiro lugar, ndo existem no Brasil
tecnologias muito avangadas no setor hospitalar, isto é, nesta
drea, o computador ainda ¢ usado primordialmente para pro-
pésitos administrativos. Em relacdo a drea médica, ndo se pode
acompanhar completamente a pesquisa de Child e colabora-
dores na parte que se refere 4 microeletrénica como instru-
mento de diagndstico e de monitoragio de pacientes em Uni-
dades de Tratamento Intensivo. Isto por que, a tecnologia que
estudaram envolve um equipamento altamente avancado que
faz a monitoragio do ECG, pressdo sanguinea, pressdo venosa,
dd alarme para resultados anormais e ainda faz administragio
automatica de medicamentos. No Brasil, a monitoragio ainda
¢ usada apenas para propésitos de eletrocardiograma (Carva-
lho & Martins, 1983).

Contudo foi possivel obter uma certa equiparagio das
tecnologias no que se refere ao laboratério hospitalar e ao
supermercado. Ainda neste caso, verificou-se certas diferengas
quanto & complexidade do equipamento. Enquanto a pesquisa
inglesa trabalhou com um analisador centrifugo que realizava
80% dos exames de laboratério, esta se refere a um computa-
dor analégico apenas para exames de sangue. No caso da
cadeia de supermercados, ambos os sistemas incluem pontos
eletronicos de venda, prego automdtico integrado a estoque e
faturamento on fine. A diferenga entre as duas tecnologias con-
siste apenas no uso de barras de laser no caso do supermercado
estudado por Child.

DOIS CASOS ILUSTRATIVOS

Os exemplos seguintes ilustram a maneira como a
microeletronica pode afetar a qualidade do trabalho. Preten-
de-se mostrar com estes dois casos a complexidade das rela-
¢Ges entre tecnologia e trabalho, e ensaiar algumas explicagdes,
sem no entanto pretender que as conclusoes sejam representa-
tivas do setor ou de cada subsetor individualmente.

O superatacado
® O contexto da inovagio

Uma das organizaces estudadas refere-se a um supe-
ratacado TENDA* — que faz parte de uma cadeia de lojas de
comestiveis ¢ nio-comestiveis, envolvendo comércio varejista
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e atacadista. O sistema tem terca de 1050 funciondrios distri-
buidos entre as suas 27 lojas. Em 1982 a empresa instalou no
TENDA um computador SISCO MB 8000 equipado com 16
terminais de video, seis impressoras, uma unidade de fita e
duas unidades de disco magnético. Dentre as vdrias atividades
desempenhadas pelo computador pode-se citar o controle de
faturamento, controle de estoques, contas a receber e folha de
pagamento. O software ainda ndo permite integragio entre
todas atividades do sistema, mas jd existe uma certa integragio
entre os terminais de pontos de venda, estoque e faturamento,
o que viabiliza verificar a posi¢do didria da empresa no que
concerne a esses elementos. Com excecio dos dois relatdrios
referentes a estoques e faturamento, o restante das atividades
estd sendo realizado off line. A tecnologia também néo permite
a integragio automdtica com as outras lojas do sistema e o
depésito central.

A decisdo de implantar o computador partiu da presi-
déncia da empresa que se entusiasmou com o modelo empre-
gado pelo concorrente. No seu afd de se tornar uma empresa
moderna e de entrar no ramo do superatacado a empresa ten-
tou em vdo comprar o know-bow do concorrente que ja utiliza-
va equipamento eletronico na administragdo. Face a sua resis-
téncia, a presidéncia foi buscar um modelo no exterior, o que
levou & decisio da compra do equipamento em setembro de
1981 e 4 instalagdo trés meses depois.

Apenas a diretoria esteve envolvida no processo de
compra do equipamento; o presidente esteve pessoalmente
envolvido em todos os passos da decisdo de compra. Quanto
aos funciondrios, ndo houve participagio deste segmento, mas
também ndo houve resisténcia, pois estes “j4 estavam cientes
desde a inauguracio da loja que deveriam conviver com o
computador”. Para efetivar a implementacio do mesmo, a
empresa contratou um analista, um programador e um opera-
dor que se encarregaram de orientar e treinar o pessoal que
operaria os equipamentos, como as operadoras de terminais de
video, caixas e digitadoras.

Apos a introdugio do computador vérias mudancas
ocorreram na empresa. Segundo os dirigentes, o computador
assegurou a sua entrada no ramo de atacado permitindo maior
controle administrativo nos vdrios setores da empresa, princi-
palmente no que se refere ao controle de estoques, ponto criti-
co deste tipo de negécio. Em dois anos e meio, mesmo com a
recessdo, a empresa cresceu, passando de 10502 1300 empre-
gados, de 2400 para 6000 clientes e teve um aumento subs-
tancial no faturamento.

Um dos aspectos interessantes foi que, ap6s a introdu-
¢do do computador, a empresa comegou a mudar de um cari-
ter familiar para um cardter mais profissionalizado, embora
seja dificil saber, neste caso, até que ponto as coisas estdo vin-
culadas. Segundo o gerente de pessoal a empresa comegou a
atribuir mais importdncia ao perfil dos seus empregados, pro-
curando recrutar pessoas mais qualificadas e a introduzir
medidas para reduzir a rotatividade de mio-de-obra, como
por exemplo, a criagio do refeitério para os empregados. Em
geral, a forca de trabalho neste ramo constitui-se de pessoas
jovens, entre 20 e 30 anos, 40% do sexo feminino e 60% do
sexo masculino assim distribuidos: a maioria dos cargos de
geréncia, supervisio e chefia é preenchida por homens,
enquanto certas fungdes de contato com o publico e tarefas
repetitivas sdo exercidas por mulheres, tais como, telefonistas,
caixas, atendentes do refeitério, digitadoras e operadoras dos
pontos eletronicos de venda. A nivel de chefia os funciondrios
possuem pelo menos o 2° grau. O pessoal encarregado dos
pontos de venda ¢ bastante heterogéneo, havendo pessoas com
formagio primdria e outras com nivel superior.

® Mundacas na organizagio
do trabalho

A introdugio do computador acarretou mudancgas em
algumas atividades centrais da empresa como atendimento ao
cliente, controle de estoques, etiquetagem de precos. Algumas
fungbes foram criadas, como as de analistas, programador,
digitador e operador de pontos de venda, enquanto que outras
fungdes foram eliminadas, como a de kardecista e faturista.
Embora o computador tenha provocado mudancas em outras
atividades da empresa, como por exemplo, na contabilidade e
no escritério central, restringiu-se, nesta pesquisa, as modifica-
¢oes que ocorreram no TENDA.

Em relagio ao atendimento ao cliente no setor de cai-
xa, houve certas mudancas. substanciais, a comegcar pelo
ambiente fisico de trabalho, que passou a acomodar os pontos
de venda (9 terminais de video, 3 impressoras e 3 caixas).
Anteriormente, havia 9 operadoras de mdquina GENDATA
que faziam a emissio de notas fiscais, as quais era em seguida
pagas pelos clientes em um banco préximo ao superatacado.
Com a instalagio do computador estas nove funciondrias con-
tinuaram na operagio dos terminais em dois turnos, de tal for-
ma a manter pelo menos seis terminais e duas caixas funcio-
nando normalmente (para cada trés terminais hd uma caixa e
uma impressora). Trabalham ainda nos pontos de venda mais
quatro funciondrias no caixa, de modo a garantir o funciona-
mento das nove operadoras e das trés caixas durante os perio-

dos de pique.

No sistema GENDATA, a fun¢io da operadora consis-
tia em datilografar o nimero do cartdo, as especificacdes da
mercadoria e o prego unitdrio. A data e o prego total da com-
pra eram dados pela maquina. O ritmo do trabalho era deter-
minado pela fila de clientes, ao passo que as interrupgoes eram
causadas pela falta de preco na mercadoria. As vezes o cliente
queria cancelar um produto, o que exigia emitir outra nota fis-
cal. Os pontos de venda evitaram problemas como estes, atra-
vés da simplificagdo do trabalho. Atualmente basta registrar o
nimero do cliente, o cédigo e a quantidade das mercadorias.
Os outros itens ficam por conta do computador, que faz a dis-
criminagdo da mercadoria, do subtotal e do prego total. A pos-
sibilidade de registrar os produtos pelo c6digo evita interrup-
¢oes, e através dos terminais é possivel cancelar-se automatica-
mente as mercadorias, além disso, o sistema permite ao opera-
dor fazer reajustamento da compra através do video.

Observou-se que os pontos de venda facilitaram de
alguma forma o trabalho; por exemplo, 0 equipamento é mais
silencioso, existe um controle mais preciso da situagio do
cliente e das mercadorias e o sistema automdtico de atualiza-
¢do de pregos evita atrito com os clientes. Por outro lado, o
trabalho nos pontos de venda ¢ mais fragmentado, mais repe-
titivo e mais intenso. Em comparagio com as caixas conven-
cionais que registram as mercadorias e recebem o dinheirp, o
trabalho foi segmentado em duas partes, isto é, um empregado
faz somente o registro das mercadorias, enquanto o outro s6
recebe o dinheiro. Nao obstante, o préprio trabalho com a
GENDATA jd era, por si mesmo, fragmentado, uma vez que a
conta era paga no banco ao lado do superatacado. Um outro
aspecto interessante sobre a segmentacdo da tarefa das opera-
doras de terminais de video é que elas se sentem impotentes
para corrigir as eventuais falhas com o computador, pois ape-
nas sio treinadas para executar a sua tarefa especifica, sem ter
aprendido sobre as possibilidades do equipamento. Para qual-

quer eventualidade elas dependem do analista. Algumas mani-

festaram desejo de aperfeicoamento, o que nio foi incentivado
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pela empresa, a quem interessa apenas que cada uma execute
bem aquelas fun¢des que [he forem designadas.

Verificou-se também que houve uma reducio no ciclo
de trabalho, isto ¢é, enquanto o atendimento ao cliente com a
GENDATA durava de 10 a 15 minutos, no sistema atual a
operadora de video gasta cerca de 2 a 3 minutos. De fato,
como apregoam os entusiastas do computador, o trabalho ¢
mais rdpido e libera o trabalhador para outros tipos de tarefas.
Nota-se, entretanto, que a rapidez que o atendimento permite
¢ “uma faca de dois gumes”, ou melhor, 4 medida que admite
mais rapidez traz também maior volume de trabalho. Neste
exemplo que estudou-se este efeito mostrou-se ainda mais evi-
dente com o crescimento concomitante da empresa. Assim, no
caso dos pontos de venda, apesar do rodizio ser previsto, ape-
nas sobra tempo para outras tarefas fora dos dias e hordrios de
pique. Além disto, a intensificagdo do trabalho durante as 8
horas de servigo e, principalmente, o trabalho com o video
acarreta dor nos olhos, tonteira, cansago fisico e mental.

A excecio deste tipo de problema, no que concerne a
satisfacdo no trabalho, tanto as caixas quanto as operadoras de
terminal de video sentem-se mais valorizadas por trabalharem
com um equipamento tio avan¢ado. Na sua opinido, as chan-
ces de competitividade no mercado de trabatho aumentaram
para elas em fungio de saberem agora operar o terminal, ape-
sar disto ndo se ter refletido nos saldrios que recebem na
empresa.

Além da se¢io de atendimento ao cliente, outras subu-
nidades da organiza¢io sofreram mudangas no seu funciona-
mento e uma delas é o depdsito central, cuja fungdo é armaze-
nas mercadorias e distribui-las as diversas lojas do sistema.
Anteriormente ao computador, existiam vinculados ao depdsi-
to central cerca de 55 funciondrios, dentre os quais 7 faturistas
e 3 kardecistas para atenderem os pedidos de 20 lojas do siste-
ma. Apos o computador, foram eliminadas as fun¢des de kar-
decista e faturista, embora os funciondrios tenham sido realo-
cados em outras lojas do sistema. E politica da empresa rea-
proveitar os empregados que foram deslocados pelo computa-
dor, embora o que venha realmente impedindo a dispensa de
mio-de-obra seja o crescimento da empresa. Hoje, o depdsito
central precisa atender 7 lojas a mais e conta com 67 funciond-

rios vinculados.
Verificou-se que o computador, além de eliminar estas

fungdes-chave do depdsito central, alterou todo o fluxo de tra-
balho na secio. Anteriormente, de 8 is 12 horas da manhi, os
kardecistas recebiam os pedidos das lojas e os encaminhavam
ou aos faturistas, para elaboragio de nota fiscal e encaminha-
mento do pedido, ou ao departamento de compras, na falta de
mercadorias. Era apenas a noite, por volta das 20:30 horas e s
vezes até depois disto, que se terminava a emissdo das notas
fiscais e entdo podiam ser processados e separados para a
entrega todos os pedidos. As atividades de elaboracgio de notas
fiscais e separagdo de mercadorias eram feitas durante a noite,
de modo que s6 pela manhi depois de finalizada a compatibi-
lizagdo entre notas fiscais, pedidos e mercadorias é que se
comegcava a efetuar a entrega as lojas.

O computador determinou uma alteragdo complexa
no trabalho da secio. Por volta das 8 horas da manhi, os
cadernos com os pedidos de mercadorias solicitadas pelas lojas
chegam ao setor de processamento de dados do TENDA,
oportunidade em que as funciondrias responsdveis pela digita-
¢do entram com as informagdes para emissdo das notas fiscais.
Geralmente o trabalho de emissdo das notas fiscais termina as
14:00 horas, momento em que as notas sio recolhidas por um
funciondrio do depésito central. Das 14:30 as 23:00 horas
realizam-se as atividades de separagio, carregamento e entrega

das mercadorias. Ao contréirio do que ocorria antes do compu-
tador a entrega quase sempre ¢ executada no mesmo dia da
emissio da nota fiscal, eliminando a necessidade do expediente
entre 23:00 e 7:00 horas da manhai.

Além das modificagGes no fluxo de trabalho, o compu-
tador contribuiu para a redugio na dura¢io' do fluxo, ou seja,
comumente as notas fiscais chegavam no depésito central por
volta das 23:30 hs, hoje as mercadorias jd podem comegar a
serem separadas as 14:30 horas, o que representa uma econo-
mia de 9 horas por‘dia aproximadamente.

Paralelamente a estas alteracdes, o crescimento da
empresa implicou num aumento de 60% do giro do volume
global de mercadorias, o que por sua vez determinou, além da
intensificacdo das tarefas normais do depdsito central, a exten-
sdo de suas atividades para distribuigdo de hortifrutigranjeiros,
a criacdo de uma secio de trocas e devolugdes e a criagdo de
uma secdo administrativa chefiada por dois gerentes.

Para os funciondrios encarregados da separagio das
mercadorias, o computador reduziu de certa maneira a flexibi-
lidade no trabalho, impondo maior rigidez na execugio das
tarefas. Anteriormente, apesar de haver um hordrio no qual a
separagdo das mercadorias deveria ser feita, a partir das 23:30
horas, havia mais flexibilidade, pois as mercadorias poderiam
comegar a serem separadas gradualmente, a medida que as
notas fiscais fossem sendo datilografadas. Como atualmente as
notas fiscais chegam todas ao mesmo tempo, sio elas que con-
trolam o ritmo de trabalho, e como o volume de trabalho
aumentou, hd pouca folga para outras atividades ou mesmo
para interagao social. O gerente do deposito central, por outio
lado, acha que o computador agilizou mais o servi¢o, mas ao
mesmo tempo serve de desculpa para negligéncia no servigo,
uma vez que falhas e omissdes sao sempre atribuidas 2 maqui-
na. Esta observagio mostra que os empregados, de alguma for-
ma, descobrem mecanismos de defesa, em relagio ao maior
controle imposto pelo computador.

Uma outra fungdo que sofreu mudangas foi a etiqueta-
¢do de cédigos e precos em mercadorias, que foi simplificada
com a introdu¢do do computador. Anteriormente, esta tarefa
consistia em colocar o preco e o cédigo em cada mercadoria
com o uso de uma etiquetadora manual. Devido a alta infla-
¢do, o trabalho de remarcacio de precos era intenso, pois era
necessdrio que os precos fossem atualizados individualmente
com muita freqiiéncia. Com a atualizagio automdtica, as eti-
quetas com os pregos sio emitidas por lotes de mercadorias
através do computador, o que reduziu o trabalho do etiqueta-
dor apenas a colocagdo de cédigos nas mercadorias por meio
de uma impressora mecdnica e a colocagio das etiquetas nos
trilhos por lotes de mercadorias.

Em geral, o computador ndo trouxe muitas alteragoes
para as pessoas que executavam fur oJes de chefia. No caso do
chefe de caixa, facilitou de certa maneira o trabalho de super-
visio, uma vez que o computador impd6s uma certa disciplina e
ambos, clientes e computador controlam o ritmo de trabalho
das operadoras dos pontos de venda. Ajudou também no que
concerne ao relacionamento com o Cliente, pois o terminal
acusa instantaneamente os clientes que apresentam algum tipo
de irregularidade, e contra o computador, ndo hd argumentos.
Além do mais, o trabalho de fechamento dos caixas se tornou
mais simples e seguro, o que significa menos atritos com os
funciondrios.

Quanto aos gerentes e subgerentes, estes quase ndo
tiveram suas responsabilidades alteradas pelo computador. O
gerente comercial veio de um dos concorrentes — que jd
empregava o computador hd mais tempo e para as mesmas
finalidades — com o objetivo de implantar o sistema no TEN-
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DA e fazer as necessdrias adaptagdes. Assim, o sistema para ele
significa mais status e saldrio mais alto, uma vez que tem gera-
do beneficios econdmicos para a empresa. De maneira geral, as
pessoas em fun¢do de geréncia concordam que os relatdrios
emitidos pelo computador ajudam no processo decisério.

Em relagio ao superatacado, pode-se concluir que o
sistema teve efeitos diversos em diferentes categorias de ocu-
pacdes. Verificou-se que algumas fungoes foram afetadas em
seus aspectos centrais e periféricos. As operadoras de pontos
de venda, caixa e operadoras de video encontram-se nesta
categoria, pois as. fungdes que desempenhavam sofreram
modificagdes no conteldo, responsabilidade e em outros
aspectos como, por exemplo, ritmo, variedade, flexibilidade e
intensidade do trabalho. Outras funcbes foram afetadas mais
nos seus aspectos periféricos, como as de separador de merca-
dorias, carregadores e caminhoneiros do depésito central.
Estas ocupagoes foram alteradas apenas no que se refere ao rit-
mo e volume do trabalho, mas nio na sua substincia. H4 evi-
déncias, no entanto, de que o computador sempre simplifi-
ca qualquer tarefa independentemente do seu conteddo, e no
caso desta firma, verificou-se um aumento da quantidade de
trabalho para todas as tarefas analisadas. Em alguns aspectos,
os resultados coincidem com os obtidos por Child e colabora-
dores (1983). Como estes pesquisadores encontrou-se que o
computador facilita a superv1sao do trabalho, porque o pro-
prio equipamento impde certa disciplina e permlte a alocagdo
dos funciondrios nas tarefas segundo as variagoes da demanda.
Por outro lado, diferentemente dos supermercados ingleses, os
relatérios dos pontos de venda ndo sio utilizados para contro-
le de desempenho. Além disso, ndo constatou-se que o com-
putador tenha contribuido para a redugio da autonomia dos
gerentes, como estes pesquisadores sugerem. Segundo aqueles
autores, os gerentes do supermercado que pesquisaram ressen-
tiam-se de ter perdido autonomia para decidir sobre estoques
e pregos, responsabilidade que j4 havia sido transferida para o
escritério central. Os gerentes argumentaram que a nova tec-
nologia havia beneficiado principalmente os clientes e o pes-
soal do escritério central, mas que havia contribuido pouco ou
nada para o seu trabalho na geréncia. No caso da empresa aqui
estudada notou-se que os funciondrios em posicdo de chefia e
geréncia, sentem-se orgulhosos de pertencerem a uma empre-
sa inovadora que estd crescendo, apesar das condi¢oes adversas
da economia. Ndo observou-se, porém, que eles se ressentiam
de degradagio de seu trabalho ou de redugio de poder decisé-
rio.

Vale mencionar ainda um outro aspecto no qual os
resultados desta pesquisa se distinguem dos obtidos por aque-
les pesquisadores. Na empresa estudada, o computador, para
as funciondrias, nao passa de uma caixa preta que magicamen-
te responde ao pressionar de uma tecla. Muitas ndo escondem
suas frustracoes quanto ao seu conhecimento limitado do
equipamento e se ressentem da dependéncia do analista. Child
e colaboradores (1983), no entanto, verificaram que as tarefas
nos pontos de venda implicavam em mais variedade, justa-
mente porque exigiam um treinamento maior, de modo a per-
mitir que as proprias operadoras do terminal tivessem mais
autonomia para lidar com as falhas do equipamento.

Hospital
® O contexto da inovacao

O hospital estudado faz parte de uma autarquia esta-
dual que presta assisténcia médica e previdencidria a funciond-

* Pseuddnimo.

rios estaduais e seus dependentes. E um hospital que possui
200 leitos e 311.313 associados (contando somente aqueles
que jd foram cadastrados). Possui 2.000 funciondrios e realiza
uma base de 1.300 consultas e 400 exames de laboratdrio por
dia.

A tecnologia implantada refere-se a 2 computadores
SISCO MB 8000, 8 impressoras seriais e 24 terminais de vi-
deo. A decisio de implantar este equipamento veio da presi-
déncia da autarquia, apés um trabalho de diagnéstico feito por
uma empresa de processamento de dados demonstrando a
necessidade de serem racionalizados os servigos internos e
prestada melhor assisténcia ao publico. Na realidade, a intro-
dugdo do computador no hospital fazia parte da politica do
governo estadual, o que de fato foi bastante explorado
mediante ampla divulgacio do sistema implantado, através
dos meios de comunicagio.

A decisio foi tomada sem envolvimento das chefias
intermedidrias ou dos funciondrios do hospital. No processo
de decisdo apenas o superintendente do hospital foi consulta-
do, mas durante a fase de implementacio o presidente consti-
tuiu uma comissdo ligada diretamente a ele e formada por dois
chefes de diviso, pelo corregedor administrativo e pelo conta-
dor geral.

A implementacio, iniciada em julho de 1982, ocorreu
na seguinte ordem: primeira etapa, senso hospitalar (interna-
¢do) e contas correntes; segunda etapa, laboratério; terceira
etapa, marcagio de consultas; quarta etapa, almoxarifado e
farmdcia. Das virias atividades que passaram a ser feitas pelo
computador pode-se citar o cadastro dos clientes, marcagio e
cancelamento de consultas, emissdes de agenda médica, rela-
tério de exames de laboratério, emissio das contas de clien-
tes, relatdrios estatisticos e controle de almoxarifado e farma-
cia. Entretanto, o software ainda nio permite a integragdo de
nenhuma destas funcoes entre si.

Durante a implementac¢do, a PRODADOS®, através de
seus analistas e programadores, se encarregou de prestar assis-
téncia técnica ao usudrio. Apesar de ter feito um trabalho de
orientacio e treinamento inicial com os funciondrios que
deveriam operar os terminais, € mesmo ap6s uma assisténcia
inicial da BIODATA, o periodo de implantagio foi bastante
conturbado. A falta de informagdo causou certos temores e
preconceitos desnecessdrios em relagio ao computador; alguns
funciondrios tinham a impressao de estarem sendo vigiados e
alguns mostraram receio de ir a toilerte vizinha a sala do com-
putador. Houve até boicote ao sistema pois o alarme de incén-
dio do computador foi danificado diversas vezes. Em algumas
secoes a resisténcia foi mais forte, havendo necessidade de
substituir liderancas e chefias.

Na secio de marcagio de consultas, a implementacio
foi mais dramdtica. Nessa secio foram introduzidos inicial-
mente 8 terminais para a marcagio de consultas por telefone e
posteriormente 3 terminais para marcagdo de consultas nos
guichés. Os terminais tornaram necessdria a criacio de uma
sala especial para atendimento de telefone e a colocagio de
vidros nos guichés de atendimento. E necessdrio esclarecer que
a marcacio de consultas por computador foi implantada numa
tentativa de melhorar-se o atendimento dos clientes e, assim,
resolver um dos seus maiores problemas: o tamanho das filas.
Para marcar consultas nas especialidades mais procuradas era
necessirio dormir 4 porta do hospital, ou pagar alguém para
passar a noite na fila. A introducio dos terminais representava
uma perspectiva de solugdes e de melhoramento da i imagem
do hospital.

A maioria dos funciondrios ficou sabendo da implanta-
¢do no momento em que chegou o equipamento. A chefe da
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divisio do ambulatério foi notificada um més antes. ““O siste-
ma foi implantado a for¢a” disse ela. Nem funciondrios nem
chefes sabiam como operar os terminais e quais as potenciali-
dades do equipamento. Uma das funciondrias relatou que
ficou tdo nervosa na ocasido que acabou tendo que ser hospi-
talizada. Uma outra funciondria nos disse que teve apenas uma

aula como treinamento e que a maioria teve que aprender por:

ensaio e erro e umas com as outras. Além da falta de preparo e
treinamento, vale a pena notar que os terminais foram intro-
duzidos num periodo-de pique, de preferéncia dos clientes do
interior, o que contribuiu para produzir pinico nos funciond-
rios, cujas tentativas de lidar com o equipamento redundava
em erros na agenda médica e reclamacées dos clientes.

De fato, tem-se que, surpreendentemente, o niimero
de consultas marcadas caiu de 22857, no més anterior, para
apenas 15086, no més em que foi introduzida a marcacio por
telefone e computador. Na clinica de moléstica tropicais que
atende comumente a pessoas de baixa renda, houve uma drés-
tica redugdo no nimero de pessoas atendidas, o que implicou
inclusive em interrup¢io de tratamento ou perda definitiva do
contato com o cliente.

Entretanto, ndo se pode atribuir os problemas decor-
rentes apenas a organizagdo interna e a dificuldade das funcio-
ndrias em aprender a lidar com o novo sistema. Ocorreu tam-
bém que os clientes, no afi de conseguir marcar as consultas,
passaram a ligar logo no inicio do expediente, o que chegou a
provocar uma sobrecarga tal no sistema a ponto de bloquear
os telefones dos edificios vizinhos.

Entrevistou-se §§ clientes, 18 meses apés a introducio
do novo sistema, para conhecer sua opinido sobre os servicos
do hospital, especialmente no que se refere 4 marcagio de con-
sultas por telefone, aos servicos do laboratério e i internacio.
Procurou-se estabelecer uma comparagio entre a situacio
anterior ao"sistema computadorizado e a situacio atual.

As opinides em relacdo a prestacio dos servicos médi-
cos, de laboratério e internacio sio bastante positivas. Mas
observam-se divergéncias quanto & marcagio de consultas por
telefone. A esse respeito as opinides se dividem: enquanto 22
pessoas acham o sistema on line excelente ou muito bom, 33
acham razodvel, ruim ou péssimo. A queixa mais freqiiente
refere-se ainda a dificuldade de se conseguir linha; os telefones
estio sempre ocupados e, muitas vezes, quando se consegue a
ligagio ndo hd mais vagas na agenda do médico.

E necessério observar que as pessoas entrevistadas sio
funciondrios publicos residentes em Belo Horizonte. Nio foi
possivel entrevistar pessoas no interior do Estado, porque o
hospital nio pode fornecer uma listagem dos clle.ntes. Mas,
segundo o chefe da Divisio Administrativa, esses clientes tam-
bém reclamam das dificuldades de fazer as ligacoes telefonicas
interurbanas. Apesar disso, observa-se que o sistema reduziu as
filas e eliminou um tipo de intermedidrio — *‘o maloqueiro”
— que pegava a senha para a consulta e a vendia ao cliente

interessado. N }
Dentro deste contexto, ocorreram em virias se¢oes do

hospital mudangas considerdveis na organizagio do trabalho,
porém para efeito deste artigo, dar-se-4 atengdo apenas aque-
les setores e fungdes que mais sofreram os efeitos da inovacio,
como a marcacio de consultas e o laboratério.

Mudangas na organizagio
do trabalho:
® Marcagao de consultas

O setor de marcagio de consultas possui 44 funciond-
rios, distribuidos em dois turnos de 6 horas de trabalho. Existe

uma chefia formal do setor, que ¢ a responsavel pelo funciona-
mento do sistema, mas em cada turno hd um funciondrio, que
por ter desenvolvido também capacidade de lidar com proble-
mas do sistema, passou a atuar como responsavel informal
pelo mesmo, sendo assim capaz de substituir a chefia quando
necessdrio. Estes tltimos funciondrios tém acesso as rotinas
que os outros nio tém e somente eles possuem autorizacao
para alterar as agendas médicas no que se refere, por exemplo,
a mudancas de horirios etc.
A maior parte dos funciondrios ¢ do sexo feminino.
Muitos jd trabalhavam no setor (cerca de 12) e uma boa parte
veio de outros setores como telefonistas e secretdrias. Em vista
disto, as pessoas que trabalham atualmente neste setor ocu-
pam cargos variados com remuneracdes diferentes, mas execu-
tam praticamente as mesmas tarefas.
As atividades que executam podem ser divididas em
atividades manuais e atividades no terminal. As atividades
exercidas no terminal sdo as seguintes: atendimento de clientes
por telefone ou no guiché para marcacio de consultas — con-
sulta ao arquivo e registro de informagdes — processamento €
impressio de agenda médica.
Basicamente as tarefas manuais sdo as seguintes:
® marcacdo de sobras de consultas do dia no guiché e marca-
¢do de consultas para médicos residentes;

® confecgio de cartio e abertura de prontudrios;

@ fornecimento de informacoes sobre dias e hordrios de aten-
dimento médico;

® cadastramento de médicos;

® claboracio de agendas de médicos residentes: existe tam-
bém uma tarefa que ¢ parcialmente manual, que é a de con-
feréncia de consultas.

Anteriormente ao computador, todas as tarefas da
secdo eram manuais € a jornada de trabalho de 8 horas por dia.
O trabalho das atendentes de guichés consistia em anotar no
cartdo do paciente o dia e hordrio da consulta, o local e 0 mé-
dico e ainda preencher a agenda de cada médico em 4 vias.
Caso o cliente ndo fosse ainda registrado no hospital ela deve-
ria datilografar informages gerais sobre o mesmo na ficha
de cadastro. A duracio média do ciclo de trabalho dependia
ndo somente do fato de o cliente ser cadastrado ou nido, mas
também do préprio contato entre este e a atendente. Muitos
deles gostavam de expor seus problemas e além disto, eram
freqiientes os conflitos quando nio conseguiam o médico, o
hordrio desejado, e principalmente, quando ndo conseguiam
marcar consulta dentro dos préximos 15 dias.

Com o computador muita coisa mudou. Inicialmente,
tentou-se substituir este sistema pelo atendimento por telefo-
ne. Neste caso a tarefa da atendente consiste em atender o
telefone, interagir umas poucas vezes com o cliente para verifi-
car se hd vagas para a clinica e o médico procurados e, entio
registrar o hordrio e a data pelo terminal. Cada funciondrio
marca cerca de 60 a 100 consultas didrias.

De acordo com um levantamento feito pelo Hospital, o
ciclo padrdo (quando o cliente liga com todos os documentos
4 mdo, como nimero de registro) é de 1'30”. Porém, pode
durar até § minutos, dependendo da interagdo com o cliente.
Cada funciondrio atende também a um nimero de telefone-
mas 10 vezes maior dc que o niimero de consultas que conse-
gue marcar, porque sio feitas muitas chamadas inuteis, fora do
hordrio ou para cancelar consultas. O ritmo de trabalho varia,
portanto, com o nimero de chamadas, com a interagdo com o
cliente e, além disto, com a sobrecarga do computador, que
freqlientemente ndo responde tdo prontamente quanto deseja-
vel.

'

Este novo sistema implicou numa redugio substancial
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na variedade da tarefa, que, se jd era repetitiva nos guichés,
tornou-se duas vezes mais pelo telefone aliado ao computador.
A nova tarefa exige que a atendente concentre-se no telefone e
no terminal ao mesmo tempo, e ainda requer objetividade no
trato com os pacientes € rapidez em lidar com o terminal.
Atencio concentrada é essencial 4 medida que ela executa seu
trabalho em uma sala pequena, em conjunto com mais 8 tele-
fonistas, que ndo dispéem de earpbones. Conforme mencio-
nou-se este sistema ocasionou muitas falhas na marcacio de
consultas e reclamacoes pelos clientes, que se aproveitam do
contato impessoal do telefone para externar suas frustracées as
telefonistas. Como resultado da inefetividade do sistema e
crescente insatisfacio das atendentes, decidiu-se pela coloca-
¢do de trés terminais para atendimento pessoal nos guichés e
também por uma redivisdo interna do trabalho.

Estas medidas contribuiram para reduzir a sobrecarga
do trabalho das atendentes e melhoraram substancialmente a
qualidade do trabalho em geral. Os terminais nos guichés per-
mitiram o‘revezamento com o trabalho no telefone, de tal for-
ma que as atendentes fazem um rodizio entre estas duas tare-
fas, de trés em trés horas. Apesar de o atendimento nos guichés
ainda ser repetitivo, o ciclo de trabalho ¢ maior (leva-se em
média cerca de 5 minutos para atender cada cliente) e permite
maior variabilidade, 2 medida que depende da interacio social
com o cliente, e admite maior flexibilidade na interacao com
os colegas.

No telefone, a funciondria dispée de menos controle
sobre o ritmo de trabalho, apesar de que ela pode desligar
temporariamente o terminal. Entretanto, existe um certo con-
trole da organizacio em relacgdo a isto. Por exemplo, isto nio
pode ser feito nos periodos de pique e mesmo quando a
demanda de chamadas ¢ pequena tem de haver um nimero
minimo de pessoas na sala de telefones. Além disso, as cons-
tantes reclamacdes pelos clientes levaram ao estabelecimento
de um controle de produtividade das atendentes pela divisio
médica, o que segundo uma delas tem motivado um tratamen-
to mais seco, frio e menos explicativoaos clientes que acabam
reclamando disto também.

Outras medidas foram introduzidas para aliviar a posi-
¢do das atendentes como bodes-expiatérios da inefetividade
do sistema, como o estabelecimento de horarios definidos para
a marcacio de consultas nas diferentes clinicas e a introducio
de uma secretdria eletronica para atender as chamadas nos
hordrios em que o sistema ndo funciona. Entretanto, tais
medidas nio foram suficientes para reduzir a insatisfacio da
clientela e impedi-la de extravazar suas frustracées. Pode-se
levantar algumas explicacGes a esse respeito. A introdugio do
computador no hospital como um superatacado, reduziu o
ciclo de atendimento e com isto aumentou o volume de traba-
lho, sem que, contudo, houvesse um aumento correspondente
na disponibilidade de consultas. Umas das implica¢des do
novo sistema envolveu a reorganizacio do atendimento médi-
co, com o estabelecimento de critérios quanto ao nimero de
consultas novas e retornos para cada um , o que resultou numa
reducdo geral do nimero de consultas disponiveis. O ficil
acesso ao hospital através do telefone, contribuiu para que as
agendas ficassem completas jd no inicio da semana, naquelas
especialidades mais procuradas. Isto, por sua vez, reduziu a
disponibilidade de vagas para a semana e para os casos de
emergéncia provocando mais atritos no atendimento nos gui-
chés, com os clientes que necessitam de consulta médica ainda
no dia.

Assim, a0 mesmo tempo que o computador evitou os
problemas de atritos pessoais, com os clientes que permane-
ciam na fila durante a noite e ainda assim nio conseguiam

ficha de consulta, recriou o mesmo tipo de atrito com os clien-
tes que esperam na fila o dia i inteiro, e concorrem com todos
aqueles que fazem a ligacio telefénica no dia.

Chegou-se a ponderar que o processo de marcagio de
consultas por computador afeta ocupacdes e pessoas diferentes
de maneira diversa. Em relagio as atendentes, verificou-se que
as tarefas nos terminais simplificaram o seu trabalho, tornan-
do-o repetitivo ¢ monétono. Embora elas possam beneficiar-
se do esquema de rodizio de 3 em 3 horas, as alternativas sio
igualmente de trabalho rotineiro: saindo dos telefones, ou elas
vio para o atendimento computadorizado ou manual, ambos
essencialmente repetitivos. O novo trabalho, por outro lado,
requer algumas habilidades e mesmo esforco pessoal, o que
leva algumas pessoas a se diferenciarem quanto a capacidade
de lidar com o equipamento. Elas percebem que néo sio todas
que conseguem lidar com ele. Parece que o que diferencia as
funciondrias, neste caso, estd mais na esfera das habilidades,
aptidoes e personalidade, do que na esfera dos conhecimentos
e experiéncia. Por exemplo, no caso das telefonistas, as qualifi-
cagoes estdo ligadas a acuidade auditiva, aten¢do concentrada e
capacidade de lidar com pessoas. No caso dos terminais, é
necessirio memdria e atencio concentrada. Segundo a chefe
do setor, as duas funciondrias que mais se sobressairam com os
terminais possuiam menor nivel de educacdo. Afirma ela que
estas funciondrias valorizaram mais a nova funcio e se empe-
nharam mais nela do que as outras. De fato, estas funciondrias,
que antes trabalhavam apenas no guiché, hoje tém uma funcio
diferenciada, sendo encarregadas do cancelamento de consul-
tas e alteracoes nos horirios dos médicos. Estas ganharam em
termos de flexibilidade, variedade e responsabilidade.

Quanto a satisfacdo no trabalho, verificou-se que hi
diferencas. Observou-se que as funciondrias que se declararam
favordveis ao novo sistema pertencem i categoria daquelas
que se deram bem com o equipamento e exercem certa lide-
ranea informal no setor. Algumas afirmaram que preferem o
novo sistema porque evita atritos pessoais com os clientes,
bem como a obrigacdo de escutar lamdrias e problemas dos
mesmos. Outras afirmam que ndo gostam dos insultos dos
telefonemas e que preferem o contato pessoal com o cliente.

Em relagio ao trabalho da chefia, ndo foi possivel veri-
ficar a maneira como sofreu modificacdes a partir da introdu-
¢do do computador, pois ela se recusou a trabalhar no novo
sistema e foi transferida para outra secio. A chefe atual garan-
tiu, no entanto, que o trabalho de supervisio é mais facilitado.
A isto se contrapée o aumento do nimero de funciondrios na
secdo, ocasionado pela reducio da jornada de trabalho. Ante-
riormente eram apenas 16, hoje sio 44. Diferentemente da
maioria do hospital, a chefe trabalha 8 horas por dia e ndo tem
hordrio para sair.

Os médicos, até certo ponto, perderam um certo con-
trole sobre o trabalho, uma vez que o computador exige que
seu ritmo de trabalho seja estdvel durante a semana, retirando
aquele elemento de flexibilidade que lhe permitia controlar
seu tempo de acordo com suas préprias necessidades e com as
necessidades dos clientes. Algumas especialidades médicas
foram mais afetadas do que outras. Embora 3 dentre os 10
médicos entrevistados, tenham se mostrado favordveis ao
novo sistema e 5 tenham declarado que ndo foram afetados
pelo sistema, 2 afirmaram que seu trabalho foi bastante afeta-
do. Um deles explicou que a divisio médica controla a produ-
tividade das clinicas, isto ¢, todo médico tem que atender um
ndmero minimo de novas consultas e de retornos por dia. O
sistema anterior dava mais flexibilidade ao médico, 4 medida
que ele podia deliberar sobre quais consultas deveriam ser
consideradas como novas ou como retornos, dependendo do
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tempo que gastava com o cliente. Com o computador, o nd-
mero de consultas novas e de retornos jd é padronizado, impe-
dindo que um retorno seja registrado como primeira consulta,
mesmo que ocupe o tempo ou represente o trabalho de uma
nova consulta. O outro médico que se mostrou desfavordvel as
mudangas comentou que a marcac¢do de consultas por telefone
trouxe problemas de produtividade para sua clinica, uma vez
que este sistema tende a desfavorecer os clientes de baixa ren-
da, que ndo tém telefone. Explicou ele que grande parte da sua
clinica se compde exatamente dos clientes de baixa renda. Dis-
se ainda que quando o sistema foi implantade, o nimero de
consultas de sua clinica caiu de uma média de 12 para 2 clien-
tes por dia. Contudo, a mudanca no perfil da clientela foi men-
cionada por todos os médicos. Informam eles que isto vem
trazendo problemas para sua agenda, 4 medida que os clientes
mais pobres acabam aparecendo de qualquer jeito € sem ter
marcado consulta.

A introducdo do computador serviu de desculpa para
o estabelecimento de virios controles sobre a agenda médica.
Atualmente eles tém de assinar folha de presenca e s6 podem
solicitar férias com antecedéncia de um més e abono com
antecedéncia de 10 dias. Anteriormente, era bem mais ficil
trocar o dia de atendimento, o hordrio ou o local.

Laboratério

O caso do laboratério do hospital é bem especifico,
pois analisou-se ndo somente o impacto do SISCO MB 8000
para propdsitos administrativos, como também as mudangas
que ocorreram nas atividades da se¢do, em fungdo de um com-
putador analégico que executa exames de sangue.

O laboratério é subordinado a Divisao de Servico
Complementar, Diagndstico e Tratamento do Hospital e suas
atividades compreendem a execugdo de exames patoldgicos
para os associados da institui¢do. O servigo é dirigido por um
médico e do seu quadro de pessoal constam 99 funciondrios
entre médicos, bioquimicos, técnicos de patologia clinica,
laboratoristas, escriturdrios e auxiliares de servicos gerais.

Conforme mencionou-se, o servi¢o foi uma das unida-
des mais afetadas pela introdugdo da microeletrénica no Hos-
pital, ndo s6 em atividades administrativas, mas também em
atividades técnicas. A Secdo de Expediente do Laboratério foi
uma das primeiras a introduzir a marcagio de consultas pelo
computador quando foi introduzido o MB 8000, mas na drea
técnica a microeletronica jd havia penetrado muito antes. Des-
de a criagdo do Hospital, o laboratdrio se utiliza de equipa-
mentos semi automatizados para realizacio de exames. Nossa
atencio, entretanto, se concentra, primeiramente, no Setor de
Hematologia por que o equipamento utilizado é o mais avan-
cado do laboratdrio e guarda correspondéncia com os equipa-
mentos que foram estudados por Child e colaboradores; e em
segundo lugar, na Se¢io de Expediente, onde o computador é
usado para marcar os exames do laboratério.

Em relacdo ao computador analégico, trata-se de um
microprocessador da marca COULTER, adquirido em 1978 ¢
que pode ser acoplado a um computador. O equipamento ¢é
um conjunto que consta de compressor, processador e impres-
sora. Realiza operagbes aritméticas e cdlculos de pasimetros,
podendo ter interface com um computador que faria o contro-
le de qualidade, além de imprimir diretamente os resultados
dos exames. Entretanto, o laboratério ndo dispée ainda deste
sistema sofisticado. Da maneira como funciona atualmente, os
resultados dos exames sdo passados aos digitadores da Secdo
de Expediente.

O equipamento realiza 90% dos exames de sangue do

laboratério, tendo capacidade para processar cerca de 300 exa-
mes por dia, em aproximadamente trés horas € meia. O apare-
lho nio representa muitas vantagens em termos de precisio,
pois o exame manual pode até ser mais preciso. Mas a sua
principal vantagem ¢é a economia de mio-de-obra, isto ¢, além
de dispensar o trabalho de limpeza de vidraria, pode substituir
o trabalho de 10 técnicos, cuja capacidade de processamento ¢
de apenas 30 exames em 6 horas de trabalho. A decisio de
adquirir o equipamento foi tomada pelo médico no exercicio
da chefia do laboratério, e ele convenceu a administragiao cen-
tral dessa necessidade. Ao contrdrio do que constatou-se a res-
peito da introducdo do computador para propdsitos adminis-
trativos, verificou-se que houve participacao de certos médicos
e bioquimicos, de nivel hierdrquico intermedidrio.

No inicio, houve alguma resisténcia ao equipamento
por parte dos técnicos de patologia, mas isto foi logo supera-
do. Atualmente, eles nem mesmo podem conceber o trabalho
sem o aparelho, pois quando este se estraga as amostras sio
guardadas na geladeira até que o equipamento esteja nova-
mente em Uso.

Uma das fung¢des que foi diretamente afetada no seu
conteido pelo COULTER foi a de técnico de patologia. Sua
tarefa manual consistia em aspirar o sangue na pipeta, mistu-
rar, contar as hemdceas duas vezes consecutivas e calcular o
resultado. Depois usava o fotocolorimetro ¢ o centrifugador
para fazer o hemograma. O equipamento eliminou diversas
destas operagdes, inclusive os procedimentos de lavacio de
vidraria do laboratério. Atualmente, a tarefa do técnico consis-
te basicamente em acionar a limpeza automatica do aparelho,
colocar as amostras de sangue e a etiqueta com o nome do
cliente. Além disto, tem apenas que esperar o aparelho fazer a
contagem, imprimir os resultados e fazer a conferéncia dos
mesmos.

Pode-se verificar que o COULTER mudou completa-
mente a natureza e as exigéncias do trabalho. Os técnicos de
patologia sdo semi-especializados, isto é, exige-se para o exer-
cicio da fun¢do um curso técnico de laboratério, a nivel de 2¢
grau. O trabalho com o COULTER dispensa estas habilidades
técnicas, mas requer outras de natureza diferente. Para se
maximizar a produgdo e garantir a precisio dos exames, é
necessirio tomar certos cuidados com o aparelho. A limpeza ¢
a parte mais importante, pois deve ser usado um liquido espe-
cial e o processo completo requer 20 minutos no 1nicio e 20
minutos no final do expediente. O equipamento ¢ muito vul-
nerdvel a qualquer falta de cuidado pois estraga-se facilmente,
podendo, inclusive, apresentar resultados adulterados. E por
este motivo que os funciondrios acham que o trabalho com a
mdquina exige mais responsabilidade.

Devido a estas caracteristicas do equipamento, apenas
dois funciondrios se sobressairam nesta nova tarefa. Alids, o
trabalho com o COULTER contribuiu para que estes funcio-
nérios ganhassem mais status e obtivessem certo poder infor-
mal no setor. Um dos técnicos domina completamente a tec-
nologia do COULTER, chegando inclusive a diagnosticar os
defeitos e a consertar as falhas menores.

Além da habilidade de lidar com o mau funcionamen-
to da mdquina, o trabalho exige muita concentracdo para que
haja maximizagio da produtividade. Por exemplo, geralmente,
o técnico faz 100 exames em seqiiéncia e, neste caso, ndo pode
ser interrompido. Em comparagio com o método manual, o
sistema computadorizado dd menos chance para interagio
social. Uma vez que se dé partida ao sistema, o ritmo de traba-
lho passa a ser controlado pelo mesmo, embora o técnico
tenha liberdade para acionar e desligar o aparelho no momen-
to em que achar conveniente. As interrup¢ées ndo sio muito
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boas para se obter o mdximo de produtividade da mdquina
além de reduzir o tempo livre para outras tarefas ou para inte-
ragdo social. Desse modo, os técnicos preferem fazer toda a sua
cota de exames de uma vez nas primeiras trés horas do expe-
diente.

Em relacio 4 supervisio nio constatou-se mudangas
que pudessem ser atribuidas ao computador analdgico. Alids,
parece que o controle sobre o trabalho em termos de supervi-
sdo, no caso do laboratério, esti muito mais ligado as caracte-
risticas da divisio do trabalho do que a tecnologia.

Uma caracteristica interessante a respeito dessa Se¢do
¢ que o trabalho é muito fragmentado em funcio da especiali-
zacdo técnica, de cada funcdo. Por exemplo, neste laboratdrio,
os auxiliares se encarregam da limpeza do material, os labora-
toristas fazem a colheita das amostras e exames mais simples, e
aos técnicos de patologia sio destinadas as técnicas mais ela-
boradas. Embora se subentenda que os bioquimicos e médicos
possam executar qualquer fun¢io dentro do laboratério, eles
se encarregam principalmente dos exames mais sofisticados.
Por exemplo, hd certos exames que requerem a¢io médica e
que portanto, podem ser realizados apenas por eles. Além de
terem suas responsabilidades claramente delimitadas, as tare-
fas sio interdependentes e cada um tem sua cota de trabalho
especificada. Este esquema faz com que a supervisio se proces-
se mais ao nivel da qualidade do trabalho, isto é, o préprio
colega chama a aten¢do do outro quando vé seu préprio traba-
lho prejudicado. Assim, ndo existe supervisio estreita, ¢ 4
medida que a prépria cota de trabalho foi cumprida, cada um
pode fazer do seu tempo o que bem entender.

Com excegdo do técnico de patologia, nio se pode
constatar outras fungoes que tivessem sido afetadas pelo com-
putador analégico. Pela prépria natureza do trabalho que exe-
cutam, nem o médico nem o bioquimico sofreram modifica-
¢Ges nas suas responsabilidades, embora numa das entrevistas
o bioquimico tenha admitido que suas fungbes bdsicas pode-
riam ser modificadas pelas tecnologias mais avangadas. No
caso, é menos provivel que a fungio médica seja atingida, pois
ela contém aqueles elementos de indeterminagio (ag¢do médi-
ca) que ndo podem ser substituidas pelo computador. Neste
ponto,os resultados desta pesquisa coincidem com os de Child
e colaboradores, que encontraram que apenas as fungoes técni-
cas sofreram mudangas de substincias com a computarizagio
dos exames de laboratério. Estes autores verificaram que a
introdugdo do computador no laboratério por eles estudado
levou a2 um maior volume de trabalho, o que impedia que
houvesse tempo para outras tarefas, exigindo, inclusive, o rodi-
zio com pessoas menos qualificadas. No caso desta pesquisa,
houve também um aumento do volume de trabalho, nio
somente porque o computador analégico permite realizar um
maior nimero de exames, mas também devido ao crescimento
em todos os servicos do hospital. Entretanto, ao contrdrio do
que aqueles autores verificaram em relagdo a maior pressio no
trabalho, constatou-se até uma certa ociosidade no setor, o
que ndo é nenhuma surpresa, considerando-se o sistema clien-
telista das autarquias publicas. .

Diferentemente do que Child e colaboradores verifica-
ram, o técnico de laboratdrio aqui estudado nio se ressente de
ndo usar suas habilidades. Ao contririo, acha a tarefa manual
muito cansativa e minuciosa, preferindo lidar com o aparelho,
0 que representa Um Certo status no setor.

Na Secio de Expediente do laboratério a fungdo mais
afetada foi a de datilografia de resultados, que passaram a ser
digitados. Isto trouxe algumas implicacées; por exemplo, a
digitacdo é mais lenta (devido a sobrecarga da CPU) e nela o
funciondrio possui menor controle sobre o ritmo de trabalho,

além de exigir-se dele mais atencdo. Devido a isto, o novo tra-
balho reduz as possibilidades de interagio social, o que, entre-
tanto, é minimizado com o sistema de rodizio de tarefas exis-
tente na secdo. A funcio de digitacdo ¢ bastante rotineira e
repetitiva, mas ndo chega a sé-lo muito mais do que a fun¢io
anterior de datilografia. Além disso, apesar de o funciondrio
realmente possuir menor controle sobre o ritmo de trabalho
na digitacdo, o sistema de supervisio vigente no laboratério,
centrado na tarefa ou na producio, permite informalmente,
que ele possa ir embora a partir do momento em que termina
o trabalho do dia.

Com o computador constatou-se que houve um
aumento do volume de trabalho na se¢do, pois anteriormente
os pedidos de exame eram repassados para outros setores do
laboratério, os quais anotavam os resultados dos exames, e os
devolviam a secdo, para a datilografia dos mesmos. Com a
introdugdo do sistema passou a ser necessiria a digitacio de
dados do paciente, inclusio dos exames, processamento e
impressdo de listas de trabalho e de etiquetas de identificagio.
Devido a este aumento no volume de trabalho da segio, foi
necessdrio criar um hordrio noturno e introduzir horas extras.

A substitui¢do das papeletas de pedidos de exames —
que crculavam por todos os setores do laboratério — pelas listas
de trabalho trouxe maior organizacdo para o mesmo, no senti-
do de prevencio quanto a perdas, extravios ou enganos. Dimi-
nuiu-se sensivelmente a papelada e as atividades de procura de
papéis e de materiais de exame extraviados, facilitando bastan-
te o trabalho dos funciondrios e das chefias sendo que ante-
riormente estes Ultimos tinham pilhas de papéis de exames
para separar. Observou-se que a interdependéncia entre os
setores do laboratério e a Sec¢io de Expediente aumentou e
isto reforgou o sistema de supervisdo por tarefas, além de faci-
litd-lo, pois os funciondrios passaram a controlar informal-
mente a rapidez e a qualidade do trabalho dos outros de quem
o seu préprio trabalho depende.

Da mesma forma que em outros setores do hospital
ocorreu um relativo aumento do nivel de qualificagdes neces-
sdrias, tanto € que foram selecionados para trabalhar inicial-
mente com o sistema, os melhores funciondrios da secio.
Observou-se ainda que alguns funciondrios sobressairam-se
quanto i capacidade de lidar com os equipamentos, sendo que
alguns passaram a exercer lideranga informal e dois deles che-
garam até a ocupar cargos de chefia e de assistente da sedo.

CONCLUSOES

Os dois casos estudados contribuem para fortalecer
algumas suposi¢des anteriores e ainda levantam outras ques-
tées que pareceram relevantes. Em primeiro lugar, verificou-se
que a microeletronica afeta fungdes e ocupagoes de maneira
diversa. Algumas fun¢Ges sio implacavelmente afetadas a pon-
to de desapareceram da divisdo interna do trabalho, enquanto
que outras ficam mais ou menos imunes. E claro que a questdo
da imunidade ¢ fungio do avango tecnoldgico, mas ainda hd
alguns fatores que atuam como mediadores nas relacdes entre
tecnologia e trabalho. Tudo indica que as categorias menos
capazes de sobreviver a pressio da tecnologia sdo aquelas que
tém um alto grau de componente técnico, que pode ser facil-
mente padronizado e codificado; sdo mais repetitivas, menos
escassas no mercado de trabalho e ndo tém legitimidade publi-
ca, ou seja, nio tém nada que leve o publico a exigir a sua exe-
cucdo pelo incumbente em vez da mdquina. Este estudo forne-
ce algumas ilustracées que se enquadram nesta descrigdo,
como o caso dos kardecistas, dos faturistas e de outras fun¢oes
que foram afetadas diretamente no seu contetido, como as de
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telefonistas, atendentes do ambulatdric médico, técnicos de
patologia do laboratério, datilégrafas, operadoras de caixa e
similares.

Em segundo lugar, parece claro que os efeitos do com-
putador vio além daquelas fun¢bes diretamente afetadas,
estendendo-se aquelas tarefas interdependentes destas através
do fluxo de trabalho. Observou-se, por exemplo, que a tecno-
logia alterou o ritmo e o volume de trabalho do depdsito cen-
tral no que se refere ao superatacado e também impos limites
ao servico médico do hospital o que, para os médicos, teve
como conseqiiéncia mudangas nas caracteristicas da clientela e
queda na produtividade. Nestes exemplos, nao houve mudan-
cas na parte central do trabalho, apesar de verificar-se algumas
alteragoes nestas fungoes no que se refere ao ritmo, flexibilida-
de, variedade, controle e quantidade do trabalho.

Em relacdo 4 qualidade do trabalho, nio se pode dizer
que a microeletronica proporcione aquelas vantagens tio
decantadas pelos seus entusiastas, nem aqueles efeitos tao
desastrosos como querem crer os pessimistas. De fato, esta tec-
nologia tem poderes para simplificar as tarefas reduzindo o
niimero de operagSes necessirias e o tempo para executd-las;
entretanto, a condensagio das tarefas implica também em
fragmentacio, uma vez que o individuo é responsdvel por uma
parcela ainda menor do fluxo de trabalho. Diz-se que uma
das principais vantagens da microeletrénica é que ela permite
mais tempo para outras tarefas nio rotineiras. Isso é verdade
considerando-se a relagio mdquina-trabalho isoladamente,
isto é, no momento em que a miquina reduz o nimero de
operacoes necessdrias, ela imprime maior velocidade ao traba-
lho, resultando obviamente em mais tempo livre. Este sistema,
nio obstante, admite que qualquer aumento da demanda de
servicos seja facilmente acomodado, o que implica em maior
produtividade, mas também em um ritmo de trabalho mais

intenso. Se a organizagio cresce, esta vantagem torna-se

completamente superada pela maior pressio de trabalho. Por
outro lado, nio se pretende deixar levar pelo que Form*
denomina de idéia romdntica do trabalho, pois as tarefas
anteriores ndo eram assim tdo agraddveis, estimulantes e
variadas. Ao contrdrio, em relagdo as tarefas anteriores ndo
havia muito o que perder, pois elas eram igualmente repetiti-
vas, monoétonas e, por sua vez, fragmentadas, por representa-
rem apenas uma pequena parte do fluxo de trabalho.

Pelo que comentou-se até agora, parece que a microe-
letronica atinge prlmordlalmente as fun¢des menos qualifica-
das da hierarquia, o que viria a reforgar a concepcao neo-mar-
xista de que a microeletrénica afeta em principio a periferia da
forca de trabalho. Entretanto, é necessario ressaltar que isto é
muito relativo, ou seja, depende também do tipo de tecnologia
a que estd se referindo. Embora os dados sobre o superatacado
ndo tenham permitido constatd-lo, devido as condicoes espe-
ciais em que seu gerente foi admitido, tudo leva a crer que nos
casos de tecnologia para propositos administrativos, a geréncia
possa ser atingida nas suas tarefas mais criticas, como as de
controle administrativo e na autonomia deciséria, devido a
facilidades de centralizar as informagdes na cipula.

Entretanto, o nivel profissional.do setor de servigos
parece ser ainda mais sucetivel 4 microeletrénica, pois as tec-
nologias de dltima geragio tém potencial para desafiar as ocu-

Form critica algumas teorias sobre o trabalho como a de Braverman e
outras, por sugerirem que o trabalho anteriormente a industrializagio era
predominantemente artesanal e estimulante, quando na realidade era duro,
repetitivo. Ver Form, W. “Resolving Ideological Issues on the Division of
Labor” in Blalock H. M. Saciological Theory and Research: A Critical Apprai-
sal. New York: Free Press 1980 p. 140-155.

pacdes técnicas e também o lado técnico de certas profissoes
no que se refere a sua integridade, isto ¢, na capacidade dos
profissionais de determinarem como o conhecimento deve ser
usado e nos padrdes de entrada e saida da profissio. Segundo
esse critério, poder-se-ia concluir que, no caso do técnico de
patologia, a introducio do computador analégico resultou, de
certa maneira, na subutilizacio das habilidades adquiridas
durante o treinamento e tornou vidvel o desempenho da fun-
¢do por pessoas menos qualificadas. E bem verdade que os
bioquimicos ficaram imunes, mas pode-se atribuir isto 4 tec-
nologia que ndo é a mais avancada.

Por outro lado, se analisada de um édngulo diferente a
qualificacdo se manifesta através de uma dimensio p51cologlca
inculcada pela sociedade e orgamzacao segundo a sua maneira
particular de ver a tecnologia, que nio encontra necessaria-
mente correspondéncia real no mercado de trabalho. Assim,
tanto no caso do hospital quanto no do superatacado, lidar
com os terminais do computador significa progresso na carrei-
ra e melhores oportunidades no mercado de trabalho, muito
embora a auséncia de diferenciagio salarial demonstre o con-
tririo. Do mesmo modo, a idéia de que existem melhores
oportunidades no mercado de trabalho é também enganosa,
pois as fung¢des nio profissionais da computacio, tais como as
das operadoras de terminais que executam um pequeno nime-
ro de operagbes sem saberem lidar com as eventualidades,
podem ser preenchidas com mio-de-obra menos qualificada e
facilmente habilitada, apds curto periodo de treinamento.
Logo, a percepcdo de maior qualificagdo parece estar mais
ligada a avaliacGes subjetivas provocadas por aspectos de novi-
dade e dificuldade inicial de lidar com a mdquina, do que
refletir uma real posicio de maior competitividade em termos
de mercado externo de trabalho. Portanto, a idéia de qualifica-
¢o fica no terreno da ilusio que tende a esmorecer, assim que
o computador se tornar um fato corriqueiro, for menos misti-
ficado e houver satura¢io deste tipo de mio-de-obra no mer-
cado de trabalho.

Neste ponto, os trabalhadores entrevistados por Child
e colaboradores demonstraram ter uma no¢io mais realista a
respeito do computador, pois muitos deles mostraram-se
preocupados com o desuso das habilidades criticas da profis-
sdo e com a possibilidade de serem substituidos por trabalha-
dores menos qualificados.

Conforme sugerido, a vulnerabilidade de certas fun-
¢Oes 4 automagdo é uma questio complexa, impossivel de ser
desvendada de uma s6 vez. Este estudo levanta alguns aspectos
que podem explicar a maior ou menor sobrevivéncia de certas
fungoes a microeletrénica como, por exemplo, a natureza da
tarefa, o tipo de tecnologia, a escassez da fun¢io no mercado
de trabalho bem como a exigéncia do publico de que a fungio
seja pessoalmente executada pelo incumbente. Além disso, a
participacdo no processo decisério é um aspecto fundamen-
tal, uma vez que af serd determinado o tipo de tecnologia a ser
adquirida e a maneira de como serd usada. Entretanto, isto
ainda ¢ utépico na sociedade contemporinea, porque nem os
sindicatos dos paises mais avancados conseguiram acordos
substantivos nesta drea, pois, geralmente, as ocupagbes mais
profundamente afetadas nunca sio consultadas ou tém vez na
aplicagio da tecnologia (Holmes, 1981; Evans, 1982). Este
projeto, bem como o de Child e colaboradores (1983) refle-
tem esta situacdo. Surpreendentemente, também o processo
decis6rio dos casos ingleses foi completamente centralizado,
sem que os trabalhadores fossem sequer avisados de que
teriam de adaptar-se as novas condic¢es de trabalho, ou prepa-
rados para as novas atividades.
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Resumindo, apesar de ter-se afirmado anteriormente,
que os efeitos da microeletronica nio sio tio benéficos ou
drdsticos, pelo menos dentro da tecnologia que analisou-se,
isto nio quer dizer que sejam negligencidveis. Muito embora
nos casos estudados as fungdes mais profundamente afetadas
tenham sido aquelas jd de natureza rotineira, tudo indica que
as tecnologias mais avancadas sio capazes de atingir o nivel
intermedidrio das hierarquias, mesmo nas profissdes para as
quais o publico exige o desempenho nelo incumbente, como a
médica, e aquelas que possuem um componente maior de
indeterminacio, como a de gerente. Esta pesquisa sugere além
disso, que as organizacdes ainda nio dispdem de mecanismos

capazes de lidar com as conseqiiéncias dessa nova tecnologia.
Contudo, é necessdrio considerar que trata-se aqui de um pro-
cesso, isto é, como as tecnologias estao em evolucdo, nio se
pode encarar o impacto sobre o trabalho como sendo definiti-
vo.

Por ultimo, gostar-se-ia de chamar a atencio para as
limitaces desta pesquisa. Como estudo de caso, nio se tem a
pretensio de que as conclusées sejam estendidas ao setor de
servicos como um todo. Além disso, hd muitos aspectos na
relagdo entre tecnologia e trabalho que nio puderam ser escla-
recidos, mas espera-se pelo menos ter levantado algumas ques-
tdes que possam suscitar outros estudos sobre o tema.
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