Area Tematica: Administracio Geral
A Tecnologia da Informacao e as relacdes de poder em uma organizagao

AUTORES

KLEBER CUISSI CANUTO
Universidade Federal do Parana
klebercanuto@yahoo.com.br

FABRICIO BARON MUSSI
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
fabricio_mussi@hotmail.com

ANDREA PAULA SEGATTO-MENDES
Universidade Federal do Parana
apsm@ufpr.br

RESUMO

A medida que exigéncias por maiores niveis de eficiéncia e qualidade sdo requisitadas as
organizagoes, seja para reducdo de custos ou elevagdo da receita, um dos instrumentos que
intensamente se tem utilizado para alcangar os fins propostos, bem como melhorias nos métodos
de trabalho, refere-se a tecnologia da informagdo. A importincia da otimizagdo deste recurso
resultou na alocacdo de investimentos financeiros e de pessoas que, em alguns casos, acarretaram
no acréscimo substancial da importancia do departamento de TI para a organizagdo. O objetivo
desta investigacdo consiste em verificar, descrever e analisar, a luz dos conceitos referenciados na
secdo tedrica deste artigo, as relagdes de poder surgidas a partir da interagdo do departamento de
TI com as demais areas de uma unidade de negdcio pertencente a uma organizacdo de grande
porte. A abordagem metodoldgica empregada na pesquisa foi o estudo de caso de carater
descritivo e qualitativo. Observou-se que a area de tecnologia exerce determinado nivel de
impacto nas relagdes de poder, embora a intensidade da influéncia tenha variado a partir de
alteracdes nas contingéncias até entdo vigentes no ambiente em que a organizagao esta inserida.
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ABSTRACT

As the demand for higher efficiency and quality levels increases in organizations in order to
achieve cost reduction or to raise profitability, the information technology rises as one of the
most utilized instruments for obtaining these results, as well as improving work methods. The
importance of optimizing this resource has meant both financial and personnel investments,
which, in some cases, resulted in the substantial augment of the IT Department’s relevance for
the organization. This study aims to verify, describe and analyse the power relations intrinsic to
the interactions between the IT Department and the other sectors of a business division of a large
sized organization, considering the theoretical concepts here embraced from the consulted
literature. The methodology consisted on a descriptive qualitative case study. The analyses of the
results gotten from the study take the understanding that the technology area has a considerable



influence on the power relations of the analysed organization, although the intensity of this
influence has oscillated according to the alterations in the contingencies of the environment to
which this organization belongs.
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INTRODUCAO

A medida que os mercados tornam-se cada vez menos locais e constituem parcelas
adicionais de um comércio mais abrangente, onde as barreiras para entrada de organizagdes
advindas de qualquer localidade estdao sendo, em grande parte, destituidas (PORTER, 1991), as
empresas necessitam permanecer em constante adaptagdo ndo exclusivamente para sustentar ou
elevar sua participacdo no segmento em que atuam, mas também para sobreviver. Dentre os
mecanismos comumente empregados para que as organizagdes se mantenham ativas e, com
efeito, melhorem seus resultados, encontram-se aqueles relativos aos melhoramentos de
processos ¢ métodos de trabalho que, por sua vez, implicam em elevagdo da produtividade e
redu¢do de custos. Contudo a logica instrumentalista relativa a necessidade de eficiéncia
organizacional sobrepuja a variavel market share, e remete a exigéncia principal, e obviamente
particular de algumas empresas, que consiste em elevar ao mdximo seu valor de mercado
(LUCCHESI ¢ FAMA, 2004). Andrade (2002, p. 50) argumenta que “para a conquista ¢
manuten¢do da produtividade as empresas buscam cada vez mais a sua eficiéncia e a tecnologia
tem sido uma grande aliada nesse processo”.

Portanto, a despeito das contingéncias especificas de cada setor, as pressdes exercidas
sobre as organizagdes remetem a cobran¢a de um grau alto de desempenho em suas atividades.
Para alcancar resultados satisfatorios, muitas situacdes exigem que as organizacdes abdiquem de
praticas utilizadas por longos periodos ¢ estabelegam novos exercicios, sejam eles de carater
gerencial ou técnico. Porém, a definicdo de novas praticas, em fun¢cdo da adocdo de novas
tecnologias, ou ainda, resultantes de alteragdes no arranjo de atribui¢des existentes internamente,
pode exercer efeitos muito além daqueles desejados. PRA (2000, p.3) reforga esta observagio
argumentando que “a adoc¢do de novas tecnologias normalmente causa grande impacto nas
organizagdes, com situagdes antes ndo enfrentadas, e que muitas vezes deixam os gerentes sem
saber como lidar com elas”.

Entre os resultados que a utilizagdo de tecnologias podem causar, encontram-se aqueles,
nao considerados pela abordagem funcionalista, relacionados as alteragdes nas relagdes de poder.
O impacto da tecnologia nos arranjos de poder intra-organizacionais justifica-se pelas possiveis
mudangas tanto nas interacdes de dependéncia entre departamentos ou grupos especificos, quanto
na intensidade com que mecanismos de influéncia se fazem presentes. Para Gongalves (2000) a
tecnologia ¢ considerada a ferramenta de redesenho de processos por exceléncia.

Tendo em vista a importancia da tecnologia para as organizagdes atuais, pode-se observar
uma dependéncia evidente destas, especialmente com relagdo a tecnologia da informacao,
utilizada, de maneira intensa ou nao, por todos os departamentos de uma organizac¢ao. Partindo-se
desta analise, questiona-se o impacto nas relagdes de poder emergido a partir da interagdo da area
de TI, considerada estratégica para a dindmica de funcionamento da organizacdo, com os demais
departamentos, denominados usuarios da tecnologia.

Inicia-se o trabalho com uma sessdo teodrica relacionada ao poder e a tecnologia, em
seguida demonstra-se a metodologia utilizada, uma breve descricdo acerca da empresa que foi
objeto de investigacao ¢ realizada e por fim apresenta-se a andlise e as consideracdes finais.

PODER NAS ORGANIZACOES

As organizagdes constituem um tipo de sistema social de grande influéncia nas sociedades
industriais, pois dominam o panorama social contemporaneo (MOTA e PEREIRA, 1986). Sua
importancia ndo se restringe ao fornecimento de bens e servigos bem como sua participagdo em
questdes relativas ao desenvolvimento econdmico, sendo que algumas organizagdes sao
essenciais para a sociedade, sobretudo pelo tipo de servigo prestado ou produto disponibilizado.
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Aspectos relacionados a produtividade e eficiéncia, assim como o tradicionalismo e outros,
igualmente inerentes a organizagdo brasileira, por vezes ultrapassam suas fronteiras devido a sua
constante interacdo com o ambiente e, destarte, sdo influenciados por valores externos presentes
neste ambiente em que a organizacao estd inserida. As relagdes de poder contidas neste cenario
estdo além daquelas perceptiveis no exame do arcabouco estrutural da organizagdo, das
interagdes hierarquicas e da detencdo da autoridade formal. Conforme Damasceno e Carvalho
(2004, p.3) “existem formas de poder que ndo respeitam e, portanto, ndo se explicam pela
estrutura hierdrquica, que vao além dos individuos e que estdo impregnadas em aspectos
complexos”. Crozier (2004), no seu modelo estratégico de organizacdo, assegura que uma
organizagdo ¢ menos a decorréncia de um projeto resoluto do que um produto de jogos de poder
estabelecidos entre os atores que dela participam.

Inimeras variaveis relacionadas ao poder nas organizagdes sdo de alguma forma
debatidas em trabalhos de diversas naturezas e com conceitos relacionados. A utilizagdo do tema
para delinear discussdes acerca de conflitos organizacionais e conflitos de interesses (GIDDENS,
1978; BASTOS e SEIDEL, 1992; PETIGREW, 2004), processos de mudanca (HALL, 2004),
mecanismos de lideranca e comando (ROBBINS, 2002; HALL, 2004), cultura organizacional
(FLEURY, 1989) instrumentos de controle e dominagdo (MARX, 1978; DRAGO, 1992;
SEGNINI, 1989), evolucdo das relagdes intra-organizacionais (HARDY e CLEGG, 2001,
BERTERO, 1989) foram e continuam sendo amplamente aplicados. Para Fischer (2001, p. 290)
“poucos temas no ambito da teoria organizacional sdo tdo exaustivamente discutidos, sem que se
consiga escapar de metaforas e redundancias, quanto o € a questdo do poder”.

O tema ndo se restringe apenas a uma forma de utensilio explicativo a partir do qual
assuntos relacionados sdo examinados. O poder tem, historicamente, sido objeto de andlise visto
que inumeras perspectivas foram debatidas a fim de explica-lo e conceitua-lo a partir de
abordagens diversas. Linhas de pensamento acabam por determinar defini¢des de poder hora
abrangentes, hora restritas, dependendo, principalmente, do que foi analisado para que se chegar
a uma defini¢do. Segundo Weber (1999) o poder refere-se a possibilidade de um homem, ou um
grupo de homens realizar sua vontade propria numa agdo comunitaria até mesmo contra
resisténcia de outros que participam dessa acdo. O conceito de poder para Weber (1999) emerge a
partir do exercicio da dominagao, a qual pode ser entendida como a a¢ao de um individuo ou de
um grupo de pessoas que se submetem a obedecer a uma outra, lhe aferindo poder. A dominagao,
de acordo com Weber apud Motta e Pereira (1986) pode ser de trés tipos: carismatica, tradicional
e racional legal, sendo que o poder ocorre respectivamente a partir admira¢do por um individuo,
seja por suas qualidades, pelas suas acgdes, ou pela sua maneira de agir que faz com que outras
pessoas identifiquem sua autoridade; respaldada no tradicionalismo; ou ainda baseada em normas
e regras que asseguram a dominac¢do de um individuo diante de outro ou perante um grupo.

Nogdes de poder como a capacidade que um individuo tem para influenciar o
comportamento de outros (ROBBINS, 2002); como a competéncia transformadora da acdo
humana e a habilidade dos individuos de alterarem o curso dos acontecimentos (GIDDENS,
1978; MINTZBERG,1983); como a habilidade de convencer, ou encorajar outras pessoas a
alcangarem resultados especificos ou a aceitarem comportamentos estandardizados (CANGEMI,
1992 apud RIBEIRO 2003) constituem acepg¢des pontuais. Outras, porém, possuem amplitude
ainda maior na qual observa-se a idéia subentendida de poder exercido por um grupo ou
departamento. Neste foco, a proposta de Faria (2004, p. 108) ¢ de que:

O poder seja definido como capacidade que tem uma classe social (ou uma sua fragao ou
segmento), uma categoria social ou um grupo (social ou politicamente organizado) de



definir e realizar seus interesses objetivos especificos, mesmo contra a resisténcia ao
exercicio desta capacidade e independentemente do nivel estrutural em que tal
capacidade esteja principalmente fundamentada.

Ainda conforme Faria (2004), o poder pode ser entendido como uma capacidade coletiva.
Desta forma, determinado grupo inserido na organizacdo, possui a capacidade de adquirir,
desenvolver e manter tal capacidade a partir de relagcdes e acdes desempenhadas coletivamente.
Um setor especifico da organiza¢do, por suas competéncias e propriedades estruturais que o
tornam unico, pode vir a deter a capacidade coletiva aqui entendida como o poder.

BASES DO PODER E RELAGOES DE DEPENDENCIA

O exercicio do poder, de acordo com o enforque comportamental, aplicado ndo apenas
sob a otica do individuo, mas adicionalmente sob o foco de uma equipe especifica, de um nivel
organizacional, de um departamento particular ou mesmo de um grupo informal ocorre alicercado
em uma logica de relagdes com intensidades distintas de influéncia entre individuos e grupos, a
qual constitui a nocdo de bases do poder. Robbins (2002) faz uso da classificagdo das bases de
poder proposta por French e Raven (1959) que elencam a existéncia de cinco bases do poder:

e Coercitivo: decorre do medo que as pessoas tem de ndo gerar os resultados esperados,
devido as conseqiiéncias negativas que seu comportamento pode provocar, na forma
de sang¢des e punigoes;

e Recompensa: com base na distribuicdo de recompensas percebidas como valiosas, do
ponto de vista de quem esta subordinado ao poder, o individuo, ou o grupo se submete
a vontade de outro;

e Legitimo: poder conferido com base em normas e regulamentos definidos e escritos
tendo em vista o estabelecimento da hierarquia formal dentro da organizagao;

e De competéncia ou pericia: refere-se a influéncia condicionada a detencdo de
conhecimentos e habilidades especificas;

e De referéncia: condiz a influéncia que uma pessoa exerce por conta de suas
caracteristicas pessoais admiradas pelos que estdo a sua volta.

Outra classificacdao semelhante acerca das bases do poder ¢ apresentada por Handy (1978)
na qual encontram-se: o poder de recurso que ocorre quando um grupo ou um individuo possui o
dominio ou posse de recursos valorizados - sejam eles materiais ou financeiros; poder de posicao
decorrente da posi¢do formal ocupada na hierarquia; poder de pericia referente ao poder
originado tendo em vista o reconhecimento técnico e das habilidades especiais de um individuo;
poder negativo, condizente ao uso do poder de maneira adversa do que ¢ convencionado
socialmente; poder pessoal decorrente de caracteristicas relacionadas ao carisma que um
individuo possui; poder fisico representado pelo exercicio do poder por meio da forga.

Segundo Robbins (2002) o poder proveniente da competéncia, do conhecimento e do
talento tornou-se uma das mais significativas fontes de influéncia, a medida que o mundo passou
a ser cada vez mais dependente da tecnologia. Dentre essas tecnologias, a Tecnologia da
Informagao (TI), para Turban (2004), trouxe inimeras mudancas para as organizacdes. Essas
mudancas sdo sentidas em 4areas como estrutura, autoridade, poder e contetido das fungdes.
Conforme o autor, gerentes e funcionarios que controlam informagdes, conhecimento e TI
provavelmente obterdo poder em detrimento dos outros, e este processo esta levando a uma
redistribuicao do poder dentro das organizacoes.



Adicionalmente, Bacharach e Lawler (1982) propdem a existéncia de mais uma base de
poder, pertinente ao entendimento do presente estudo, denominado de acesso a informacdo ou
conhecimento especializado. Possivelmente, em momentos anteriores, quando organizagdes nao
dispunham de fécil elucidagdo acerca das iniimeras possibilidades de inovag¢do, o acesso a
informagdes ainda ndo se caracterizava como fator critico para tomada de decisdes ¢ as pressoes
ambientais para sua ocorréncia eram pequenas, as bases de poder supracitadas permaneciam
estaticamente concentradas no dominio dos mesmos individuos ou departamentos por longos
periodos. As relagdes de poder internas a organizagdo ndo possuiam a mesma dindmica que
possuem no atual proscénio. Damasceno e Carvalho (2004) corroboram a idéia demonstrando por
meio de um estudo tedrico-empirico, o impacto das bases de poder nas relagdes organizacionais a
partir da introdu¢do de novas tecnologias, decorrendo em alteragdes tanto explicitas como
implicitas nas relagcdes de poder.

O impacto do conhecimento e pericia e do acesso a informagdo nas relagdes de poder
emerge conforme as partes da organiza¢do dependem de um individuo ou de um departamento
particular para executar suas tarefas, dar continuidade a um processo, ou mesmo para respaldo na
tomada de decis@o. Robbins (2002, p. 345) afirma que “o aspecto mais importante do poder
provavelmente ¢é o fato de ele ser uma fungdo da dependéncia, [...] postulando que quanto maior
a dependéncia de B em relagdo a A, maior o poder de A sobre B (grifo no original)”. Neste
contexto admite-se que os fatores que potencializam a criagdo de dependéncia em relagdo a
determinado recurso material, tecnologico, de conhecimento ou informacao, estdo relacionados a
sua relevancia, escassez e a auséncia de substitutos.

Borges (1995, p.3) argumenta que:

As mudangas na natureza do poder calcado no conhecimento estdo revolucionando as
relagdes no mundo empresarial, uma vez que migrar de uma economia “estavel”, para
ndo dizer estatica, controlavel, para outra baseada em computadores, informagao,
conhecimento, e reestruturacdo de mercados, requer macicas transferéncias de poder.

O ritmo acelerado com que as tecnologias emergem e sua complexidade constitui um dos
fatores que permitem a transferéncia ou aquisicdo de poder por parte daqueles que a dominam,
assim como o surgimento de uma forte especializacdo numa nova tecnologia reduz o poder
daqueles que dela ndo detém o dominio (PETIGREW, 1973).

Thompson (1956) foi um dos pioneiros no estudo do exercicio de poder surgido a partir
das relagdes de dependéncia entre dois grupos, em que um possuia o poder formal enquanto que o
outro exercia poder pelo fato de ser essencial para o sucesso do primeiro. Dubin (1957)
identificou como algumas tarefas sdo mais importantes que outras para a interdependéncia
funcional de um sistema, ¢ o modo pelo qual algumas atribui¢cdes sdo de responsabilidade
particular de um grupo especifico. Mechanic (1962) afirmou que a deten¢do de habilidades
técnicas pode ser o alicerce para o poder dentro das organizagdes. Crozier (1964) apud Hall
(2004) observou as relacdes de poder surgidas a partir ndo apenas da dependéncia que um grupo
possui perante outro, mas também na capacidade de um grupo controlar aspectos que envolviam
a incerteza.

As interagdes entre membros, grupos ou departamentos da organizacdo, inerentes as
relacdes de poder e de dependéncia, na perspectiva abordada nos paragrafos anteriores, podem
perder sua configuragdo inicial - seja de maneira subjacente, seja de modo explicito - logo que
alteracdes nos processos e métodos de trabalho, ou nos agentes responsaveis pela tomada de
decisdes, provocadas pela adocdo de novas tecnologias ou inovagdes, de carater técnico ou



gerencial, sejam implementadas. Modificagdes que ocorrem na base técnica alteram o processo e
a organizagdo do trabalho (FARIA, 1986), que, por sua vez, podem induzir a desconfigura¢do da
estrutura de poder até entdo predominante (MECHANIC, 1962) tendo em vista que o poder
decorre do acesso e controle sobre as pessoas, informacdes e recursos, resultantes das posicoes
em que os individuos se encontram na organizacao.

Complementando a perspectiva da possibilidade de alteracdo nas relagdes de poder em
decorréncia de alteracdes de natureza técnica, gerencial e/ou inovadora na organizagdo, o
trabalho de Hickson et al (1971) apud Hardy e Clegg (2001), introduz a nogdo de contingéncia e
temporalidade afirmando que o poder ¢ definido em termos de contingéncias, em que algumas
unidades, ou departamentos, estrategicamente importantes em determinado momento sdo mais
poderosos a medida que sdo os menos dependentes dos demais podendo melhor se adaptar a uma
situagdo de incerteza. Se a incerteza em analise ¢ a detengdo do conhecimento e informacao
acerca de uma ferramenta técnico-gerencial, entdo aqueles que detém essa competéncia estardo
em situagdo favoravel na determinacao das relagdes de poder até entdo prevalecentes.

A TECNOLOGIA E O PODER

A relagdo entre poder e tecnologia tem sido explorada sob diversas perspectivas, cada
uma conferindo intensidade e funcdo distinta a tecnologia, enquanto variavel influenciadora ou
modificadora, no contexto do poder e suas relagdes. Leitdo (1996) afirma que o ponto de vista
funcionalista apresenta-se como predominante nos exames contemplados pela teoria
organizacional. Neste enfoque, a tecnologia dificilmente se encontra presente nas interagdes que
permeiam o poder e, quando ali reside, permanece como uma ferramenta independente, alheia ao
sistema de dominio, controle e influéncia, prevalecente na organizacdo. Hardy e Clegg (2001,
p.274) corroboram a sentenga anterior por meio da critica a utilizagdo do funcionalismo cléssico
enquanto instrumento de andlise do poder afirmando que:

Em vez de investigar o poder escondido e mobilizado por meio de estruturas, culturas e
tecnologias aparentemente neutras, a vasta maioria dos pesquisadores prefere continuar a
ver estas constru¢des como ferramentas de gerenciamento apoliticas.

Nas palavras de Clegg (1992, p. 70)

O poder é omitido em face a uma garantia implicita de integridade de principios
fundamentada na autonomia atribuida a ciéncia [...] O “argumento da engenharia”
alegaria que a tecnologia equivale ao progresso; que ¢ natural, neutra e inevitavel; e
precisa ser administrada apenas quando de sua introdugdo para minimizar problemas
irracionais ligados a adaptacao social.

O determinismo tecnologico, conceito que pode ser compreendido a partir da abordagem
funcionalista, (RODRIGUES et al, 2006) fundamenta-se na suposicao de que as tecnologias tém
uma loégica funcional independente que pode ser elucidada sem se fazer alusdo a sociedade.
Presumivelmente a tecnologia ¢ s6 social apenas em relacdo ao proposito ao qual serve, e
propoésitos estdo na mente do observador. A tecnologia se assemelharia assim a ciéncia e a
matematica devido sua intrinseca independéncia da realidade social.

Sob um foco divergente situa-se a abordagem, denominada por Clegg (1992), de ortodoxa
do processo trabalhista. Nesta aponta-se, a despeito da questdo do progresso proporcionado pela
implementagdo de tecnologias que maximizem a producdo por meio do aumento da eficiéncia, o
fato de que maior controle ¢ exercido, sendo que a tecnologia ¢ um dos instrumentos usados,



sobre os niveis inferiores da organizagdo provocando a perda quase completa de autonomia e
poder que este nivel ainda possuia. Ainda a luz desse argumento, a perspectiva defendida pela
abordagem critica de cunho marxista concentra-se na crenga de que tecnologia esta associada a
estruturacdo de mecanismos de exploracdo e dominacdo por parte daqueles que detém os meios
de producao (MARX, 1978; FARIA, 2004). Portanto, sua implantagdo ¢ vista com oposicao e
ressalvas por parte dos trabalhadores sendo que o poder, neste contexto, decorre da propriedade e
do controle dos meios de producao, reforgado por estruturas € normas organizacionais.

Clegg (1992) ainda apresenta outra abordagem, evitando a polarizag¢do da discussdo sobre
o poder ¢ a tecnologia, ao inserir a proposi¢do de que a flexibilidade da produ¢do decorrente de
contingéncias pode alterar as relagdes de poder. A implantacio de novas tecnologias nas
organizagdes, de natureza técnica ou gerencial, ou a troca de papéis e responsabilidades na
tomada de decisdo, possibilita a alteracdo das relagdes de poder ali presentes devido a
transformagdo da contingéncia até entdo existente, sendo que € crivel assumir a chance de
emersdo de novos grupos e departamentos na configuracdo do poder, ou ainda seus relativos
acréscimo ou declinio. Scott (2003), ilustrando a abordagem proposta, discute brevemente a
transferéncia de poder para a linha de staff a medida que este setor detém o conhecimento
especifico para implementagdo de inovagdes que requerem maiores capacidades de processar
informagdes, tornando-o indispensavel nesta circunstancia. Rattner (2005) argumenta que a
ciéncia e tecnologia ndo sdo ética ou politicamente neutras ¢ em cada estagio da evolugdo social,
as tecnologias utilizadas refletem as contradi¢des e os conflitos entre poder e acesso a informacao
e as aspiragoes de participacdo democratica, autonomia cultural e autogestao.

Para Lodi (1971, p.42) “o conceito de sistemas também aumenta o poder da tecnologia na
medida em que permite ver a totalidade dos blocos num dado campo tecnologico”. A
possibilidade de integracdo e facilidade de acesso a informagdes relevantes, e o controle sobre o
manuseio delas torna os detentores dessa capacidade, o departamento de tecnologia da
informacdo, de fundamental relevancia para a organizagdo. Tal contingéncia se acentuou ao passo
que a disponibilizagdo das informagdes necessarias no momento certo constituem condi¢ao
essencial para a eficiéncia dos demais departamentos.

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Todas as organizagdes - com ou sem fins lucrativos, setor privado ou publico - no século
XXI operam na economia digital, que ¢ uma economia baseada em tecnologias digitais, incluindo
redes de comunicagdes digitais (a Internet, intranets, VANSs, e extranets), computadores, software
e outras tecnologias de informacao relacionadas, segundo Turban (2005). Conforme Albertin e
Moura (2004), a TI tem sido considerada como um dos componentes mais importantes do
ambiente empresarial atual, sendo que as organizagdes tém utilizado ampla e intensamente esta
tecnologia, tanto em nivel estratégico como operacional. Esse nivel de utilizacdo oferece grandes
oportunidades para as empresas que tém sucesso no aproveitamento dos beneficios oferecidos por
este uso.

De acordo com Moura (2004), em um cenério cada vez mais competitivo e de exigéncias
de agilidade, flexibilidade e inovagdo, a informagdo torna-se um aliado decisivo nas estratégias
das organiza¢des. Com isso, o papel da TI tornou-se imprescindivel para os objetivos e
aplicagdes de uma organizagao.

Como se pode observar, mediante aos autores citados acima, ha um discurso claro da
importancia estratégica da TI para as organizagdes. Outras andlises sdo realizadas para a correta
utilizag¢ao deste potencial diferencial, como a definicdo de métodos para a tomada de decisdao dos
investimentos em TI (LEITE, 2004; MURAKAMI, 2003), e, conseqlientemente o correto
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alinhamento estratégico da area de TI as estratégias organizacionais E\ DERSON e
VENKATRAMAN, 1999; VENKATRAMAN 1997, LUFTMAN, LEWIS ¢ OCDACH, 1993;
LUFTMAN 2000; LAURINDO 2002; MACADA e BECKER 1998; NORDEN, 1993). Estas
constituem ferramentas eficientes para a eliminacdo de uma eventual concentracdo de poder nas
maos dos administradores de TI das organizagdes, pois a alta administragdo terd o real controle
desta drea a partir do alinhamento a estratégia. Tendo em vista esta avaliagdo, analisa-se o
conceito destas tecnologias.

Segundo Turban (2004), a TI pode ser vista como um subsistema de um sistema de
informagao (SI). Porém, as vezes, o termo TI também ¢ usado para denominar um SI. Podendo,
até mesmo, ser usado em um sentido mais amplo, para descrever um conjunto de diversos
sistemas de informacao, usuarios e gestdo de uma empresa inteira. Neste artigo, defini-se o termo
TI em seu sentido mais abrangente. O’Brien (2001) define SI como um conjunto organizado de
pessoas, hardware, software, rede de comunicagdes e recursos de dados que coleta, transforma e
dissemina informagdes em uma organizagao.

Para Oliveira (2003), o modelo basico de Tecnologias da Informagao e da Comunicagdo
consiste em cinco recursos principais: software, hardware, recursos humanos, bancos de dados e
redes e instalagdes de comunicagdo (incluindo as internets e as intranets).

De acordo com Turban (2004), pode-se analisar o conceito de TI dividido entre infra-
estrutura e arquitetura da informagdo. A infra-estrutura da informagdo consiste de todas as
instalacdes fisicas, servicos e administracdo que ddo suporte a todos os recursos informatizados
compartilhados por uma organizacdo, onde os componentes principais seriam 0S Mmesmos
apresentados anteriormente por Oliveira (2003). A arquitetura da informac¢do ¢ um mapa ou um
plano de alto nivel das necessidades de informag¢do de uma empresa, este mapa ¢ um guia das
operacdes atuais e uma planta para futuros projetos. Portanto, a TI para ser eficiente para a
organizagdo, deve-se unir as necessidades de informagdo, a infra-estrutura e as tecnologias de
apoio.

As organizagdes, segundo Hatch (1997), sdo freqiientemente conceituadas como
tecnologias, culturas e estruturas sociais e fisicas que exercem influéncia entre si dentro do
contexto de ambiente. Desta afirmagao, pode-se observar que a tecnologia ndo ¢ uma aplicagao
pura da ciéncia, pois ¢ influenciada por relacionamentos sociais, culturais, econdmicos e técnicos,
que precedem sua existéncia e colaboram na forma como esta tecnologia sera desempenhada na
organizagdo. E, também, o conceito de determinismo tecnoldgico, pois cada organizacdo fard o
uso da tecnologia da informacdo conforme a influéncia que possui, conseqiientemente, a
concentragdo de poder também sera derivada deste conceito, podendo se manifestar de diferentes
maneiras conforme a organizagao.

METODOLOGIA

O presente trabalho caracteriza-se como estudo de caso. Para FANCHIN (2001, p.42) “o
direcionamento deste método ¢ dado na obten¢do de uma descri¢do e compreensdo completa das
relacdes dos fatores em cada caso, sem contar o numero de casos envolvidos”. A abordagem
metodoldgica, de natureza descritiva e qualitativa, teve como foco a andlise, partindo da
verificacao, identificagdo e descri¢ao, de possiveis alteragdes nas relagdes de poder, dependéncia
e autonomia existentes, considerando a interagdo do departamento de tecnologia da informacao
de uma organizag¢do com os demais departamentos de uma unidade de negdcio.

Neste contexto a investigacdo foi conduzida com base nos discursos obtidos mediante
entrevistas pessoais, orientada por um roteiro semi-estruturado de questoes qualitativas, sendo
que o tratamento e a utilizagdo destes constituiram-se por intermédio da analise de contetido da
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transcrigao formal das entrevistas, considerando-se para isso uma analise tematica e interpretativa
a luz dos conceitos referenciados na analise tedrica composta neste trabalho. As entrevistas foram
realizadas junto ao caso pesquisado no periodo de abril ¢ maio de 2007. No tocante aos dados
secundarios se fez uso da andlise documental (materiais disponiveis no site da organizacio
investigada). _

O objeto de estudo foi uma organizagdo de grande porte', cujo lucro liquido auferido no
ano fiscal de 2006 foi de RS 1,2 bilhdo, conforme informagdes disponiveis no site da companhia.
Particularmente neste setor, a op¢do mostra-se pertinente uma vez que ele ¢ composto de
organizagodes substancialmente balizadas por 6rgados regulamentadores, localizando-se também na
classificagdo de sociedades anonimas de capital aberto. A escolha da organizagdo foi intencional,
tendo como critérios ndo apenas o acesso, mas também o seu destaque em termos de tamanho,
faturamento, drea de abrangéncia e relevancia para a sociedade.

DESCRICAO

A empresa investigada, por conta de seu tamanho e complexidade resultantes de sua
atuacdo em mais de uma atividade especifica, possui departamentos unicos ligados a holding
como: financeiro, contabil, de recursos humanos e de tecnologia da informacdo. O restante do
arcabougo estrutural ¢ dividido em cinco unidades de negdcio compreendendo todas as atividades
fins da organizagdo. Cada unidade possui um diretor e areas especificas de administragdo.
Portanto pode-se afirmar que, acerca da estrutura organizacional, a organiza¢do estudada
encontra-se na classificagdo de estrutura divisionalizada, a qual, de acordo com Mintzberg (1995,
p. 213) “ndo constitui uma estrutura completa desde a cupula estratégica, at¢é o nucleo
operacional, mas antes uma estrutura sobreposta a outras. Quer dizer, cada divisdo tem sua
propria estrutura”. Adicionalmente, a organiza¢cdo assume caracteristicas associadas a burocracia
mecanizada, em funcdo dos seguintes tragos encontrados nas unidades de negbcio
(MINTZBERG, 1995): formalizagdo dos processos, poder relativamente centralizado para
tomada de decisoes e administracdao elaborada com nitida distingdo entre linha ¢ assessoria.

A presenga do departamento de tecnologia da informacao localiza-se na posi¢ao de apoio
as demais unidades. Constituindo uma das poucas areas que, de alguma forma, interagem com
todas as demais. A area de TI recebe demandas de todos os departamentos, exercendo uma
fun¢do de importancia na dindmica de trabalho das demais areas. Para atender todas as unidades
de negocio, a area de tecnologia ¢ composta de aproximadamente trezentos funcionarios. Seus
servicos, em muitas ocasides, condicionam o ritmo de trabalho bem como, em muitas
circunstancias, o modo como os departamentos priorizam suas atividades.

ANALISE

Tendo em vista o excesso de demanda exercido sobre a area de TI, bem como as
restri¢des de tempo e de nimero de funcionarios disponiveis para o atendimento de todas as
requisi¢des, a area de tecnologia definia, de forma convencionalmente aceita, quais das
requisi¢des eram mais pertinentes para serem atendidas. As requisi¢des das areas usudrias eram
feitas de maneira informal, sendo que em muitas ocasides, conforme declaracdo dos
entrevistados, as implementagdes realizavam-se de acordo com a afinidade e proximidade entre
usuarios e os analistas de sistemas. Ainda, por vezes, algumas requisigdes niao eram
implementadas.

Portanto, as decisOes acerca de quais agdes seriam primeiramente executadas encontrava-
se sob responsabilidade do departamento de TI e ndo daqueles que efetivamente necessitavam do
servigo. Além da forte relacdo de dependéncia, fazia-se presente o problema, em maior ou menor
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grau, conforme a contingéncia, no entendimento dos entrevistados ndo pertencentes ao setor de
tecnologia, da distor¢do a respeito do julgamento do que era realmente relevante para os
departamentos assessorados.

Em decorréncia do cenario descrito, alguns dos pedidos demandados ndo eram
prontamente atendidos, enquanto outros foram julgados como desnecessarios pelo setor de
tecnologia. Destarte, a area de TI, como unica detentora do conhecimento necessario para que
algumas agdes fossem executadas nos departamentos, condicionava a execucao de determinados
servicos bem como o tempo necessario para que o servigo fosse realizado. O fato de possuir uma
area de tecnologia interna a organizagao, visto que o setor em que a empresa esta presente possui
regulamentacgdes especificas que, a primeira vista, ndo poderiam ser cumpridas por um sistema de
TI que ndo levasse em conta suas peculiaridades - ou seja, por um sistema de informagdo de
terceiros que ndo possuisse uma aderéncia completa as especificidades do setor no curto prazo -
contribuiu para a percepcdo do nivel de importdncia dessa area, tornando-a praticamente
insubstituivel. Observa-se, pela opinido dos entrevistados, que a customiza¢do de um sistema de
informagdo externo exigiria um dispéndio significativo de tempo e de recursos, o que reduz a
atratividade dessa alternativa.

Entretanto, por conta da sobrecarga de requisi¢cdes sobre a area de TI e os constantes
entraves causados|= [la avaliagdo de quais pedidos seriam atendidos, bem como qual seria a
ordem de atendimento dos mesmos, no ano de 2006, foi promovida uma alteracdo no arranjo de
atribuicdes até entdo existente entre o departamento de TI e os demais setores. Em outras
palavras, em func¢do da impossibilidade de acatar todos os servigos solicitados, a organizag¢ao
instituiu um novo procedimento em que cada departamento estabeleceria, por meio de critérios de
tempo e relevancia, quais pedidos deveriam ser primeiramente atendidos.

A modificacdo no arranjo de atribui¢des interdepartamentais j4 era percebida como
necessaria ha alguns anos, relatou um dos entrevistados. No entanto, por diversos motivos esta
acdo nao havia ocorrido. Dificuldades derivadas da divergéncia de interesses entre
departamentos, entre estes e os membros da diretoria, alteragdes na gestdo da organizagdo,
problemas para mobilizagdo de recursos e de comunicacdo resultantes do tamanho e da
complexidade da organizagdo constituiram algumas das barreiras até entdo enfrentadas. O que de
fato contribuiu efetivamente para que tal modificagdo ocorresse foi a reconfiguragdo de normas
da faceta institucional do ambiente (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1999) em que a
organizacdo estd inserida, mais precisamente no nivel internacional. A criacdo da Lei Sarbanes-
Oxley (também chamada de lei SOX), a qual a empresa encontra-se em fase final de certificagdo,
representou a varidvel que tornou obrigatdria o rearranjo de responsabilidades em todas as areas
da organizagao.

Todos os procedimentos executados referentes a interacdo entre o setor de TI e os setores
usuarios foram revistos tendo em vista a finalidade de adequacdo as normas impostas pela lei.
Segundo suas determinacdes, a area usudria ¢ que define quais sdo as requisi¢des que devem ser
atendidas. Ademais, novos procedimentos, formais e documentados, fizeram-se obrigatorios para
que todo o processo de interagdo entre as partes ocorresse como impde a lei. Em outras palavras,
qualquer solicitacdo deve ser registrada, documentada e assinada por um responsavel designado
que justificara a razdo pela qual o pedido esta sendo feito. A area de TI deverd, da mesma forma,
averiguar a possibilidade do atendimento da requisi¢do informando, por meio de procedimentos
formais, a area usudria sobre o prazo necessario ¢ a viabilidade de atender a solicitagdo. Aponta-
se, como percep¢ao comum entre os entrevistados, o entendimento de que a lei SOX auxiliou no
compartilhamento de responsabilidades entre todos aqueles que participam de um processo. No
caso de eventuais falhas, que anteriormente ocorriam sem que os responsaveis fossem
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identificados por conta da complexidade e da informalidade do processo, facilmente identifica-se
quem a cometeu e em que etapa foi cometida.

De acordo com o discurso proferido durante a coleta dos dados primarios, percebe-se, por
parte daqueles que ndo compde a area de tecnologia, uma certa preocupacdo em demonstrar que a
relacdo de dependéncia entre os departamentos e o setor de TI foi minimizada, no sentido de que
a interferéncia do setor no departamento usuario deixou de ocorrer da forma como ocorria
anteriormente. O rearranjo do escopo e da competéncia de cada area, de certa forma, possibilitou
um acréscimo da autonomia e da responsabilidade dos departamentos usuarios. Assim como a
area usuaria obteve autoridade sobre a decisdo de exigir ou ndo que uma requisi¢ao fosse
atendida, sua responsabilidade por tal requisicdo foi acrescida. O corolario surgido dessa
transferéncia de competéncias ¢ de que o risco envolvido em cada operagao passa a ser dividido,
em igualdade ou ndo, por aqueles que dela participam. De maneira explicita, os entrevistados
argumentaram que a funcdo da area de TI estaria restringida a acatar as solicitagdes dos
departamentos e definir prazos.

Na opinido dos entrevistados pertencentes a area de TI, a formalizacdo de processos
provocou um “engessamento” no método de trabalho, tendo em vista que além da implementacgdo
de carater técnico por parte do analista, como j& ocorria anteriormente, tornou-se necessario um
fluxo documental de aprovacdo da implementacdo feita entre a area de TI e a area usudria. A
mudan¢a no método de trabalho da area de tecnologia, segundo relatos de dois funciondrios
diretamente envolvidos na implementagdo da lei SOX, foi a que mais esforcos exigiu por parte da
organizagdo. Em outras palavras, foi a area que mais resisténcia criou para a adequagao aos novos
procedimentos.

Nota-se que o poder de pericia e o poder de recurso emergido das relagdes entre os
departamentos e a area de tecnologia ainda existe, pois esta conserva o conhecimento e as
habilidades técnicas necessarias, bem como assegura o fluxo de informagdes, sendo que a
dinamica dessa interacdo de influéncia foi preservada - vale destacar que um dos entrevistados
ndo pertencentes a area de tecnologia afirmou que caso se paralisasse algum sistema de
informacdo, toda a organizacdo seria inevitavelmente paralisada. No entanto, a autoridade
tradicional, decorrida do designo convencionalmente aceito (= fjjue a area de TI decidiria acerca
de quais requisi¢des seriam atendidas deixou de existir. E aceitavel afirmar que, por conta da
alteracdo formal de qual setor elencaria as solicitacdes a serem cumpridas pelo departamento de
TI, a legitimidade foi transferida para os demais departamentos, sendo que nesta nova
configuracdo estes exercem um nivel de alcance sobre a area de tecnologia, uma vez que
possuem autoridade para cobrar acerca de suas solicitagdes bem como definir conjuntamente o
prazo para seu atendimento. O setor de tecnologia, como foi ressaltado, participa de negociagdes
a respeito da determinagdo de prazos, e por vezes, ainda questiona a necessidade e a viabilidade
de atender uma solicitacdo, entretanto, ndo mais da maneira como se fazia anteriormente.

Outro ponto relevante da andlise concerne ao relacionamento entre os demais
departamentos e destes com a area de TI. Nesse sentido, alguns aspetos devem ser citados:

1. A preocupacdo constante da organizacdo em alinhar estrategicamente - por meio de
ferramentas gerenciais como Balanced Scorecard, planejamento estratégico, entre
outras - seus departamentos, inclusive mencionando a obrigatoriedade dos setores
possuirem uma visdo sistémica da unidade de negdcio e de toda a organizagdo,
esclarecendo a relevancia de cada setor para o cumprimento de objetivos estratégicos.

2. O alinhamento estratégico, de modo subjacente, inibe uma eventual disputa de poder
entre os departamentos, evitando a emersdo de “feudos de poder”, ou, da maneira
como foi denominado durante as entrevistas: o surgimento do “corporativismo entre
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as areas”, deixando de manter o foco naquilo que realmente ¢ relevante para a
organizagdo. Segundo afirmacdo de um dos entrevistados, algumas das
implementagdes sugeridas ao setor de TI ndo tinham alinhamento com as reais
necessidades da organizacdo naquele momento especifico, tratava-se de um capricho
do departamento usuario que melhora alguma traria para o resultado final da
organizag¢do, seja com relacdo a redu¢do de custos ou com o aumento de receita.

3. A éarea de TI assim como as demais areas possuem seus processos padronizados e
documentados, ao passo que qualquer colaborador que detenha um conhecimento ou
técnica de forma exclusiva, esta ¢ registrada formalmente, mediante treinamento e
capacitagdo de substitutos especificos.

Observa-se, implicitamente, a capacidade da organizacdo de, concomitantemente,
promover maior eficiéncia na dinamica de funcionamento por meio da visdo sistémica, evitar
conflitos interdepartamentais e impedir o surgimento de qualquer relagdo de dependéncia de
colaboradores, transformando o capital intelectual individual em capital intelectual
organizacional.

Apesar da perda relativa da intensidade com que a area de TI exerce influéncia sobre as
demais, observa-se que esta, ao contrario do que verbalmente foi proferido pelos entrevistados
ndo pertencentes a area de TI, ainda esta alicercada sobre bases perceptiveis de poder - controle
do conhecimento e da informacdo e o poder de pericia - e delas faz uso para impor e preservar
seus interesses. Inumeras tentativas de contato por parte da organizagdo com fornecedores
externos de tecnologia foram “barradas” pelo setor de TI, embora predomine o consenso de que a
tecnologia, utilizada para o desenvolvimento dos sistemas de informagdo, esteja sobre uma base
defasada e que sua atualizagdo ¢ imprescindivel. A questdo enfrentada, neste contexto, refere-se a
forma como poderia ser viabilizada esta modernizagdo. Defende-se a idéia de que ndo se pode
depender de um fornecedor externo de tecnologia, a drea de TI seria somente assessorada, de
modo tempordario, por terceiros na execucao deste processo, o que nao a faria perder sua posi¢ao
de destaque dentro da organizagao.

Ademais, os outros setores da organizacdo, examinados nesta investigacdo, reconhecem a
importancia de existir uma 4rea de tecnologia interna elencando como principais vantagens:
adequagdo as necessidades da empresa, adequacdo a cultura organizacional encontrando alta
receptividade por parte dos usudrios, ajustamento ao plano de contas do setor que ¢ especifico,
flexibilidade e conveniéncia. Como desvantagens apontadas destacam-se: o tempo de
desenvolvimento de uma melhoria, que pode ser extenso e a possibilidade de emersao de
corporativismo na area preservando unicamente seus interesses em detrimento de interesses mais
amplos.

No tocante as abordagens sugeridas neste estudo acerca das relagdes de poder e o papel da
tecnologia verifica-se, hora de forma implicita, hora de forma clara, que as relagdes de poder
podem ser modificadas, enfraquecidas ou fortalecidas, a medida que as contingéncias vigentes
sofrem alteragdes. Constatou-se que mudancas de natureza institucional com mais intensidade
que variagdes de ordem técnica, influenciaram na configuracdo da nova contingéncia emergida a
partir da implementacao da lei SOX.

CONSIDERACOES FINAIS

Da anélise empreendida neste trabalho, observa-se uma concentragdo de poder na area de
TI em razdo de sua importdncia estratégica e, também, pela dependéncia de outras areas e
unidades de negdcio pela sua pericia, que pode facilitar o trabalho por meio da automatizacio de
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processos, adequagdo dos SI, ou melhoria na extragao de informagdes dos SI, entre outras
atividades especializadas que sdo inerentes a flexibilidade que a tecnologia, principalmente
quando dominada internamente, pode trazer a organizagao.

A concentracdo de poder j4 havia sido detectada antes da necessidade de adequacdo dos
processos da organizagdo a lei Sarbanes-Oxley (SOX), que foi uma pressao exercida pela faceta
institucional do ambiente. Apods o inicio do projeto, houve um rearranjo dos processos, €
principalmente, o compartilhamento de responsabilidades nas manutengdes, ou implementacdes,
dos Sistemas de Informagdo, que provocaram uma formalizagdo na requisi¢ao de melhorias por
parte das outras areas. Porém, esta ¢ ainda recente, havendo a necessidade de adequagdo
principalmente das outras areas as regras e procedimentos delineados, mas a comunica¢do destas
com a TI foi completamente padronizada.

Esta padronizagdo, portanto, provocou a defini¢do do trabalho da TI conforme as reais
necessidades dos departamentos, conseqlientemente, a estratégia da organizacao, reduzindo desta
forma a intensidade da relagdo de poder da TI. Como observado, a relagdo de dependéncia
permanece em razdo de todos, ou quase todos, os processos da organizagdo trabalharem sobre
tecnologias desenvolvidas internamente pela T1.

A mudanga na configura¢do de poder nao foi radical, foi parcial e manteve caracteristicas
da configuracdo antiga - o que pode ser comprovado pela manuten¢do do poder de pericia, e pelas
eventuais tentativas da area de TI de ainda questionar algumas solicitagdes, embora, ndo mais da
maneira como se fazia antes.

Observou-se também, uma preocupagdo intensa da organizagdo pesquisada, além € claro
da propria necessidade de adequagdo a lei SOX, de que ndo ocorra dependéncia de habilidade
técnica de departamentos ou colaboradores pela organizagdo. Busca-se transformar o
conhecimento técnico especifico em organizacional, por meio da formalizagdo de atividades e
treinamento de colaboradores substitutos para estas tarefas especificas.

Por fim, ¢ necessario salientar algumas limitacdes apresentadas por esse estudo. Uma
delas ¢ que a investigagdo toma como base a percepcao dos entrevistados a respeito do tema. Para
comprovar se realmente houve alteragdo nas relagdes de poder, ¢ nao apenas um viés na
interpretacdo dos entrevistados, sugere-se pesquisas cujo método principal, a observacao
participativa seja aplicada.

Outra limita¢do ¢ que o estudo foi realizado em uma organizagdo de grande porte, de tal
modo que outra sugestdo dos autores ¢ realizar esta mesma pesquisa em organizacdes de menor
porte, onde uma atividade critica e estratégica como a TI poderia manifestar, de forma mais
evidente, maiores poderes. Em razdo de serem uma organiza¢do menor, estas possuiriam menos
recursos para implantar mecanismos de controle, mecanismos estes que foram constatados na
organizagdo investigada, como: técnicas gerenciais, formalizacdo e padronizac¢do entre outras.
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