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RESUMO

estudo faz uma revisdo de conceitos e busca vislumbra-los em um evento real, de

grande relevancia popular e larga repercussdo politica. Da revisdo colhe uma dire-

triz que enuncia um fato: a busca de novas formas de estruturas organizacionais.

Nesta diregdo, constata, na literatura, que a revalorizagdo de uma antiga vocagao
da espécie humana, o trabalho em grupo, seria a forga motriz para as mudangas estrutu-
rais. Também destaca que o processo de mudanga estaria vinculado as necessidades das
estruturas melhor explorarem as competéncias e potencialidades de aliados e, eventual-
mente, de concorrentes. Finalmente, indica que a tecnologia de suporte a trabalhos em
grupo é o veiculo que possibilita aquela retomada e essa nova postura administrativa. A
diretriz pré-falada seria entdo passivel de ser sumarizada como uma questdo: qual seria a
metamorfose nas estruturas organizacionais e qual a sua associagdo com 0s conceitos
apresentados ? Para responder tal questdo, foram compiladas evidéncias de que a alen-
tada mudanga estaria ocorrendo e estimado o grau em que seria passivel de atribui-la a
tecnologia e a gestdo participativa. O cendrio para teste desta conjectura foi o evento
inicialmente apontado. Eis assim, as indicagdes do que trata este artigo que se incorpora a
um estudo de caso mais amplo de perspectiva quase-experimental.

ABSTRACT

he study makes a review of concepts and it searches to glimpse them in a real

event, of great people relevance and wide politics repercussion. In the review it

harvests a hypothesis that enunciates a fact: the fetching of new forms of organisational

structures. In this route, it evidences, in the literature, that the significance of one
old vocation of the human beings, the work in group, would be the motor force for structural
changes. Also it detaches that the change process would be tied with the necessities of the
structures best to explore the abilities and potentialities of allies and, eventually, of
competitors. Finally, it indicates that the group support technology, that support the work in
group, is the vehicle that makes possible that one retaken and this new administrative
position. Then, the previous hypothesis would be summarised as a question which would
be the metamorphosis in the organisations structures and which its association with the
presented concepts ? To answer such question, evidences had been compiled of that the
eventual change would be occurring and where degree would be correct of being attributed
to the technology and to the participate management. The scenario for test of this conjecture
was the event initially pointed. Here it is thus, the indications that deal with this article that
incorporates a study of a case at quasi-experimental perspective.
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INTRODUCAO

processo coletivo de tomada de decisdo é reconhecido como uma forma cor-

reta de tomar decisdes na maioria das situagdes dentro das organizacoes,

em especial no momento presente, onde se revigora o conceito de trabalho

cooperativo. De fato, muitas obras e trabalhos ja foram escritos para estu-
dar este fendmeno e melhor entender as novas e desafiadoras questdes que
emergem neste contexto.

Paralelamente a esta primeira constatacdo, a premissa de fornecer apoio
computacional aos grupos envolvidos no processo de tomada de decisdao, tem
obtido grande destaque dentro da area de estudos genericamente associada a
sistemas de informacgles, especialmente gragas a disseminagdo das redes de
computadores.

No cendrio que se pode construir a partir dos dois paragrafos precedentes,
é possivel identificar a juncdo de dois aspectos singulares. O primeiro aspecto
focaliza a evolugdo, especialmente nas duas ultimas décadas, da ciéncia adminis-
trativa na direcdo de retomar uma vocagdo assaz natural na espécie humana,
qual seja fazer as agdes em grupo, uma coisa que a tecnologia, e em especial a
computagdo pessoal, havia reduzido bastante. O segundo aspecto denota que o
acelerado desenvolvimento da tecnologia da informagdo, amplia as possibilidades
de comunicagao dos grupos, de modo que os mesmos podem, de fato, voltarem a
realizar tarefas de uma maneira cooperativa.

No final dos anos 80, estes dois aspectos convergiram para se unificar em
uma particular tecnologia de informagdao denominada groupware, onde se incluem
os sistemas de apoio a decisdao em grupo (SAD-G), mais conhecidos pelo rétulo de
group decision support systems (Coleman, 1995).

O desenrolar da década seguinte assistiu, entdo, ao amadurecimento e a
conseqiliente afirmacdo da tecnologia de groupware, a qual, aos poucos, foi assu-
mindo o papel de elemento chave para permitir a evolugdo das estruturas
organizacionais balizadas nos dois aspectos antes citados, em especial em orga-
nizagées onde a tecnologia configurava-se como elemento decisivo para obten-
cdo de vantagens competitivas (Bidgoli, 1996).

Também neste periodo, a tecnologia groupware tem se mostrado significati-
va para a modificacdo das estruturas das organizagdes (Courbon, 1998). Consta-
ta-se que artefatos tecnoldgicos de seu plantel, como os SAD-G, viabilizam as
organizacbes matriciais (Ives et al, 1993) e também as organizacGes virtuais
(Venkatraman e Henderson, 1998). Malone et al (1996), por exemplo, indicam que
a combinacdo entre trabalho cooperativo suportado por computador e tecnologia
da informacdo baseada em redes de computadores que torne este tipo de traba-
Iho factivel, serd a base da organizacao do século XXI.

Esta pesquisa, ao fundamentar-se nos argumentos descritos até o presen-
te, assume que a tecnologia groupware é crucial para mudanca das estruturas
organizacionais e também para o estabelecimento de novas formas de gestdo
destas estruturas.

A fim de demonstrar tal conviccdo, anuncia-se este trabalho que objetiva
avaliar como um processo coletivo de gestdo publica municipal, mudou um anti-
quado esquema de condugdo politico-administrativo de geréncia de investimentos
e impulsionou a remodelacdao de parte da estrutura organizacional de apoio.

Como elemento condutor para esta avaliacdo, foram averiguadas as conse-
quéncias, em termos de processo, que podem ser trazidas pela adogdo de um
apoio computacional baseado em SAD-G e em acessos a bases de dados
informacionais, para este novo estilo de gestdao que politicamente se fundamenta
na participacdo popular.

Como espaco para realizagdo das observacdes e intervengdes experimen-
tais imaginadas a partir da compilacdo da literatura e da maturacdo da idéia de
pesquisa, optou-se pelo acompanhamento efetivo de uma parte constituinte de
um movimento de notavel repercussao popular em termos de gestdo publica muni-
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cipal no Brasil, que se chama orcamento participativo (OP). Este processo de ges-
tdo é reconhecido pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU), como uma nova
perspectiva de administracdo publica com participagcdo popular e ja esta estabele-
cido em Porto Alegre, uma grande cidade com quase 1,5 milhdo de habitantes,
desde 1989.

Em que pesem a sua larga aprovagao e a sua grande aceitagao popular, o
processo ndo contabiliza nenhum suporte tecnoldégico aos grupos regionais, as
bases onde se originam as decisGes. Nesta direcdo, o trabalho também descreve
como se agregou um grau elementar de tecnologia de informacdao ao processo
local, sob variantes distintas: os tratamentos quase-experimentais.

Em realizando este quase-experimento, os pesquisadores observaram in
loco os grupos e suas reacdes em eventos de decisdes reais e puderam mensurar
elementos tipicos das situagGes de trabalho em grupo, aspectos tais como: parti-
cipagdo, satisfacdo, tempo para se obter uma decisdo, nivel de consenso e de
adesdo etc.

Adicionalmente, estimou-se e se tenta relatar neste artigo, como parte su-
plementar da pesquisa, se é efetivamente possivel estabelecer uma geréncia
participativa, com decisdo partilhada, que atenda prioritariamente aos interesses
da maioria e onde prevaleca o espirito de grupo, primeiro aspecto singular citado
anteriormente, e concomitantemente desenvolver, com base em suporte
tecnoldgico, novas estruturas organizacionais e novas formas de gestdo, segun-
do aspecto singular antes aventado.

REFERENCIAS CONCEITUAIS

Trés conceitos foram trabalhados dentro do contexto que se quis observar
via este artigo: grupos e seu ambiente de trabalho, as novas estruturas
organizacionais que se baseiam nas novas tecnologias e a propria tecnologia de
apoio ao processo de tomada de decisdo. O objetivo tacito desta busca na litera-
tura, foi tentar identificar relagdes entre estes trés conceitos e capturar aquilo que
de mais significativo pode ser ligado a idéia em estudo. Mister se faz, entdo,
examinar tais conceitos com um pouco mais de detalhes.

RESGATANDO O TRABALHO EM GRUPO

A nocdo de trabalho em grupo refere-se a interacdo entre pessoas que tém
uma missao comum e que fazem as tarefas de maneira cooperativa (Favier, 1998).
Um grupo compreende atores em diferentes papéis e um conjunto de relagdes
que influenciam, as vezes, as tarefas que sdao realizadas. Duas outras caracteris-
ticas marcantes usualmente associadas ao conceito de grupo sdo: o carater tem-
poral das decisdes tomadas no seu interior e a permanéncia dos atores, que en-
caminha a nocdo de estabilidade do grupo (essencial a este trabalho).

Os elementos da esfera das relagdes humanas tais como: interacdo, per-
cepgdes mutuas, existéncia de conflitos e execucgdo de tarefas, também sdo ele-
vados ao nivel de conceitos primarios em se tratando de estudos de grupos
(McGrath, 1984).

Questiona-se, entdo, como estes vitais elementos visualizados na literatura
sobre grupos, ligam-se de modo conceitual a tecnologia de groupware e como po-
dem ser captados, em seu senso pratico, pelas diversas facetas de execucdo des-
ta pesquisa. Tratar-se-a primeiro da questdao conceitual.

Pela 6tica de groupware, Dennis et al (1989) reforcam, dentre os aspectos
tipicamente vinculados ao prisma social de um grupo, trés importantes dimensdes
captadas pelos sistemas de informacao. Estas dimensOes sdo: estrutura do grupo
(tamanho, estabilidade e relagbes formais e hierarquicas), influéncia ambiental
(regras e restricdes de tempo) e fatores ligados aos membros do grupo (fatores
individuais).
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Estas dimensbes, quando conjugadas, emprestam o perfil sociolégico da
tecnologia de groupware (Bannon e Schmidt,1991) e se manifestam mais clara-
mente no fendmeno da interacdo no grupo. Este fendmeno tem atraido a atencao
de varios pesquisadores da tecnologia da informacdo, no sentido de melhor com-
preender a utilizagdo de groupware pelos grupos. Mas a preocupacdo com fendme-
nos socioldgicos que ocorrem no trabalho em grupo ndo é recente, até mesmo em
termos de sistemas de informacao.

Uma das primeiras e mais destacadas referéncias neste interim &, sem duvi-
da, o classico trabalho de classificacdo de tarefas de Steiner (1972), onde fora
caracterizada, com énfase, a pertinéncia da soma dos esforcos dos membros de
um grupo como viabilizador de uma maior performance no trabalho do grupo.

Também, e de forma marcante, McGrath (1991) legou uma contribuicdo teoérica
para balizar as interagdes que ocorrem nos grupos, quando estes se engajam na
realizacdo de tarefas cooperativas sob restricdo de tempo, visando obter o resultado
mais satisfatério para o grupo (visto nesses casos como a melhor performance). Tal
balizamento é a chave para a instituicdo de uma consagrada teoria de interacdo e
performance em grupo. Tal teoria, conhecida pelo acrénimo TIP, gragas a juncdo das
iniciais time, interaction e performance, é referéncia obrigatéria quando se estuda
assuntos relativos a grupos e suas agdes em sistemas de informagao.

Outra contribuicdao fundamental ao estudo da evolucdao da relagao grupo-
groupware é a obra de DeSanctis (1993). Nela se encontram referéncias para o
enquadramento de experiéncias com SAD-G em estudos de campo, como é o caso
que se relata neste trabalho. De fato, uma experiéncia como a que aqui se des-
crevera, um processo social rico, conturbado e significativo, habilita-se a relevan-
cia muito mais pela riqueza de representacao do mundo real (Mason, 1989), do
que pelo rigido controle experimental que se poderia estabelecer ao uso de um
SAD-G em um evento laboratorial sobre o mesmo tema.

Em casos como este que aqui se acompanha, surgem, como previsto por
DeSanctis (1993), dificuldades como relutdncia em participar das tarefas, visdes
inconsistentes da composicdo do problema, existéncia de forte dominagdo nas
relagdes internas do grupo, eliminagdo improdutiva do conflito, e, adicionalmente,
riscos de incompreensao dos objetivos da pesquisa, desconfiangas de natureza
politico-partidaria e restricdes a atuacdo do pesquisador.

Um lema a retirar da obra citada a pouco, se encaixa sob medida no ideario
que se persegue estudar no futuro horizonte da pesquisa base na qual se insere
este artigo.  Tratando-se de trabalho em grupo em ambientes naturais, “mais do
que fornecer sofisticada tecnologia de apoio aos grupos, baseada em potentes
modelos matematicos de resolucdo de problemas, devem ser introduzidos simples
procedimentos, até mesmo procedimentos seqlienciais, para guiar as atividades e
adotar regras para a condugdo das reunides, visando obter consenso, satisfagao
para todos e decisdao com mais qualidade” (DeSanctis, 1993, p. 104). Essa indica-
cdo é extremamente adequada a justificagdo dos principios para as intervengées
quase-experimentais realizadas neste trabalho.

Sabe-se, porém, que trabalho em grupo apresenta certos inconvenientes,
que podem ser potencializados com a introducdao de groupware. Neste rol, podem
ser incluidos: a auséncia de coordenacdo nos trabalhos, especialmente em ambi-
entes dispersos; o tempo consumido para se obter uma decisdo e a influéncia
ndo desejada de processos naturais em uma dinamica de grupo tais como: domi-
nagao, manipulagao, distracao, desvio de foco etc. (Turban, 1993).

No contexto de exame deste artigo, ha um componente adicional a conside-
rar nesta lista de inconvenientes, qual seja a instabilidade dos grupos. Em verda-
de, uma caracteristica presente no processo a estudar é aceitar que os grupos
tém composicdo varidvel por sessdo, ou seja, os atores e os papéis se modificam
a cada reunido, fato este que se nao descaracteriza tarefa e processo, tem
influéncia nas observagGes e nos elementos observaveis. Esta descontinuidade
traz também algumas dificuldades para a analise dos dados, mas, em contrapartida,
possibilita dimensionar o grau exato de participagdo e engajamento de cada membro
e de cada grupo envolvido no processo global.
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Nao obstante problemas e pertinéncias das consideragées, insiste-se em
advogar, com base nos argumentos desenvolvidos e como idéia central do artigo,
que o trabalho cooperativo realizado em grupo, suportado por computador, é o
motor da metamorfose das organizagdes no inicio do século XXI, especialmente
por viabilizar a transformacdo de suas estruturas e trazer-lhes varios beneficios
em escala de administracdo, sendo os principais a exploragdo de uma gama
muito maior de informagdes e um suporte confidvel a participagao.

ALGuUuMAs INoOvas FORMAS DE

EsTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Presencia-se no final do século XX a profundas modificagées nas vidas e nas
atividades das organizagdes. Metaforas como globalizacdo, desintermediacéo,
molecularizacdo, espaco (cyberspace) e trabalho virtual sdao temas atuais em qual-
quer atividade gerencial (Tapscott, 1997). As aclGes coordenadas entre empresas
configuram-se, agora, como o centro das preocupagdes contemporaneas, o cha-
mado business to business. A mais recente representante desta corrente
evolucionaria é a virtualidade.

O conceito de virtualidade é hoje fortemente associado ao uso das teleco-
municacles e da tecnologia da informacgdo (Favier, 1998). Esta virtualidade conduz
a pensar em organizagdes virtuais e a vé-las como descendentes diretas das or-
ganizagdes baseadas na informacao (Drucker, 1988).

A revolucdo prenunciada por este tipo de conceituacdo é comparavel aquela
detonada pelo Taylorismo e institui processos antes inimaginaveis tais como:
associacdo de concorrentes, geografia de competéncias e ruptura do paradigma
temporal (Favier, 1998).

No nucleo deste conceito de virtualidade coexistem duas grandes realida-
des: os grupos de individuos vinculados a um processo de trabalho e a partilha de
um espaco informacional viabilizado por sofisticadas combinagdes de sistemas de
informagdo e de comunicagdo, que, potencialmente, eliminam restricdes de espa-
co e tempo. Nascem entdo as agOes virtuais, que aparentam ser a grande inova-
cdo socio-técnica nas modernas organizagoes.

Todavia, ao nivel de realidade, em especial a brasileira, ainda é possivel
observar, e com grande representatividade, a permanéncia e vitalidade das orga-
nizacdes ditas tradicionais.

De fato, ainda é bastante significativa a presenca de organizagdes calcadas
em organogramas, com suas relagdes hierarquicas definidas e implementadas,
com suas definicdes legais e com suas rotinas e processos classicos de geréncia.
Em grande parte, a prefeitura que se vai examinar €, tipicamente, uma instituigdo
baseada neste molde.

Adicionalmente, nos mercados globais hodiernos, também se salientam as
organizagbes em rede (e sua variagdo em forma matricial). Nesse tipo, sobressai,
de imediato, a extensa e intricada cadeia de produgdo e comercializagdo que tor-
na a tecnologia da informagdo um elemento indispensavel ao seu desenvolvimen-
to (Tapscott e Caston, 1995).

Na organizacdo em rede ha um nucleo que institui padrdes. Esse nucleo é
responsavel pela irradiagdo de processos globais, pelas grandes decisdes
institucionais e pelas regras que guiam a operagao local independente (Ives et al,
1993). Os membros desse nucleo, que tém por missdo idealizar a companhia, sdo
conhecidos como difusores estratégicos (strategic brookers).

Como realgado antes, estao surgindo, e com uma vasta expectativa de de-
senvolvimento, as organizagdes virtuais, passiveis de serem associadas as pré-
faladas agles virtuais e a toda sorte de inovagdes em processos e tarefas que
emergem nas organizagdes neste final de década.
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A metamorfose entre os trés tipos de organizagdo apresentados é impressi-
onante. Detectam-se mudancas que vao desde os aspectos das relagdes huma-
nas até as idéias de associacdo com concorrentes para melhor partilhar merca-
dos. Nesta nova visdo de mercado econémico-organizacional, outrora apocaliptica,
o inimigo é eventualmente um associado que coopera conosco em sua maestria.
Aparece aqui, claramente, a necessidade de se estabelecer uma colaboracao ba-
seada no intenso uso de recursos de telecomunicacles e na atitude de comparti-
Ihar informacgdes.

Revelador, no entanto, é perceber que, de qualquer maneira, duas coisas se
mantém nos cendrios acima mencionados: 0s grupos e sua participagdo na cons-
trucdo das organizacGes. Deveras, o grupo € um elemento crucial para fazer fun-
cionar qualquer negécio (CP,) e a participagdo a chave para se obter o sucesso
na geréncia e condugao dos grupos (CP,).

Estes dois aspectos destacados a pouco, ainda que ndo totalmente inte-
grados, sdo passiveis de serem observados na figura 1, que tenta exibir, e rotular,
a permanéncia e participacdo dos grupos nos empreendimentos organizacionais,
garantindo-lhes a funcionalidade. Notar que a evolugao que se estabelece em
termos do tipo de gerenciamento, é caracterizada por algum tipo de avanco
tecnoldgico, que ndo se encontra necessariamente listado, mas que conduz, de
forma tdcita, a conformacdo baseada em tecnologia da informacdo.

Figura 1 - Evolugdo e persisténcia dos grupos no espectro sécio-organizacional

Equipes virtuais

Burocracia

Hierarquia
Grupos
Sociedade Sociedade Sociedade Sociedade da
Nomade Agricola Industrial Informagdo

(Fonte: Adaptado de Favier et al, 1998.)

Olhando a figura 1, entende-se porque é significativo aumentar a participa-
cdo dos grupos na vida das organizagdes, independentemente do porte ou tipo
destas, para buscar a melhoria das atividades executadas. Também se entende
que este requerimento fica mais facil de ser satisfeito, se se disponibiliza tecnologia
da informagdo, em particular software, que auxilie a acao coordenada, cooperativa
e comunicativa dos grupos.

Em todo caso, a idéia de pessoas partilhando recursos e trabalhando em
conjunto para a resolucao de problemas, execucdo de tarefas e tomada de deci-
sOes de forma cooperativa, extrapola o segmento dos sistemas de informacao. De
fato, nota-se que esta proposicdo é apresentada como um dos baluartes de cor-
rentes como a administragao renovada (Aktouf, 1996).

Alguns outros movimentos foram marca registrada desta trilha evolutiva na
busca de novas formas e processos organizacionais nos ultimos anos (Courbon,
1998) e varias dessas novidades encontram, pelo prisma técnico, respaldas na
tecnologia de groupware.
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Inicialmente, relaciona-se a voga da qualidade total, um processo que pro-
curou por diferentes formas, melhorar o ciclo de disponibilizacdo de um produto ou
servico de uma empresa. Concomitantemente, fala-se em reengenharia de pro-
cessos, que foi uma resposta ao objetivo de melhoria da produtividade adminis-
trativa e da racionalizagdo do fluxo informacional (workflow). Os principios de dis-
tribuicdo de responsabilidade e autogestdo eficiente, como estratégias para to-
mar decisdo com mais qualidade, também podem ser encaixados neste rol de
novidades potencialmente suportadas por groupware.

Todas estas praticas extremamente racionais, quando estabelecidas nas
organizacles, ocasionaram, via de regra, uma drastica reducdo nas cadeias de
comando e nos niveis hierarquicos, sendo, paradoxalmente, os sustentaculos
inequivocos de propostas significativas e mais atentas ao ser humano, como a
administracdo participativa, a autogeréncia e auto-regulacdo das equipes inde-
pendentes de trabalho (Motta, 1991).

Todas estas consistentes e inovadoras visdes discutidas nesta secdo tém, em
seu nucleo, a autonomia dos individuos e a colaboracdo destes dentro de todos os
processos organizacionais. Assim, a fim de implantar o requisito do trabalho coopera-
tivo nesta época de modernidade informacional, ha fortes indicios que groupware pas-
sard a ser uma tecnologia necessaria nas organizagdes (CP,). Vejam-se entdo algu-
mas informagdes sobre esta plataforma e sobre a sua subclasse SAD-G.

IDENTIFICANDO A TECNOLOGIA (GROUPWARE

Groupware é uma tecnologia de informacdo voltada a colaboracdao que afeta
a comunicagdo entre pessoas e as estruturas organizacionais. Tecnicamente, con-
duz a um conjunto de ferramentas utilizado para trabalhos em grupos de uma
maneira cooperativa (Coleman, 1995). O impulso para a adogdo desta tecnologia
advém dos processos de reestruturacdo organizacional (reengenharia e
downsizing), tipicos do inicio dos anos 90 (Courbon, 1998).

As diversas definicdes para groupware buscam uma sintese conceitual me-
lhor referida como tecnologia de groupware, que se apregoa em linhas gerais como:
“uma tecnologia que integra sistemas de computagdo e facilidades de comunica-
cdo e que oferece suporte as atividades de grupos engajados em alcangar um
objetivo comum” (Chen e Liou, 1991, p. 333).

O quadro 1 mostra uma sintese geral das informagGes ligadas a tecnologia
groupware ao mesmo tempo em que revela a sua abrangéncia. As caselas em
destaque indicam as opgdes que enquadram a utilizagdo da tecnologia no experi-
mento relatado neste artigo.

Quadro 1 - Visao geral de informacoes sobre a tecnologia groupware

Categorias de servicos Modelagem Formas usuais de referéncia
(funcionalidades) orientada ao (campo de utilizacao)

Pacotes para integracao de Processo Group Support Systems (GSS)
plataformas
Pacotes para aplicagoes Dado Eletronic Meetings Systems
institucionais (EMS)
Ferramentas para geracao de Usuario Negotiation Support Systems
aplicacoes (NSS)
Fluxo de documentos (workflow) Computer Support
e manipulacao de documentos Cooperative Work (CSCW)
(handler)

Apoio a decisdo para grupos

Videoconferéncias

Correio eletrénico (e-mail)

(Fonte: adaptado de Chen e Liou, 1991; Coleman, 1995; Dennis, 1996)
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Dentro de uma perspectiva geral, é possivel rotular como categorias de ser-
vicos vinculadas a tecnologia groupware, em termos de funcionalidades das roti-
nas empresariais, uma variada gama de aplicacbes: desde o fen6meno correio
eletronico (e-mail) ao sofisticado software que integra plataformas. Todavia, a face
mais visivel desta utilizagdo é aquela associada as transagdes de fluxo de docu-
mentos amplamente difundida pelo Lotus NotesO- Neste espectro, ha um especial
interesse do trabalho pela categoria apoio a decisdo para grupos.

Ainda a titulo geral, reconhecem-se distingdes quanto ao processo de mo-
delagem de software, enraizadas nas formas de ativacdo e controle e nas varia-
cOes terminoldgicas para referir groupware, e que sdo voltadas, sobretudo, ao
relacionamento com a area de insercdao do software.

As alternativas destacadas no quadro conduzem a refletir um pouco mais
sobre o tipo de sistema a utilizar dentro do escopo deste caso-experimento, par-
ticularmente no que tange a categoria dos sistemas de apoio a decisdo para gru-
pos, SAD-G, para os quais difundem-se como caracteristicas essenciais (Nunamaker
et al, 1991):

. o potencial para geracao, estruturagdo, organizacdo e compartilhamento de
idéias em tarefas de grupo, melhor explorando as competéncias individuais;
. a facilidade de possibilitar aos membros do grupo, condigGes para votagao e

hierarquizacdo de alternativas de decisdo. Esta propriedade é o cerne do
processo escolhido para monitoracdo e a face visivel do software utilizado
neste caso-experimento;

. a oportunidade concreta de tornar o trabalho cooperativo, em grupo, possi-
vel as pessoas, independentemente de barreiras temporais e espaciais. Este
mapeamento é sintetizado na matriz do quadro 2, onde se denota, tam-
bém, o possivel enquadramento da experiéncia relatada neste artigo.

Quadro 2 - matriz tempo-espaco para realizacao de trabalhos em grupos

Localizacao do grupo
Tamanho do grupo \ 4 : \4
Mesmo local Locais diferentes
Pequeno Sala de decisao Rede Local
Grande Sessao legislativa Reunides virtuais

(Fonte: adaptado de DeSanctis e Gallupe, 1987)

De fato, a perspectiva de permitir que se construa um modelo dindmico para
auxilio no processo de avaliacdo de alternativas de investimentos, com a possibi-
lidade de estabelecimento de critérios preferenciais de hierarquizagdao, em grupo,
em um estagio de um processo publico de gestdo municipal, com intencdo mani-
festa de melhorar a qualidade da decisdo e facilitar a obtengdo do consenso, é um
argumento que se tentard associar, a metamorfose que ocorreu, que se mantém e
é julgada, na instituicdo Prefeitura de Porto Alegre, tanto em sua imagem, quanto
em sua estrutura interna de apoio a esse processo.

Unma METAMORFOSE ORGANIZACIONAL 2

Apos esta revisdao de conceitos é possivel obter uma sintese que se asse-
melha a uma diretriz para o estudo. Enunciou-se que se buscava, mediante incur-
sdo pela literatura, novas formas de estruturas organizacionais. A priori, consta-
tou-se, naquela revisdao, que a revalorizacdo de uma antiga vocagdo da espécie
humana, o trabalho em grupo, seria, ela mesma, a grande forga motriz da mudan-
Ga rumo a essas novas formas estruturais.

Por outro lado, destacou-se que o nucleo desta mudanga estaria vinculado
as necessidades das estruturas, e por extensdao dos proprios individuos, melhor
explorarem as competéncias e potencialidades de aliados e eventualmente de
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concorrentes. Finalmente, indicou-se que a tecnologia de suporte a trabalhos em
grupo, seria o veiculo que possibilitaria aquela retomada e esta nova postura
administrativa.

A diretriz geral do estudo seria entdo passivel de ser sumarizada como uma
questdao com seus desdobramentos: qual seria a metamorfose nas estruturas
organizacionais e qual a sua associacdo com o0s conceitos apresentados ? Onde
se poderia recolher indicios de que a mesma estaria ocorrendo ? Onde compilar
evidéncias de que a alentada mudanca seria passivel de ser atribuida a tecnologia
e a gestdo participativa ? Eis as indicagbes gerais para as quais se deve buscar
resposta, na teoria e na pratica.

A Busca DE UMA INova ForMa DE GESTAO ?

Inicialmente, é plausivel afirmar que se assiste a uma mudancga de paradigma
na maneira como as organizacées sao administradas, seja pela 6tica revisionista
dos principios de gestdo (Courbon, 1998), seja pelo angulo da exposicao
avassaladora ao mundo externo, via tecnologia informacgdo (Tapscott e Caston, 1995).

Em gestdo, as classicas idéias de gerenciamento cientifico, tradicionalmente
vislumbradas como uma proposicdo que privilegia estratégia, estrutura e sistema,
que hoje em dia ainda é arraigada no escopo da administragdo e que se exacerba
em instituicdes publicas burocratizadas, vado perdendo cada vez mais o seu espa-
6o, mesmo que lentamente.

A proposicdo acima, conhecida na literatura inglesa como proposicao 3S
(structure, strategie and system), privilegia a determinacdao de objetivos a longo
prazo e considera uma evolugdo estruturada, fundamentada em planejamento
estratégico, como um caminho natural para as organizagdes. A otimizacdo do uso
dos recursos é o alvo perseguido e a geréncia eficaz das atividades a ambigdo
maxima (Courbon, 1998).

Nota-se, porém, através de relatos em organizacGes onde administragGes
alternativas foram um sucesso (Aktouf, 1996; Courbon, 1998), uma nova via a se
considerar. Realmente, ha, segundo os textos citados, fortes indicios que a formu-
la 3S cede o seu lugar a uma férmula onde se privilegiam pessoas, processos e
projetos, a férmula 3P (Courbon, 1998).

Os resultados advindos do uso da formula 3P, sigla também oriunda do in-
glés (process, project and personnel), fazem que a proposicdo 3P assuma, dentro
de um novo paradigma, contornos de referéncia para as atividades de gestdo,
surgindo como uma nova forma de gerir organizagdes. Esta orientacdo €, em vera,
bastante similar a nogdo central das organizacbes discutidas na secdo 1.2. Tanto
I&a como aqui, aparenta ser essencial edificar estruturas que suportem a coorde-
nacgao e a comunicagdo de pessoas, visualizando o individuo dentro do grupo como
elemento inteligente e central que compartilha conhecimento e se conduz com
autonomia em seu trabalho.

Ver-se-a quanto esta constatacdo, que se suple verdadeira para estrutu-
ras empresariais, aplica-se, e em que intensidade, as organizagdes do setor publi-
co onde se sabe que o impacto social das novas tecnologias de informagdo e de
comunicagdo que propiciam esta mudanga ndo é pequeno.

Esta é a razdo para se fazer um exame da metamorfose que esta ocorrendo
na estrutura da Prefeitura, a fim de que se percebam eventuais adequagdes dos
processos ordindrios e tradicionais de gestdo as insurgentes necessidades deto-
nadas pela nova feicdo do processo de gestdo.

Neste cenario dinamico, posto que mutante, percebe-se que se, por um
lado, a tecnologia viabiliza mais agilidade aos processos de acesso e transferén-
cia de informacdo, possibilitando as pessoas e as organizacdes um conhecimento
mais efetivo de eventos globais, por outro lado, colabora para que se projete uma
maior participacdo das pessoas nos processos cotidianos de tomada de decisao e
este ultimo fato agiganta as responsabilidades individuais.
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No caso de um espago como 0 que se estudou, esta responsabilidade signi-
fica partilhar decisbes de ampla repercussao social, entre a autoridade legalmen-
te constituida para dirigir este espaco e pessoas simples, as vezes sem nenhuma
bagagem académica formal.

Este espaco informativo-decisional, propicio a mudanca das estruturas ad-
ministrativas que o suportam, é onde se implementa o orcamento participativo e
merece ser sumariamente descrito.

UnM EsBoCco DO PROCESSO ORCAMENTO PARTICIPATIVO

No Brasil, no estado do Rio Grande do Sul, em Porto Alegre, uma grande cidade
com cerca de 1,3 milhdo de habitantes, existe um movimento popular bastante repre-
sentativo e reconhecido internacionalmente como uma arrojada forma de administra-
c¢ao municipal (Orcamento, 1997), taxado de Orcamento Participativo (OP).

Este movimento, estabelecido ha dez anos, institui, por método, um proces-
so revisional a cada ano, onde critérios e regras de funcionamento sdo reavaliados.
Eventualmente, o processo é incrementado com novos procedimentos, inclusive
ao nivel de suporte computacional. Neste particular, os poucos sistemas de infor-
macdo baseados em computador atrelados ao OP, fornecem pouco mais que solu-
c¢Oes administrativas, sem oferecer nenhum auxilio aos grupos de base que to-
mam as decisdes preliminares.

A estrutura de funcionamento deste processo perdura, em termos globais,
desde 1994, e é sumarizada a sequir. A cidade é dividida em dezesseis regides
geograficas, as chamadas regides do OP, que agregam distintas parcelas da po-
pulacdo da cidade. Tais regides sao rotuladas como féruns regionais do orgcamen-
to participativo (FROP). Cada FROP é auténomo para realizar seu préprio proces-
so, mas deve observar dois elementos essenciais: restringir-se aos doze temas
decisionais definidos pela prefeitura (prioridades em termos OP) e ordenar solici-
tacbes de obras (demandas em termos OP) dentro destes temas.

Ainda no nivel de instancia preliminar de decisdao, sdo constituidas as plena-
rias tematicas, foruns de discussdo de temas mais abrangentes. As tematicas tém
o duplo papel de debater assuntos interregionais e deliberar sobre as diretrizes
politicas idealizadas pela prefeitura. Apesar do foco mais especifico, as cinco ple-
narias tematicas tém o mesmo ritual processualistico dos FROP.

Cada um dos féruns e tematicas deve escolher cinco prioridades, entre as
doze possiveis, configurando, entdo, as prioridades regionais/tematicas e elencar,
em ordem de preferéncia para execucdo, as demandas em cada uma das priorida-
des escolhidas. A escolha das prioridades e a hierarquizagdo das demandas ocor-
rem em plendrias publicas, sessGes, de acordo com um calendario pré-definido
pela prefeitura.

Todas as sessbdes acontecem de forma livre e sdo conduzidas pelos proprios
grupos, cabendo a prefeitura o fornecimento de material de apoio e participagdo
institucional, mediante a presenca obrigatéria de um coordenador regional (CROP)
ou de um coordenador de centro administrativo (CCAR). Estes atores, no entanto,
nao devem interferir no processo.

Apo6s a finalizacdo dos trabalhos em cada um dos FROP e em cada uma das
tematicas, todos os resultados obtidos nas bases sdo rediscutidos, agora em con-
junto e visando a cidade como um todo, na instancia denominada conselho do
orgamento participativo (COP), com o sentido de formular o conjunto de priorida-
des e de demandas do municipio. O COP é formado por conselheiros que sao,
preferencialmente, delegados oriundos dos féruns.

A responsabilidade do COP é maior que a dos foéruns, porque além da selecdo
e hierarquizacao anual, é de sua competéncia a formulagdo das regras para o proces-
so e a fiscalizagdo e acompanhamento das execucdes das demandas escolhidas.

Todo este aparato informacional, se observado pelo dngulo dos grupos que
tomam as decisGes em qualquer uma das duas grandes instancias indicadas, con-
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grega, tdo somente, informagdes verbais, senso pratico, e quando muito, listagens
emitidas para acompanhamento a posteriori dos fatos. Urge que se faca, de ime-
diato, um aporte mais qualitativo em termos de tecnologia de informagdo ao pro-
cesso como um todo e que se encaminhe apoio computacional as tematicas e
regionais, se possivel viabilizado por redes de computadores.

O EsTUDO

Nesta secdo, descrever-se-a, de forma sumaria, a intencdo metodoldgica
posta em evidéncia no trabalho, ressalvando-se que o artigo é parte integrante
de um esforco de pesquisa bem mais amplo que aquele que esta se tratando
neste texto. Detalhes mais especificos sobre o objetivo e a metodologia plena
podem ser requeridos por e-mail aos autores da pesquisa.

OBJETIVO

O presente artigo visa averiguar, a partir de uma incursdao em um evento
decisério real, de grande repercussdo popular, quao efetivas foram as ocorréncias
de um conjunto de constatagdes preliminares argiiidas a partir da revisao efetua-
da na secdo 1, no que tange as intrigantes questdes associadas a metamorfose
das estruturas organizacionais.

O ponto de apoio para se verificar aquelas intengdes foi o conjunto de trés
intervencdes realizadas no processo do orcamento participativo de Porto Alegre.
A idéia guia deste esforco de analise, adicional ao estudo base sobre suporte e
tomada de decisdo em grupo via SAD-G, foi discutir se as inovacdes decorrentes
do processo de geréncia participativa, contando inclusive com auxilio tecnoldgico,
realmente conduzem as mudancas nas estruturas organizacionais.

Partindo-se do principio de acatar o processo em exame como um exem-
plo da modificagdo de uma estrutura organizacional, ou de parte dela, tentou-
se identificar se ha associacdo desta nova forma de realizar procedimentos
com novos estilos de gestdo. Adicionalmente, verificaram-se os efeitos da ado-
cdao de um SAD-G, aqui entendido como um refinamento do processo, nesta
nova estrutura, objetivando, suplementarmente, mostrar os impactos do
software na postura de trabalho e na condugao da tarefa de tomar decisdes
mais satisfatorias.

IDESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS UTILIZADOS

A metodologia usada neste trabalho pode ser qualificada como uma propo-
sicdo multimétodo, que comporta a combinacdao de um estudo de caso, o caso do
orgcamento participativo, com casos multiplos (Yin, 1994), que se ancora, por sua
vez, em uma perspectiva quase-experimental (Campbell e Stanley, 1966). Cada
grupo do desenho quase-experimental foi exposto a uma técnica distinta de pes-
quisa. No formato final, o desenho suporta duas intervengées realizadas e uma
monitoracao sobre um grupo de controle.

A primeira intervencdao, denominada T-SAD, contabilizou a utilizagdao de um
SAD-G no processo de hierarquizagdo das demandas de um FROP. A segunda in-
tervencao, nomeada de T-CIA, foi concretizada com a adocdao de uma base de
dados e com o uso de um computador para recuperacao destas informacgdes, den-
tro do processo de hierarquizacdao das demandas, naturalmente em outro FROP.
Para ratificar a idéia quase-experimental dita antes, um terceiro grupo teve
monitorado o mesmo processo de hierarquizacdo de demandas, a fim de assumir
o papel de grupo de controle, intervengao T-CTL.
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Dos trés grupos inicialmente sugeridos pela prefeitura para a realizagdo dos
trabalhos, apenas um aceitou realizar o estudo. Este fato decretou que intensas
negociagdes fossem conduzidas pelos pesquisadores, a fim de convencer outros
dos dezesseis grupos a participarem das tarefas. Aqueles que finalmente aceita-
ram participar, concordaram em realizar pequenas modificagbes nas suas dinami-
cas de funcionamento, como decorréncia das etapas do protocolo de caso a ser
implementado.

Contudo, nao houve efetiva mudanca de regras de funcionamento ou do
esquema tradicional das atividades dos grupos. Tal fato levou o script experimen-
tal da pesquisa a adaptar-se ao evento e dele ser parte integrante, diferente-
mente da postura tradicional que se apregoa para uma pesquisa experimental,
qual seja, a criagdo e implementacdo do ambiente, das tarefas e dos controles de
execucao.

O grupo T-CTL foi simplesmente observado. Seu papel, como dito, foi o de
simbolizar o “grupo do controle” para as intervengdes quase-experimentais. A
técnica de pesquisa empregada neste grupo foi a observacdo passiva
(Haguette,1987). Para os outros dois grupos, foi utilizada a estratégia de pesqui-
sa-acgdo com diferentes graus de envolvimento, o que possibilita falar em duas
outras técnicas de pesquisa.

Em T-SAD, o nivel de acao foi o0 mais engajado possivel. Um dos pesquisado-
res, aquele que foi a campo, buscou influir decisivamente para a utilizagdo no
processo do FROP de um software de concepgdo simples, vinculdvel, com as neces-
sdrias adaptagGes, ao grupo dos SAD-G. Ja& para T-CIA, o grau da agdo foi menos
intenso e a postura adotada pelo pesquisador atuante, pode ser associada aque-
la estimada para um observador participante (Haguette, 1987), dado que o mes-
mo atuou como facilitador no acesso e difusdo das informagdes (um papel asse-
melhado ao de um conselheiro de regras do processo).

A coleta dos dados foi realizada de trés formas distintas. A primeira forma,
mais préxima de um método etnografico (Haguete,1987), fez uso de um “didrio de
campo”, no qual foram registradas as impressdes imediatas de eventos e agoes,
em todas as sessdes que se pdde freqlientar em cada um dos trés grupos. O
volume de notas se elevou a cerca de 150 pdginas.

A segunda forma, mais préxima das propostas quantitativas de condugdo
de pesquisas, idealizou e fez uso de dois questionarios (pré-teste e pds-teste no
linguajar experimental). Cada questionario comportou catorze questfes escala-
res, tipo likert de cinco pontos, divididas em cinco blocos, cada bloco associado a
um construto da pesquisa-base que engloba este artigo.

Tais questionarios foram aplicados nas sessfes ligadas a hierarquizagdo de
demandas, primeira e ultima, respondidos no proéprio férum e ndo houve nenhuma
instrugdo prévia para preenchimento dos mesmos. Face a caracteristica de insta-
bilidade presencial dos grupos, ha ligeiras discrepancias entre o nimero de ques-
tionarios nos dois instantes e ha que se confiar na informagdo prestada pelo pro-
prio respondente, que o mesmo participou da sessao preliminar de preenchimen-
to do questionario.

Para se obter uma pequena estratificagdao dos grupos estudados, aplicou-
se, em cada grupo, na sessdo em que se obteve o aval da plenaria para se condu-
zir a intervengdo, uma simples enquete de segmentagdao com uso de elementos
tipicos tais como: sexo, idade, etc.

A fim de concluir a coleta de dados e propiciar evidéncias para a triangulagdo
com as duas medigBes precedentes, foram efetuadas entrevistas semi-estruturadas
com participantes dos grupos, doze pessoas de cada FROP (dez delegados, o
CROP e o CCAR). Todas as entrevistas foram conduzidas pelo pesquisador de
campo, tiveram duragdo média de trinta minutos e, nelas, os entrevistados foram
convidados a responder, de modo mais amplo, perguntas similares aquelas dos
questionarios.
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INDICACOES SOBRE O Sor7wAarE UsADO

Ranking (Borenstein, 1997) é um software que pode ser classificado como
um SAD e que combina a metodologia de modelagem visual interativa com o méto-
do da funcdo de valor sob multicritérios, objetivando fornecer apoio ao processo
de decisdo individual ou coletivo.

Esta combinacdo de facilidades prioriza a cooperagdo ativa entre o usuario
e o sistema, simplificado a modelagem de critérios e sua definicdo hierarquica,
propiciando a explicitacao de preferéncias e facilitando a escolha de alternativas
de decisdo. O apelo visual mostra-se mais estimulante e permite que se atenue a
tradicional barreira de comunicacdao entre utilizador e aplicativo de suporte.

A opcdo por este software para a intervengdo T-SAD deveu-se a juncao de
alguns fatores. Inicialmente, a caréncia de recursos computacionais adequados a
execugao de programas groupware de mais alto grau de sofisticagdo. Em seguida,
a inexisténcia de uma infra-estrutura fisica, em termos de conexdo e recursos
materiais (telefones, iluminacao, etc), nos locais de realizagao das sessodes. Final-
mente, a pequena, e em alguns casos nenhuma, bagagem escolar das pessoas
engajadas no processo, direcionou a escolha de software a um aplicativo com facil
interface visual e em lingua portuguesa.

Assim Ranking foi usado para definir e estruturar o modelo de hierarquizacao
das demandas no FROP da intervengdao T-SAD, em sessdo publica de aceitagdo,
apo6s uma validacao inicial feita por uma comissao de delegados escolhida no féorum.
Posteriormente, foi provido com os dados oriundos de uma planilha eletronica,
utilizada como forma de substituir a entrada de escores online, a fim de configurar
o estabelecimento das preferéncias (e no caso também propiciar a votagdo). O
resultado das votacGes foi projetado em tela publica e forneceu a informacgdo adi-
cional requerida, a ordenagdo das alternativas, para tomada da decisdo. Para a
maioria dos temas, houve referendo da classificacdo das demandas obtida a partir
da utilizacao do software.

Ja para T-CIA, o apoio computacional configurou-se no nivel mais elementar
possivel de software SAD-G (DeSanctis e Gallupe, 1987). No esquema utilizado,
empregou-se uma base de dados convencional, montada a partir de documentos
oficiais cedidos pelo pessoal administrativo da prefeitura e implementou-se den-
tro da comissdo de pré-hierarquizacdo instituida neste FROP, uma rotina de con-
sulta ao banco de dados, via apoio computacional fornecido pelo pesquisador-
delegado, prévia a discussdo de qualquer demanda. Este procedimento gerou
instantes de tensdo e algum mal-estar particularmente em relagdo aos debates
sobre demandas mais polémicas e de clara conotacdo politico-reivindicatéria.

O item seguinte no relato exibe alguns resultados da aplicacdo do esforgo
de investigagdo apresentado nesta secdo. Reforce-se, contudo, que para este
artigo, esta sendo feita uma interpretacdo dos dados a luz de um foco um pouco
distinto do nucleo do estudo base que se vai realizar na pesquisa global.

COMPILACAO DOs IDADOS

Os resultados disponiveis dizem respeito ao processamento meramente
descritivo dos questionarios de segmentagdo e de pré e pos-teste e as evidéncias
iniciais das trinta e seis entrevistas efetuadas.

Estima-se que a analise geral dos dados e de todas as suas inter-relagoes,
s6 esteja disponivel em meados de novembro do corrente ano, quando se espera
que esteja todo o trabalho de “mineracao de dados”. O quadro 3, a seguir, eviden-
cia os dados globais, em amostragem parcial, que foram processados para esta
analise.
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Quadro 3 - percepcoes acerca do papel do grupo

Construto (variavel e pergunta) Intervencgodes Entrevistas
(questionarios)
Item : Percepgao do grupo como ... T-CTL T-CIA T-SAD (delegados)
Elemento significativo para a mudanca - - - 90,47%
Melhor entidade para tomada de decisao 78,2 % 96,6% 90,5% 80,90%
Ambiente agradavel para trabalho 62,6% 66,6% 96,2 % 66,66%

O grande construto que congrega estas mensuracdes é a participacdo. Aqui
se destaca que, independentemente da tecnologia utilizada, prevalece a nocao
que o grupo é efetivamente a melhor entidade para tomar decisdao [78,2; 96,6;
90,5], que é o agente construtor da mudanca [90,47] e que apesar de reservas,
verificadas nos indices menos expressivos [62,6; 66,6; 96,2], é um bom ambiente
para a execucao de trabalhos nas organizacgOes.

O sentimento que se pode coletar destes nimeros, ainda sem nenhuma
interpretacdo adicional, é que as pessoas consideram que, efetivamente, os gru-
pos estdo associados aos processos de mudancas em geral e sdao mais propicios
a uma decisdo dita mais satisfatéria que os individuos isoladamente.

Qualitativamente, os delegados estabeleceram algumas moderagdes aque-
les nimeros espetaculares. Realmente, mesmo que as citagdes nominais [80,90;
66,66] mantenham os percentuais de significacdo proximos aqueles advindos dos
questionarios, elas fornecem um valioso adendo ndo capturado pela simples per-
gunta: a associacdo da capacidade e propriedade da tomada de decisdao com o
ambiente de insercdo do grupo. Este resultado sera de extrema valia para a ana-
lise geral da préxima secdo.

Ainda no exame do perfil participativo, especificamente os Coordenadores
de Centros Regionais (CCAR) acham que ja se faz necessario adotar, dentro do
processo, medidas que visem minimizar o perverso efeito do “inchago”
(arregimentacdo ndo-voluntaria de pessoas para cooptarem por uma dada de-
manda ou postura no FROP). Segundo aqueles atores, o “inchaco” influencia ne-
gativamente a pratica da participagdo e denigre a nogao de grupos como melhor
entidade decisoria.

Ja os Coordenadores Regionais do Orgamento Participativo (CROP) créem
que a participacao é adequada e buscam, por postura, influir cada vez menos no
processo de condugdo das sessbes, por acreditarem que um grupo auténomo é
imprescindivel a uma boa pratica de gestao.

A seguir, examinou-se, por varias formas, o conjunto dos dados disponiveis,
pelo angulo da estrutura organizacional que suporta o processo do orgcamento
participativo.

A primeira e mais ampla forma de exame foi entender o proprio respaldo que
a administracdo que implementa o processo obtém da populagdo. O simples fato
de uma plataforma politica de um partido minoritario se manter no poder de uma
importante cidade do pais, por mais de dez anos, obtendo o terceiro referendo
eleitoral consecutivo, e ainda conseguindo que o seu modelo de gestdao seja exor-
tado como uma nova forma de administrar municipios (cidades), ja seria suficiente
para justificar o acerto do processo. Todavia esta constatacdo correria riscos de
ser ideologizada.

Dado, entdo, a falta de questGes explicitas nos veiculos de coleta dos ex-
perimentos, que buscassem recuperar a percepcao dos delegados quanto ao
grau de correcdo do processo, quanto a avaliagao da estrutura e quanto a
preferéncia individual por esta forma de gerir uma metrépole com todos os seus
problemas tipicos, deslocou-se esta investigacdo apenas para as entrevistas.
Os resultados obtidos sdo sumarizados a seguir e também sdo tecidas algumas
consideracgoes.
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Quadro 4 - Percepgoes sobre a estrutura organizacional
de apoio e implementacao do processo

Item : Organizacao: processos, estrutura e Entrevistas dos delegados

corretude
Propriedade do processo orcamento - Maior delegacdo de poder (16)
participativo e das tarefas que o compdem « Revisdo mais freqliente (8)

« Instituir ndcleo de regras (6)
Estrutura organizacional para implementacao - Inexistente (6)
do processo do orcamento participativo + Inadequada (11)

« Pobre (13)
Forma correta de gerir uma estrutura municipal Unanimidade

Nota-se que a estrutura organizacional descentralizada que suporta o pro-
cesso (centros regionais e coordenadores por forum) é vista com bastante des-
crédito pelo publico usuario, que ainda requer mudancas estruturais no processo
e mais poder de decisdo. Numa obviedade tdo esperada quanto a pecha ideolégi-
ca antes aventada, a gestdo participativa atinge a unanimidade como forma cor-
reta de gestao.

Distintamente dos delegados, que se mostram propensos a postularem mais
poder, os coordenadores (regionais e de centro) véem com ressalvas quaisquer
modificacdes estruturais no processo. De fato, a totalidade dos ouvidos (seis pes-
soas) indica como necessaria a imposicdo de alguns controles dentro do processo,
inclusive com a adocdao de um certo elenco de restricdes as informacbes “das roti-
nas atipicas” (opinidgo ouvida de um CROP). Quanto a estrutura, os entrevistados
destas classes reconhecem as falhas existentes na mesma, mas apontam a inten-
cdo da prefeitura no sentido de modifica-la, pela democratizacdo e pela abertura
as pressbGes mais legitimas e fortes provenientes dos grupos populares.

A terceira vertente de resultados deste artigo fixou-se na questdo da
tecnologia da informagdo. A diretriz foi capturar a percepcao dos delegados quan-
to ao suporte tecnoldgico potencial ou introduzido e seus impactos. Novamente
aqui, fez-se uma abordagem complementar entre as respostas dos questionarios
e aquelas provenientes das entrevistas. Assim procedendo, os resultados atingi-
dos foram os abaixo.

Quadro 5 - percepgdes acerca do papel da tecnologia dentro do processo

Item: Tecnologia carreando | Entrevistas (delegados)
Maior agilidade das discussdes e decisdes 23
Reducdo de tempo nas sessdes 17
Informagbes mais confiaveis 15
Ameacas as liderancas 13
Riscos de manipulagao 11
Suporte as tarefas groupware Andlise léxica das respostas

Olhando o quadro 5, percebe-se que os grandes beneficios do uso da
tecnologia estdo associados a confianca e a correcdo que a mesma trouxe (traria)
ao processo de hierarquizacdao de demandas, em especial pela agilidade obtida.
Estes seriam os efeitos positivos da tecnologia. Para ndo se fugir a regra de proés
e contras ligada as inovacGes em processos estruturais, os delegados entendem
que a tecnologia também pode vir a se configurar como uma ameaca as liderancas
do movimento e como um canal aberto para manipulagao inescrupulosa de infor-
macoes.

Significativo, no entanto, é perceber que os valores associados a estas per-
cepgdes negativas sobre o uso da tecnologia, decrescem no sentido de T-CTL
para T-SAD. Isto sera objeto de posterior andlise na pesquisa global. Também

0o&s - v.8 - n.21 - Maio/Agosto - 2001 91



Jairo Simidao Dornelas & Norberto Hoppen

deveras revelador para os objetivos do artigo é constatar que ha um forte anseio
pelas facilidades potencialmente carredveis para o processo pelo uso da tecnologia
groupware (SAD-G). De fato, a identificacdo, por analise de conteiido, dos requeri-
mentos que se esperam obter pelo uso da tecnologia dentro do processo, conver-
gem, significativamente, para as facilidades definidas para a tecnologia groupware.

Muitos outros resultados ainda serdo extraidos destes dados, em especial
pelo uso de técnicas de analise qualitativa. Todavia, ja é taxativo reforgar que, na
opinido dos pesquisados, ndo ha nenhuma intencdo de subverter a situagdo es-
trutural do OP, quer em termos organizacionais e seus processos, quer em termos
de partilha de poder (unanimidade de opinides de todos os ouvidos). Isto reflete
que, ao senso das pessoas que atuam no processo, as mudancgas decorrentes da
forma de gestdo participativa e as melhorias que a tecnologia de informacao pode
agregar a esta forma de gestdo, sdo elementos indissociaveis e que a metamorfo-
se ocorrida na estrutura da prefeitura de Porto Alegre, a estrutura organizacional
que da suporte ao processo, € irreversivel.

COMENTANDO OS RESULTADOS

Esta narrativa comegou com a idéia de verificar se existiria, de fato, uma
relacdo entre gestdao participativa, tecnologia da informagdo que a suportasse e
modificagGes estruturais nas organizagdes que empregassem aquela pratica de
gestdo em suas agdes. Para tal, construiu, mesmo que subliminarmente, algumas
crencas, que agora serdo reveladas explicitamente sob o rétulo de constatagées
preliminares (CP), e as buscou evidenciar primeiro com subsidios bibliograficos e,
posteriormente, com evidéncias empiricas. Sdo exatamente estes dois pontos que
agora serao confrontados.

Durante a argumentagdo, gerou-se a expectativa de que, em fungao do
exame das referéncias prévias sobre os conceitos utilizados nesta pesquisa, se-
cdo 1, era possivel estabelecer uma malha de conexdo préxima aquela situada na
figura 2.

Figura 2 - Malha de conexdo entre os principais conceitos deste artigo

Estruturas Tecnologia
Organizacionais (groupware)

Por este diagrama, o grupo é o elemento central nos processos de mudanga
organizacional, quer em termos das estruturas, quer em termos da adogao vitori-
osa de uma tecnologia, particularmente de uma tecnologia da informagao. Esta
constatagdo, que soa como uma sintese do estudo, foi posta em exame.

Atestam os resultados do quadro 3, que o grupo € a melhor entidade para
andlise e tomada de uma decisdo e o motor das inovagdes, o que vem confirmar
as idéias langadas em CP,, e ainda é o ambiente socialmente desejado para o
trabalho dito cooperativo.

Assim é possivel afirmar que em ambas as fontes, literatura e pratica, a
realidade de execugdo de um processo com uma proposta de geréncia participativa
é elemento chave para se estabelecer um novo arranjo organizacional e ordenar
processos.
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A segunda instancia de discussdo, apo6s entender o posicionamento vital do
grupo nas questoes, é verificar a impressao reinante sobre a forma participativa de
gestdo. O resultado obtido é simplesmente notavel. A unanimidade individual obti-
da a partir das entrevistas e o expressivo percentual extraido da andlise estatistica
das respostas, atestam que CP, configura a expressdo maxima deste estudo.

Mesmo com expressiva comprovagao, os outros dois resultados também
merecem uma maior reflexdo. E explicita a necessidade de mudar a estrutura
organizacional, a qual é taxada de pobre, inadequada e ineficiente. Isto indica
uma percepgdo agucada da ineficiéncia atual. Também ha expressdes que suge-
rem mudangas no processo, pleitos de mais poder para o grupo e revisdes das
regras com maior freqiiéncia. Isto indica uma clara intengdo de garantir o funcio-
namento do processo. Revelador, no entanto, é recolher de parte dos entrevista-
dos, 20%, a mogdo que os grupos tém excelente visdo para decisdo local, sendo
pouco eficientes, contudo, para o exame do todo, ou seja para estabelecer uma
decisao global.

Essa mogdo, se for retrabalhada sob a perspectiva de instituir um nucleo
central de compleicdo participativa, a fim de instituir regras que emanem para
todo o processo, novamente aproxima a pratica da conceituagdo estudada. De
fato, o cenario acima descrito, com pequenas adequacbes, retrata a proposicdo
3P e configura uma alusdao, com bom grau de semelhanga, a nogdo de organizagao
em rede com a presenca dos difusores estratégicos (strategic brookers) e seus
conceitos de localidade (Ives et al, 1993).

Reforga-se entdo, que os grupos sdo certamente o motor das mudangas,
mas estdao mais habilitados a decidir sobre questdes locais do que sobre macro
questdes. A propria existéncia das plenarias tematicas dentro da configuracdao do
OP justificaria este lema.

Finalmente, CP, requer uma reflexdo mais profunda. A boa constatagdo da
presenca de facilidades associadas as potencialidades groupware tais como: utili-
zacdo para fazer a integracdo das varias regides; incremento de comunicagao
entre pessoas com possibilidades de estabelecimento de coalizGes eletrbnicas;
um canal para melhor conduzir reivindicagbes comunitarias; provenientes da in-
terpretagdo do contelddo dos discursos dos entrevistados, ndo &, por si s6, condi-
cdo suficiente para se apregoar a tecnologia em questdo, como panacéia.

Todavia, os resultados atestam que, quando se pensa em agilizacao de
processo, minimizacdo de tempo de reunides e confiabilidade de informacdes pro-
cessadas, como elementos de apoio ao trabalho do grupo, a tecnologia é muito
bem aceita em todos os trés casos, naturalmente com menos énfase em T-CTL.
Até mesmo as mencgdes menos favoraveis a tecnologia tais como ameaca aos
lideres e riscos de manipulagdo, cujos indices (temores) sdo significativamente
maiores em T-CTL, estdo de acordo com o previsto na secdo de referéncias
conceituais, quando se tratou de dindmica de grupo.

Assim, o que se ressalta, num apanhado geral sobre o uso de tecnologia
neste caso-experimento, é que apesar de haver sido detectada a oportunidade
de uso e terem sido visualizados os beneficios decorrentes de sua adogdo no
processo, mais do que apoio a decisdo em moldes racionais e objetivos, como
aquele proposto por Ranking, em ambientes publicos, politicos e participativos de
decisdo, a ambicdo dos atores, e por extensdo do grupo, é utilizar a tecnologia
para modificar e modernizar as estruturas de sustentacdo e os processos a elas
associados, itens iniciais do quadro 4, conforme previsto, em parte, por DeSanctis
(1993), a fim de adequa-las aos interesses do grupo.

CONCLUSAO

Este trabalho objetivou fazer uma interpretagdo adicional de um estudo que
se caracterizou por uma intervengdo experimental em um processo politico de
decisdao publica, com conotacdo participativa. A este processo, associou-se uma
visdo de mudanca de estrutura organizacional que seria decorrente da adogdo de
uma tecnologia da informacao.
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Para descrever este contexto, o artigo apresentou, de modo sucinto, uma
base conceitual de suporte, um ambiente informacional de execucdo do processo
e desenhou, globalmente, os ritos metodoldégicos empregados. Constatou-se que
ndo havia apoio tecnoldgico aos grupos decisores envolvidos e optou-se por in-
troduzir, experimentalmente, um sistema informatizado, um SAD-G, rotulando-o
como um elemento da tecnologia groupware. Em assim procedendo, as interven-
cOes geraram alguns resultados, aqui relatados, e agora, antes de fazer o anun-

cio dos direcionamentos e etapas posteriores, mostra-se um sumario das idéias
encontradas.

Quadro 6 - Consideracodes finais sobre
as constatagdes preliminares do artigo

CP, | Foi ratificada a exceléncia da participagdo. Também se apurou a alta ade-
quacdo do grupo para resolucdo de problemas. A idéia preliminar que o
grupo € o motor das mudancgas organizacionais em termos de estrutura e
processos foi confirmada e detectou-se uma tendéncia a se adotar a no-
cdo de organizacdo em rede com um nucleo central que erigiria padrdes.

CP

, | Foi categoricamente acatada. A gestdo participativa, seja ela de um comité
de operarios de fabrica, seja ela de uma prefeitura de uma metrépole, foi
taxada como unica solugdo para a tarefa de gerir organizagdes. A ressalva
que se registrou diz respeito ao tipo de decisdo a tomar: se local, melhor o
grupo; se global, melhor um nucleo central.

CP, | As facilidades associadas a groupware sao requeridas. Tal adogdo agilizaria
o processo de gestdo em grupo, sendo prenuncio de mudangas na organi-
zacdo e na estrutura dos processos. Todavia a tecnologia se faz mais
necessaria em apoio as tarefas e acgdes imediatas, como acesso e trata-
mento confidvel das informagdes. Os modelos de suporte a decisdo sdo
requerimentos futuros: a pratica atual, tradicional, ainda é satisfatéria. A
maior caréncia é quanto ao apoio estrutural e informacional do processo.

Com estas consideracdes é possivel redesenhar a figura 2 com uma nova
feicdo, mais proxima das constatacdes encontradas na pesquisa e exortar a po-
téncia da conjugacdo trabalho cooperativo mudanga organizacional.

Figura 3 - Malha de conexao conceitual que emerge do estudo

Groupware Tecnologia

Neste novo desenho, atribui-se uma funcdo primordial a tecnologia de
groupware, qual seja, a funcdo de capitalizar elementos que facilitem o aporte
tecnolégico viabilizando a criagdo de novas estruturas. N&o obstante tal cenario,

pretensamente virtual, assegura-se ao grupo o envoltério de toda agdo e de toda
condugdo tecnoldgica e da estrutura.
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Essa sintese aqui proposta, também pode ser vislumbrada nas palavras de
Malone et al (1996), que preconizam a tecnologia informagao, particularmente
groupware, como um elemento propulsor do trabalho cooperativo e como “uma
ferramenta de apoio a todos: individuos, empresas e sociedade, a fim de bem
realizar escolhas e coletivamente construir as organizagdes do século XXI” (Malone
et al, 1996, p. 10).

Assim, ao se estudar uma inovacdo advinda da ascensdo dos grupos as
tarefas decisérias em um complexo ambiente de natureza politica, foram encon-
trados bons subsidios para endossar a corretude deste processo e detectada
alguma similaridade entre nuancas conceituais e praticas cotidianas de geréncia
participativa. Apesar de ndo ser ainda suficientemente conclusivo, o estudo ex-
plora ligagGes possiveis entre os conceitos de gestdo participativa e tecnologia de
trabalho cooperativo, admitindo que a tecnologia que suporta este cenario, o
groupware, tera grande penetracdo em diversos segmentos das atividades mo-
dernas, em especial aquelas que sejam, como o exemplo estudado, baseadas em
cooperagdo, comunicacdo, coordenacdo e decisdo.

Por fim, reforca-se a crenga que a tecnologia pode se caracterizar como
uma forma de valorizagdo do trabalho intelectual do homem, fornecendo-lhe
condicGes para gerir organizacdes de forma criativa, carreando melhores solugdes
para suas estruturas e imaginando modernidade tecnolégica como elemento
revigorante das relagdes sociais.
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