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RESUMO

O crescimento do uso das Tecnologias da Informacdo Mdveis
e Sem Fio (TIMS) nas organizacdes tem viabilizado cada vez
mais o trabalho movel, trazendo tanto beneficios quanto
desafios aos processos de trabalho. O objetivo desta pesquisa
foi compreender quais sdo os paradoxos vivenciados com o
uso de TIMS na tomada de decisao individual em contexto
de mobilidade. Foi realizada uma pesquisa qualitativa por
meio de um grupo focal e entrevistas semiestruturadas, com
um total de 26 participantes (executivos e gestores de nivel
intermedidrio) que tomam decisdes nesse contexto. Os resul-
tados corroboram paradoxos ja identificados na literatura, e
que se manifestam nos processos de tomada de decisdo em
contexto de mobilidade: Ocupado e Disponivel, Planejamento
e Improvisacao, Engajamento e Desengajamento, Compe-
téncia e Incompeténcia. Além disso, novos paradoxos foram
identificados: Pessoal e Profissional, Maior Colaboracao e
Menos Face a Face, Decisdes mais Ageis e Decis6es com Maior
Exposicao ao Erro.
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ABSTRACT

The growth in the use of Mobile and Wireless Information
Technology (MWIT) in organizations has increasingly enabled
mobile work, bringing both benefits and challenges to work
processes. The objective of this research was to understand
the paradoxes experienced by using MWIT in decision making
in mobility context. A qualitative research was conducted by
applying a focus group and semi-structured interviews, with
26 participants (executives and mid-level managers) who
make decisions in this context. The results corroborate some
paradoxes already identified in the literature, which manifest
themselves in the processes of decision making in the mobi-
lity context: Busy and Available, Planning and Improvisation,
Engagement and Disengagement, and Competence and
Incompetence. In addition, new paradoxes were identified:
Personal and Professional, Increased Collaboration and Less
Face to Face, More Agile Decisions and Decisions with Greater
Exposure to Error.

Keywords: Paradoxes, Mobility, Wireless Information Techno-
logy (MWIT), Enterprise Mobility, Decision Making.
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1 INTRODUCAO

Ao longo da historia, poucas tecnologias se di-
fundiram de forma tao rapida como os smartphones
(BENTO, 2016; KIM; CHEN; WANG, 2016; WAN;
CHEN; ZHU, 2018), promovendo grandes trans-
formagdes no comportamento dos individuos e na
consolida¢ao de um novo paradigma de relaciona-
mento entre eles e seus dispositivos computacionais
(COUSINS; ROBEY, 2015; DERKS; DUIN; TIMS;
BAKKER, 2015). As Tecnologias da Informagéao
Moéveis e Sem Fio (TIMS), definidas como o conjunto
de hardware, software e meios de comunicagdo sem
fio, tais como celulares, smartphones, e tablets, sdo as
primeiras a estimularem um vinculo de intimidade
com os individuos, pois sdo utilizadas no ambito
pessoal e profissional, permitindo que as pessoas
trabalhem mesmo quando estdo distantes dos seus
locais fixos de atua¢ao (SACCOL; REINHARD, 2007;
MAZMANIAN; ORLIKOWSKI; YATES, 2013), o
que ¢ definido na literatura como trabalho movel
(SORENSEN, 2011).

O trabalho movel é suportado pelo uso das
TIMS, o que permite aos trabalhadores estarem vir-
tualmente presentes simultaneamente em diferentes
contextos de trabalho e ainda permanecerem co-
nectados, movendo-se e interagindo com diferentes
atores e realizando diferentes papéis (WAN; CHEN;
ZHU, 2018). Essa “onipresenca” é possivel a medida
que a mobilizagdo das interacoes explora as diferentes
affordances das tecnologias moéveis (ARNOLD, 2003;
COUSINS; ROBEY, 2015; SORENSEN, 2011). Isso
provoca mudangas nos processos de trabalho, o que
caracteriza a mobilidade empresarial (SORENSEN,
2011), afetando também os processos de tomada
de decisdao (YOO; LYYTINEN, 2005; TILSON;
LYYTINEN; SORENSEN, 2011;YOO; LYYTINEN;
BOLAND JR., 2016).

A partir do momento que os individuos pas-
saram a utilizar as TIMS para fins profissionais,
percebeu-se um aumento da complexidade e do
dinamismo no contexto organizacional, geralmente
associado de forma ndo deterministica com a ado-
¢do destas novas tecnologias, o que vem exigindo
novas estruturas e praticas de trabalho para atender
a demanda crescente por avalia¢do, interpretacao,
prioriza¢ao e a¢ao em relagdo aos recursos de infor-
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macio (BUCHANA; NAICKER, 2014; SORENSEN;
LANDAU, 2015).

As decorréncias positivas e negativas eviden-
ciadas pelo uso das TIMS sdo conceitualmente inse-
paraveis e se ampliam a medida que novos recursos
sdo criados e implementados, ou combina¢des de
recursos sdo exploradas, tornando a experiéncia do
individuo com o uso das TIMS muitas vezes para-
doxal (ARNOLD, 2003; MAZMANIAN; SMITH;
LEWIS, 2011; ORLIKOWSKI; YATES, 2013). Os
paradoxos se caracterizam pela presenca de elemen-
tos ou comportamentos contraditérios e, a0 mesmo
tempo, inter-relacionados; quando isolados, estes ele-
mentos ou comportamentos sao logicos, mas quando
concomitantes, denotam irracionalidade (ROBEY;
BOUDREAU, 1999; LEWIS, 2000; ARNOLD, 2003;
SMITH; LEWIS, 2011; FALKHEIMER; HEIDE;
SIMONSSON; ZERFASS; VERHOEVEN, 2016).

Como exemplos de paradoxos de uso das TIMS
no trabalho, tem-se o planejamento (acesso facili-
tado a informacao por meio da TIMS para planejar
0s processos) e a improvisagdo (acesso imediato a
informagdo que permite rapidamente realinhar ou
reprogramar atividades). Outro exemplo de paradoxo
¢ o de competéncia (as TIMS melhoram a produtivi-
dade no trabalho) e de incompeténcia - elas exigem
constante atenc¢do, engajamento e multitarefas, geran-
do a sensac¢do de incompeténcia do individuo diante
dessas novas demandas (MICK; FOURNIER, 1998;
JARVENPAA; LANG, 2005; JARVENPAA; LANG;
TUUNAINEN, 2005).

Diferentes estudos se propdem a compreender
as consequéncias do uso das TIMS para o trabalho,
para os individuos e para os processos organizacio-
nais sem relacio: aos padrdes de uso, consequéncias
coletivas do uso e respostas as consequéncias coletivas
(MAZMANIAN; ORLIKOWSKI; YATES, 2013); ao
crescimento em escala, convergéncia digital e mobili-
dade (LYYTINEN; YOO, 2002; SORENSEN, 2011); a
visao do trabalho em qualquer hora e qualquer lugar
(LAL; DWIVEDI, 2010; DERKS; BAKKER, 2014;);
e aos diferentes paradoxos de uso das TIMS (MICK;
FOURNIER, 1998; ARNOLD, 2003; JARVENPAA;
LANG, 2005).

Entre os fendmenos organizacionais que podem
ser paradoxalmente impactados pelo uso das TIMS
estdo os processos de tomada de decisao, que sao
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reconhecidos como atividades complexas e de alto
valor agregado para as estratégias organizacionais
(GONTIJO; MAIA, 2004; ERANOVA; PRASHAN-
THAN, 2016). No entanto, como sera demonstrado
mais adiante na revisao da literatura, ha caréncia de
estudos a respeito das decorréncias do uso das TIMS
sobre o processo de tomada de decisdo em contexto
de mobilidade, especialmente considerando a natu-
reza paradoxal dessas tecnologias.

Assim, esta pesquisa se propde a analisar o
processo de tomada de decisao individual de gestores
que realizam parte de suas atividades distantes do seu
ambiente tradicional e fixo de trabalho, considerando
a seguinte questdo de pesquisa: quais paradoxos de
uso das TIMS sdo vivenciados nos processos de tomada
de decisdo individual que ocorrem em um contexto de
mobilidade empresarial?

Um estudo empirico foi realizado por meio de
pesquisa qualitativa que utilizou um grupo de foco e
entrevistas individuais com executivos e gestores de
pequenas e médias empresas. Todos os participantes
tém em comum a utilizacao de TIMS e a frequente
necessidade de tomar decisoes distantes dos seus
espacos tradicionais e fixos de trabalho.

Os resultados encontrados corroboraram
paradoxos ja identificados na literatura e que se
manifestam nos processos de tomada de decisdo em
contexto de mobilidade empresarial: Ocupado e Dis-
ponivel, Planejamento e Improvisag¢ao, Engajamento
e Desengajamento, e Competéncia e Incompeténcia.
Além disso, novos paradoxos foram identificados:
Pessoal e Profissional, Maior Colaboragao Digital e
Menos Face a Face, Decisdes mais Ageis e Decisdes
com Maior Exposi¢do ao Erro. A discussdo desses
paradoxos permite a compreensao mais aprofundada
das decorréncias do uso de TIMS para o processo de
tomada de decisdo em contextos de mobilidade.

O artigo esta estruturado da seguinte forma:
as secdes 2 e 3 apresentam as perspectivas tedricas
do estudo, seguidas pela se¢ao 4 em que os aspectos
metodoldgicos sdo discutidos. A segdo 5 apresenta os
resultados da pesquisa empirica, e a se¢do 6 discute
esses resultados e apresenta as consideragdes finais.
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2 O PROCESSO DETOMADA DE
DECISAO E A MOBILIDADE

O processo de tomada de decisao descreve o
conjunto de etapas que tem inicio em alguma mu-
danga de contexto e termina com uma decisao que
assume o compromisso com a a¢cdo (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976; TARKA, 2017).
Esse processo pode ser compreendido a partir de
diferentes lentes tedricas, dentre as quais se destacam
a perspectiva da racionalidade limitada (SIMON,
1955), do papel da intui¢ao (KLEIN, 1989, 1999;
KAHNEMAN; KLEIN, 2009;), e da perspectiva das
heuristicas e vieses (TVERSKY; KAHNEMAN, 1981;
KAHNEMAN, 2002, 2003, 2011).

Estas diferentes perspectivas tedricas sobre pro-
cesso decisorio se posicionam entre dois extremos de
um continuo. Por um lado, a perspectiva racionalista
sugere a existéncia do homem econdémico capaz de
tomar decisdes 6timas a partir da analise de todas as
alternativas possiveis (EISENHARDT; ZBARACKI,
1992). Por outro, a perspectiva naturalista explora
o papel da intui¢do e o comportamento dos indivi-
duos na tomada de decisao em situagdes complexas
(KLEIN, 1989), sugerindo que a decisdo ocorre de
forma intuitiva, baseada nas experiéncias anteriores
em um processo que ocorre de forma répida e ndo
consciente.

Entre as diferentes perspectivas sobre o processo
decisdrio, os estudos baseados nos dois sistemas cog-
nitivos, o intuitivo (sistema 1) e o racional (sistema
2), tem assumido papel relevante na analise de como
esse processo ocorre (TVERSKY; KAHNEMAN,
1981; KAHNEMAN, 2003, 2011). Esta é a perspectiva
tedrica adotada nesta pesquisa.

De acordo com essa abordagem, o Sistema 1
reflete o pensamento rapido, paralelo e automatico,
normalmente carregado de um certo nivel de emogao,
governado pelos habitos e dificil de ser controlado ou
modificado. Ja o Sistema 2 é responsavel pelo pensa-
mento mais lento, serial e controlado, realizado com
maior esforco, relativamente flexivel e potencialmente
governado por regras (KAHNEMAN, 2002, 2003,
2011). Kahneman (2003, 2011) sugere que ambos o0s
sistemas estdo ativos sempre que estamos acordados.
O Sistema 1 funciona automaticamente e nao pode ser

“desligado”, enquanto o Sistema 2 esta normalmente
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em confortavel modo de pouco esfor¢o, em que ape-
nas uma fragdo de sua capacidade estd envolvida. O
Sistema 1 gera continuamente sugestdes para o Siste-
ma 2: impressoes, intuicoes, intengdes e sentimentos,
mas apenas quando o Sistema 2 endossa um impulso
do Sistema 1 é que se tornam agdes voluntarias.

Estes dois sistemas explicam como os individuos
enderecam as atividades de coleta, processamento
e avaliacdo para a tomada de decisdo (ALLINSON;
HAYES, 1996; OKOLIL; WATT, 2018). Essa abordagem
tem sido amplamente aceita tanto pelos psicélogos
cognitivistas como pelos pesquisadores na area de
gestdo, por constituir um poderoso ferramental ana-
litico para explicar o processo individual de tomada
de decisdo (ALLINSON; HAYES, 1996; FRISK; BAN-
NISTER, 2017; OKOLIL WATT, 2018), pois permite
considerar tanto os aspectos irracionais e subjetivos
quanto os racionais e analiticos envolvidos no pro-
cesso decisorio.

Nesse sentido, considera-se que o uso de TIMS
em processos decisorios em contexto de mobilida-
de pode afetar o funcionamento tanto do sistema
1 (intuitivo) quanto do sistema 2 (racional). Como
exemplo disso, o crescente uso das TIMS no tra-
balho pode ser percebido como uma das causas da
sobrecarga de informagoes e, paradoxalmente, como
uma das possiveis solucdes para gerenciar a pressao
deste novo paradigma informacional, estimulando
o debate sobre a habilidade dos gestores em tomar
decisdes adequadas usando as tecnologias e recursos
de informacao disponiveis (BUCHANA; NAICKER,
2014; WAJCMAN, 2014; WANG; CHEN; ZHU, 2018).

No entanto, os estudos académicos sobre o
processo de tomada de decisiao em contexto de mobi-
lidade ainda sdo escassos. As pesquisas localizadas até
o momento sdo relacionadas a eficiéncia na entrega
de informagdes por meio dos dispositivos moveis
(SHARAF; CHRYSANTHIS, 2002); e a ‘como;, ‘0 qué,
‘por que, e ‘onde’ as pessoas coletam informagdes para
a tomada de decisdes no ambiente organizacional,
interna e externamente (FRISHAMMAR, 2003).
Também abordaram a crescente disponibilidade de
servicos digitais promovidos pelas TIMS que podem
influenciar a forma como os individuos tomam deci-
soes em grupo (PEREZ; CABRERIZO; HERRERA-
-VIEDMA, 2011) e o impacto do uso dos dispositivos
moveis no comportamento de uso das informagdes
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(BURFORD; PARK, 2014). Jeske, Brigss e Coventry
(2016) investigaram a decisdo tomada por individuos
utilizando as TIMS e a influéncia da impulsividade e
das distracoes neste contexto.

Este artigo busca contribuir com essa literatura
enfocando os aspectos paradoxais relacionados ao
uso de TIMS na tomada de decisio em nivel indi-
vidual. Diante disso, a proxima se¢ao avanca para a
analise dos paradoxos decorrentes do uso das TIMS
(de maneira geral) que foram identificados na revisao
da literatura.

3 OUSODASTIMS E
SEUS PARADOXOS

Os paradoxos se caracterizam como elementos
contraditorios e a0 mesmo tempo inter-relacionados;
elementos que, quando isolados, parecem carregar
uma légica inequivoca, mas quando surgem simulta-
neamente denotam um alto nivel de irracionalidade
(ROBEY; BOUDREAU, 1999; LEWIS, 2000; AR-
NOLD, 2003; SMITH; LEWIS, 2011; FALKHEIMER
etal., 2016). Perspectivas paradoxais sdo investigadas
no contexto organizacional com relagdo as praticas
de comunica¢do (FONNER; ROLOFF, 2012), em
relagdo aos arranjos flexiveis de trabalho (PUTNAM,;
MYERS; GAILLIARD, 2014) e ao uso dos dispositivos
moveis, indicando que a sua utilizagdo no ambiente
organizacional produz efeitos contraditérios (MICK;
FOURNIER, 1998; ARNOLD, 2003; JARVENPAA;
LANG, 2005). A tecnologia mével é definida como
a mais paradoxal (ARNOLD, 2003; JARVENPAA;
LANG, 2005) e a mais intima (DOURISH, 2001;
LYYTINEN; YOO, 2002; SORENSEN, 2011) entre as
principais tecnologias da informagao, evidenciando
um cenario que propde o debate sobre as poten-
ciais transformagdes que provoca nos fendmenos
organizacionais.

O uso das TIMS permite que os individuos
realizem suas atividades mesmo quando estdo dis-
tantes dos seus locais tradicionais e fixos de trabalho
(SACCOL; REINHARD, 2007; SORENSEN, 2011),
contando com uma ampla diversidade de recursos
para acessar a informagao necessaria em qualquer
local e a qualquer hora (LYYTINEN; YOO, 2002;
COWIE; BURSTEIN, 2007). Ao mesmo tempo,
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essa constante conectividade traz efeitos colaterais
indesejados, como a dependéncia da tecnologia, a
“escraviddo” permanente da necessidade do individuo
se manter conectado e atender a demandas frequentes,

muitas vezes fora do seu horério de trabalho, entre
outras decorréncias paradoxais (ARNOLD, 2003;
MAZMANIAN; SMITH; LEWIS, 2011; ORLIKOW-
SKI; YATES, 2013), detalhadas no

Quadro 1 Paradoxos de uso da tecnologia mével.

Paradoxo Definicao

Méovel e Fixo As TIMS sdo pequenas, leves e foram desenvolvidas para estarem sempre com o individuo, que estd mével no espa-
¢O e a0 mesmo tempo fixo através do seu nimero de telefone ou pelos diferentes meios digitais que o colocam em

um ponto fixo de contato (LYYTINEN; YOO, 2002; SORENSEN, 2011).

Livre e Controlado A liberdade do individuo pode implicar ao mesmo tempo em controle, ou em uma percepcao de escravidao. Ao se
tornar um individuo livre e independente da dimensé&o espaco, enquanto permanece vinculado com seu contexto
de trabalho, a barreira entre o tempo e o espaco de trabalho e o de nao trabalho se dissipa (Arnold, 2003; JAR-

VENPAA; LANG; TUUNAINEN, 2005).

Independente e
Codependente

A agdo independente do individuo somente é compreendida em um contexto que considera a dependéncia e
inter-relacéo com outros individuos, com quem se estabelecem fluxos de comunicacéo e de coordenacdo (ARNOLD,
2003). Os recursos, que potencialmente permitem que o individuo esteja conectado independente das dimensdes
de tempo e espago, criam uma forma de dependéncia que invariavelmente coexiste com a independéncia (JAR-
VENPAA; LANG, 2005).

Préximo e Distante O uso das TIMS proporciona ao individuo a possibilidade de estar conectado e virtualmente préximo, mesmo estan-

do fisicamente distante, eliminando a barreira do espaco fisico entre as comunicacdes (ARNOLD, 2003).

Publico e Privado Jarvenpaa e Lang (2005) sugerem esse paradoxo relacionado ao comportamento dos individuos em relagdo aos
seus espacos publicos e privados, enfatizando que eles frequentemente realizam conversas privadas em espagos

publicos, o que pode provocar interferéncia em atividades de outros individuos presentes.

Ocupado e
Disponivel

Estar disponivel sé é possivel em um contexto porque o status de ocupado também pode ocorrer. O estar dispo-
nivel n&o significa que o individuo pode iniciar um novo fluxo de comunicagao, embora muitas vezes haja uma
inversao das prioridades (ARNOLD, 2003).

Producdo e Consumo As TIMS podem ser um instrumento de produtividade na medida em que apoiam o individuo em suas atividades,
preenchendo os espacos de tempo e otimizando sua vida pessoal e profissional. No entanto, 0 aumento da produ-
tividade vem acompanhado de uma necessidade de consumo de recursos - produzir exige consumir (Arnold, 2003;

Jarvenpaa; Lang, 2005).

Planejamento e
Improvisacdo

O individuo se vé em meio a um contexto onde o improviso e o fluxo descoordenado de acbes dividem o espaco
com a intencao planejada, e ele simplesmente ndo tem mais condi¢cdes de planejar antecipadamente, deixando que
0 acaso e o improviso coordenem as suas atividades (Jarvenpaa; Lang, 2005; Mick; Fournier, 1998).

Competéncia e
Incompeténcia

Com as TIMS o individuo adquire novas competéncias e consegue realizar atividades que antes ndo eram possiveis.
Paradoxalmente, uma competéncia adquirida para o uso de comunicagdes instantaneas pode, por exemplo, ter
consequéncias negativas sobre a competéncia da linguagem, o uso de smartphones durante uma reunido pode
prover informagoes relevantes para o individuo, mas ao mesmo tempo pode implicar em distracao e superficialida-
de (JARVENPAA; LANG, 2005; JARVENPAA; LANG; TUUNAINEN, 2005; MICK; FOURNIER, 1998).

Engajamento e
Desengajamento

A tecnologia moével habilita o individuo a escolher diferentes contextos para se engajar e a0 mesmo tempo permite
o desengajamento, levando-o a criar o seu proprio fluxo de acao independente das barreiras de tempo e de espaco
(ARNOLD, 2003; JARVENPAA; LANG, 2005).

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 1 apresenta os paradoxos vivenciados
pelos individuos no uso das TIMS com o objetivo de
compreender como estas realidades contraditérias
podem influenciar o seu comportamento. Enquanto
aldgica determinista estabelece uma relagao linear de
implicagdes na dire¢ao de algum propdsito, a logica
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paradoxal sugere uma composi¢do de implicagdes
mais complexas e ambiguas do uso das TIMS, como
aquelas representadas no Quadro 1. Este estudo ex-
plorou esses elementos paradoxais especificamente
ligados ao processo de tomada de decisdo individual
apoiado pelo uso das TIMS em contexto de mobili-
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dade. A se¢do a seguir explica como este estudo foi
conduzido.

4 METODOLOGIA

Esta pesquisa ¢ de natureza qualitativa e explora-
tdria, buscando ampliar a compreensdo do fendmeno
pesquisado (MINGERS, 2001; CRESWELL; CLARK,
2011). Foram utilizadas duas técnicas para a coleta
de dados: a primeira, por meio da realizacdo de uma
sessdo de grupo focal com 06 (seis) participantes. O
grupo focal foi conduzido de acordo com os proce-
dimentos sugeridos por Oliveira e Freitas (1998) e
Babour (2009). A segunda técnica de coleta de dados
empregada foi a entrevista semiestruturada, a qual,
conforme Hair et al. (2005), seguiu um roteiro com
uma lista de topicos investigados, mas incluiu outras
perguntas, permitindo explorar mais as informacgoes,
conforme o andamento da conversa. Foram realiza-
das, ao todo, 20 (vinte) entrevistas individuais.

A unidade de analise desta pesquisa é composta
por gestores de nivel intermediario (executivos, ge-
rentes, coordenadores ou supervisores) que atuam em
empresas de diferentes segmentos. Estes gestores, por
atuarem como articuladores entre a perspectiva estra-
tégica e a operacional se tornam habeis na compreen-

Quadro 2 Organizacdo da Sesséo de Grupo Focal

sao das ambiguidades vivenciadas nas relagdes entre
os diferentes atores (internos e externos) atuantes no
processo de tomada de decisaio (WOOLDRIDGE;
SCHMID; FLOYD, 2008).

Os participantes foram selecionados de acordo
com alguns critérios: (1) atuam no nivel intermedi-
ario das organizagoes, (2) utilizam as TIMS cons-
tantemente, e (3) realizam parte de suas atividades
profissionais distantes dos seus locais tradicionais e
fixos de trabalho. A maior parte dos profissionais in-
vestigados trabalha em empresas que atuam direta ou
indiretamente na area de Tecnologia da Informagao.

O grupo focal teve como objetivo estabelecer
um debate entre gestores para explorar a tematica do
processo de tomada de decisdo no contexto da mo-
bilidade. Foram selecionados 06 (seis) participantes,
e foi elaborado, para orientar o debate, um roteiro
semiestruturado abordando os seguintes aspectos:
experiéncia de uso de TIMS, influéncia das TIMS nas
atividades profissionais, influéncia das TIMS no pro-
cesso de tomada de decisdo, beneficios e limitagdes
percebidos para a tomada de decisdo. A organizagao
do grupo focal teve como objetivo estabelecer um
debate entre os gestores participantes. Informagdes
adicionais sobre critérios adotados para o planeja-
mento e organizagao da sessdo de grupo focal sdo
apresentados no Quadro 2.

Procedimento

Descricao

Convite

Enviado por e-mail e posterior contato por telefone

Local de realizagédo
Sao Leopoldo - RS - Brasil

UNISINOS | Escola de Gestdo e Negécios

Organizagdo da sala

Em formato de mesa redonda com oito espagos, sendo sete para os convidados e um para o pesquisador

Termo de Consentimento
do

Todos os participantes receberam e deram concordancia com o Termo de Consentimento Livre e Esclareci-

Gravacao da sessao

A sesséo foi gravada com dois dispositivos: Somente dudio, Audio e video

Recepcdo dos convidados

Disponibilidade de café e 4gua durante toda a sessao

Material entregue

Cada participante recebeu uma pasta com papel e caneta para utilizar durante a sessao. Ao final cada
participante recebeu uma caneta executiva como retribuicdo pela sua participagao

Instrumento de media¢do

Foi desenvolvido um instrumento semiestruturado com questdes de abertura, centrais e de fechamento
para guiar o pesquisador na mediacao do debate

Transcrigao

A sessdo foi transcrita para o software NVivo para posterior anélise

Fonte: Procedimentos embasados em: Oliveira e Freitas (1998) e Babour (2009).

Revista de Ciéncias da Administracdo ¢ v. 20, n. 50, p. 147-165, Abril. 2018



Paradoxos Vivenciados pelo uso das Tecnologias Méveis no Processo Individual de Tomada de Decisdo

Para as entrevistas, 20 (vinte) gestores foram
convidados e um roteiro semiestruturado foi elabo-
rado, contemplando: caracteriza¢ao dos entrevistados,
formas de uso e experiéncia com uso das TIMS, carac-
teristicas e percep¢des sobre o processo decisdrio com
o uso das TIMS, analise de um caso real de tomada
de decisdo (beneficios, limitacdes, caracteristicas).
Além disso, houve uma discussdo aberta a partir de
questdes especificas abordadas pelos entrevistados.

Quadro 3 Participantes do grupo focal e entrevistas.

A idade média dos participantes do grupo focal

foi de 43,2 anos e dos entrevistados foi de 39,2 anos.

Todos os participantes dessas etapas sdo do género
masculino e os nomes foram substituidos por uma
identifica¢ao padrdao para manter o anonimato (ver
Quadro 3). As entrevistas também foram gravadas e
transcritas na integra para posterior analise.

Segmento de atuacao Posicao que ocupa Idade Identificacao
Software ERP Diretor de Desenvolvimento 51 P1
IndUstria de Componentes Plasticos Coordenador de Tl 32 P2
Industria Eletronica Diretor Administrativo 46 P3
T IndUstria de Termoplasticos Diretor Administrativo 51 P4
g_ Software ERP para Transporte Diretor Comercial 43 P5
é Tecnologia da Informacéo Diretor de Tecnologia 36 P6
Software ERP Gerente de Relacionamento 41 E1
Consultoria Empresarial Diretor Executivo 53 E2
Mitra - Igreja Catolica Gerente de Tl 50 E3
Construgao Civil Diretor Administrativo 46 E4
Software para Design Coordenador Comercial 25 E5
Software ERP Coordenador Infraestrutura 32 E6
Telecomunicagdes Supervisor Técnico 45 E7
Tecnologia da Informacéo Coordenador de Suporte 33 E8
Software para Design Coordenador de Pré-vendas 34 E9
Financeiro Diretor Executivo 65 E10
Tecnologia da Informacéo Diretor de Vendas 55 ET1
Fabricante de Tecnologia Gerente de Marketing 38 E12
Camara Americana de Comércio Gerente Regional 28 E13
Seguranca Digital Gerente Regional 33 E14
Tecnologia da Informacéo Diretor de Tecnologia 36 E15
Tecnologia da Informacéo Diretor de DC/Cloud 36 E16
Consultoria Empresarial Diretor de Inovagéo 46 E17
., | Aceleradora de Start-ups Diretor Executivo 47 E18
T
% Aceleradora de Start-ups Diretor Financeiro 36 E19
5 Software ERP Diretor de Servicos e RH 46 E20

Fonte: Dados da pesquisa
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Utilizou-se a técnica de andlise de contetudo
para o tratamento dos dados, realizando-se etapas
de pré-analise (organizagdo do material, leitura
flutuante das transcrigdes), explora¢ao do material
(releitura das transcricoes, definicdo dos indica-
dores, categorizagao) e tratamento dos resultados
(analise das categorias, inferéncias, analise reflexiva)
(BARDIN, 2006). Os dados gerados pelas entrevis-
tas e o grupo focal foram transcritos integralmente
utilizando-se o software NVivo como ferramenta de
apoio. A codificagdo dos dados qualitativos utilizou
como base categorias pré-definidas (SALDANA,
2015), sendo elas os paradoxos relacionados ao uso
de TIMS previamente identificados na literatura:
Movel-Fixo; Livre-Controlado; Independente-Code-
pendente; Proximo-Distante; Ocupado-Disponivel;
Publico-Privado; Produ¢ao-Consumo; Planejamen-
to-Improvisagdo; Competéncia-Incompeténcia;
Engajamento-Desengajamento (MICK; FOURNIER;
1998; ARNOLD, 2003; JARVENPAA; LANG, 2005;
SORENSEN, 2011). Além disso, outros elementos e
paradoxos que foram encontrados e que ndo se en-
quadraram nessas categorias foram codificados em
novas categorias emergentes via codificagdo aberta
(SALDANA, 2015), evidenciando novas caracteris-
ticas e paradoxos vivenciados pelo uso das TIMS no
processo de tomada de decisdo, como sera demons-
trado na proxima secio (apresentacio de resultados).

5 PARADOXOS DE USO DAS
TIMS NO PROCESSO DE
TOMADA DE DECISAO

O foco da andlise nesta secdo esta nos aspectos
paradoxais relacionados ao seu uso de TIMS no
processo de tomada de decisdo individual. De uma
forma geral foram evidenciados alguns dos paradoxos
destacados na revisdo da literatura (com relacdo ao
uso de TIMS de maneira mais ampla). No entanto, a
partir da analise dos dados identificam-se algumas
caracteristicas associadas ao processo de tomada de
decisdo que podem estimular novas pesquisas, con-
forme sera discutido a seguir.

Tatiana Ghedine

5.1 Ocupado e Disponivel

Arnold (2003) associa esse paradoxo com os
fluxos de informacdo, sugerindo que o status de dis-
ponivel somente pode ser observado nos contextos
em que o status de ocupado é também relevante. A
disponibilidade é, portanto, percebida como um canal
aberto para iniciar um fluxo de informagdo ou de
decisdo, ainda que o individuo nem sempre esteja efe-
tivamente disponivel para iniciar uma nova interagao.

Ainda que a disponibilidade seja reconhecida
como um dos beneficios percebidos pelo uso das
TIMS, algumas implicagdes negativas foram destaca-
das pelos sujeitos de pesquisa. A primeira relaciona a
disponibilidade como um gatilho que dispara fluxos
de decisoes que, eventualmente, ndo precisariam ser
tomadas no momento em que sdo demandadas:

“Agora, 0 outro cara que t4 ansioso para receber a tua resposta
e te cobra e tu respondeu porque tu queria te livrar disso, tu
ndo queria responder naquela hora, talvez tu estivesse mais
preparado para responder na frente dele quando voltasse para
o teu posto de trabalho” (E6).

Um segundo aspecto esta associado ao envol-
vimento dos gestores em fluxos de informagdes e
decisdes que nao exigiriam necessariamente a sua
participacao:

“Entéo, quer dizer, ele acabou conseguindo resolver, eu ndo pre-
cisaria ter me envolvido para ser resolvido, mas ele procurou
pela questdo da disponibilidade. Isso traz alguns problemas.
Estar disponivel demais te trazer um assédio demais” (E15).

“Porque no momento em que tu interage muito com alguém,
com algum profissional da tua equipe, a tendéncia é que seja
ainda mais acionado, fora destes horarios padrdes, os horarios
comerciais. Por que? Geralmente ¢é porque é o hordrio que tu
tens mais disponibilidade” (E20).

As implicagoes sao diversas, provocando um
excesso de informagdes e de fluxos que os individuos
precisam atender, aumentando a demanda por inte-
ragdes e decisoes (algumas desnecessarias) e criando
potencialmente mais espaco para interrupgdes.

“As interrupgdes me atrapalham muito. Sem divida nenhuma,
tu ta fazendo uma atividade e é interrompido diversas vezes
[...] Agora, o que eu acho que prejudica é a capacidade de
dispersdo do individuo, isso eu acho ruim. O potencial para
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dispersdo é uma coisa fantdstica, eu diria que é o grande
impacto negativo” (E4).

Pesquisas que buscam compreender as impli-
cacOes das interrupgdes nos espacos de trabalho
(BAETHGE; RIGOTTI, 2013; WAJCMAN, 2014)
frequentemente evidenciam a redugio de foco, perda
de concentracgao, implicagdes negativas no desem-
penho e superficialidade da agdo dos individuos nas
atividades que ocorrem no “aqui e agora”. Percebe-se,
assim, que a disponibilidade foi associada: a agilidade
nos fluxos de decisdo e a0 mesmo tempo ao envol-
vimento em fluxos decisérios sem necessidade; as
decisdes em momentos inadequados; e a dispersao
constante acelerada pelo uso das TIMS.

5.2 Planejamento e Improvisacao

O argumento de Jarvenpaa e Lang (2005) cons-
truido sobre esse paradoxo define as TIMS como
ferramentas efetivas para: o planejamento, a otimiza-
¢do e a melhor coordenacédo das atividades pessoais
e profissionais. Os individuos podem preparar a sua
agenda de atividades e refina-la ao longo do tempo,
independente de tempo e de espaco, envolvendo
todas as partes relacionadas em um planejamento
fluido que busca a reducao da ineficiéncia associada
ao tempo.

No entanto, o efeito paradoxal surge com a
mesma frequéncia e o individuo se vé em meio e
contexto onde o improviso e o fluxo descoordenado
de agoes dividem o espago com a intengao planejada.
Em casos extremos, segundo Jarvenpaa e Lang (2005),
o individuo simplesmente ndo tem mais condigdes
de planejar antecipadamente, deixando que o acaso
€ 0 improviso, ambos frutos de interacoes online
instantaneas, coordenem suas atividades a medida
que as demandas organizacionais surgem. Impro-
visagdo em excesso pode provocar desorganizagao.
Embora os recursos de tecnologia mével tenham sido
criados para instrumentalizar o controle, eles tém
um potencial para contribuir para a criagio de um
caos pessoal e organizacional se utilizados inadequa-
damente (MICK; FOURNIER, 1998; JARVENPAA;
LANG, 2005).

Identificou-se, nos dados coletados, uma capaci-
dade dos decisores de utilizar os recursos provenien-
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tes das TIMS para organizar e planejar o seu trabalho,
facilitando a priorizagao das atividades. No entanto,
o uso das TIMS também pode reduzir a capacidade
do individuo de avaliar o grau de importancia de
uma decisao em relagdo as outras, o que pode levar
a decisdes de menor qualidade, e algumas vezes ao
improviso:

“Tudo ficou muito urgente e as coisas importantes e urgentes
vao se misturando no meio do caminho e as coisas banais sdo
tratadas junto com as coisas importantes e com as urgentes, ali
a qualidade como um todo, acho que ela piora” (E16).

“Esse é um grande problema, tu nao sabe o que é mais relevante,
tu ndo prioriza, tu vai dar vazio, tu vai tocando” (E19).

Percebeu-se que muitas situagdes de decisao di-
ferentes assumem um mesmo nivel de importincia e
que se torna dificil extrair a esséncia das informacoes
pertinentes para o processo decisorio, contribuindo
para tornar esse processo mais complexo:

“Que ¢ a banalizagdo da decisdo. A gente coloca: “cara, vamos
fazer um churrasco no proximo final de semana?”, que néo é
nem importante nem urgente, com: “Preciso conversar contigo
porque temos um grande projeto para o préximo més.” [...]
Entdo a gente banaliza, mistura tudo num mesmo canal e as
coisas passam a ter a mesma importancia” (E16).

Dados como esse, coletados nas entrevistas e
no grupo de foco, indicaram que as TIMS permitem
a priorizagdo de fluxos de informagao e de decisao
na medida em que possibilitam o planejamento dos
individuos, mas, a0 mesmo tempo, promovem a
sobreposi¢dao de fluxos de informagido e de decisdo,
caracterizando um contexto que estimula a impro-
visagdo mais do que o planejamento.

5.3 Engajamento e Desengajamento

A adogao das TIMS pode promover uma mu-
dang¢a no fluxo de atividades do individuo, pelo seu
engajamento e desengajamento em diferentes inte-
ragoes, tanto online como offline (ARNOLD, 2003;
JARVENPAA; LANG, 2005). Os multiplos canais de
interagao que as tecnologias mdveis oferecem, tanto
para iniciar como para responder a uma demanda,
estimulam o engajamento dos individuos com outras
interagdes em meio as atividades “em primeiro plano”
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Para se engajar em uma nova intera¢ao, muitas vezes
o individuo se desengaja de outra (JARVENPAA;
LANG, 2005). Por exemplo, ele interrompe uma
conversa com um colega de trabalho para atender
uma ligagdo em seu telefone celular, ou interrompe a
leitura de um relatdrio para responder a um sinal de
e-mail novo na caixa postal do smartphone.

Quando a atividade em primeiro plano esta
associada a algum processo de tomada de decisao,
a redugdo do foco pode ter implicagdes na forma
como o individuo consome e produz informagdes, e
consequentemente pode influenciar a qualidade final
da decisdo. Aspectos como a superficialidade e uma
menor aten¢do na andlise das informagdes foram
capturados nas entrevistas.

“Mas eu tenho um hébito, cara, sobrou um tempinho eu
estou fazendo entre uma coisa e outra, ja clico ali e estou
respondendo ... as vezes estou falando com alguém em uma
conferéncia e estou respondendo duas ou trés coisas. (E15).

“E o ser humano tem esse negdcio também, do foco e das
possibilidades, entdo muitas vezes por ver esse cendrio todo,
a pessoa esta pensando em varias outras coisas que a nao a
de foco. Eu acho que com isso aqui (smartphone), hoje eu
sou mais superficial. Eu analiso menos. Talvez ele me ajude
a reforcar uma caracteristica minha que é ansiedade” (E19).

Verificou-se que os individuos se engajam e
desengajam-se na medida em que a mobilizagao das
interagdes lhes permite navegar por diferentes contex-
tos a0 mesmo tempo, e uma das implicag¢oes disso no
processo de tomada de decisdo é a superficialidade de
acio e de determinadas analises na tomada de decisao.

5.4 Competéncia e Incompeténcia

Na literatura esse paradoxo aparece associado
ao desenvolvimento de novas competéncias a partir
do uso das tecnologias mdveis a0 mesmo tempo em
que implica em uma experiéncia associada a incom-
peténcia do individuo para lidar com o aumento da
complexidade no trabalho e nas interagoes (MICK;
FOURNIER, 1998; JARVENPAA; LANG, 2005).

Percebeu-se uma associagdo da percepc¢io de
competéncia com a necessidade de manter a constan-
te conexao e de responder rapidamente as demandas
de trabalho. A maior parte dos pesquisados ressaltou
que o uso das TIMS aumenta a agilidade no seu traba-

lho, o que gera, de um lado, a percepgao de aumento
da competéncia:

“Isso facilita na hora que tu precisa tomar uma decisdo em um
projeto quando acontece um problema ou tem uma divergén-
cia, eu acho que ela te da agilidade. Independentemente de
onde tu estejas tu consegue tomar uma decisio répida por ali,
envolver quatro ou cinco pessoas, compartilhar a informacéo
e tomar a decisdo. (E15)”.

“Tem o lado bom, que ¢ a agilidade das informagdes, a velo-
cidade das decisdes é muito rapida [...] Entdo acho que vocé
dd uma resposta mais rdpida, e com isso na pratica a gente
consegue atender um nimero maior de clientes do que atendia
antes desta tecnologia mével (E10)”

Ao mesmo tempo em que o individuo utiliza
as TIMS para aumentar a agilidade dos processos
organizacionais e de tomada de decisao, esse aumen-
to da velocidade pode implicar em um 6nus: estar
sempre conectado e ter que responder rapidamente
a todas as demandas, o que gera uma percepcao de
incompeténcia, especialmente quando associada a
sua reputa¢ao como gestor:

“Por outro lado pra quem ndo convive no teu dia a dia, tu
passas a impressdo de menor eficiéncia, entdo nio estar co-
nectado é sindnimo de ineficiéncia pra quem tem que tomar
decisdo” (E16).

«

‘Sobre e-mails, eu mesmo perdi o controle e eu arrasto e-mails
aos quilos, porque eles vao vencendo, ai tudo bem se o cara
ligar eu vejo, sendo... e eu parei de me preocupar se eu vou
queimar o filme ou ndo” (E1).

Assim, a0 mesmo tempo em que as TIMS podem
ampliar a percep¢iao de competéncia, elas podem
estimular a percep¢do de incompeténcia nos indi-
viduos, cujo 6nus pode ser descrito a partir de duas
perspectivas: [1] a reputacdo de incompeténcia que
pode ser atribuida se o gestor nao conseguir manter o
fluxo de informagdes e de decisdes no ritmo imposto
pelo seu contexto social e profissional de atua¢ao; e
[2] pela pressao gerada para recuperar o tempo per-
dido, fazendo com que o gestor tenha que acelerar
ainda mais a sua atividade para conseguir atender as
diversas demandas:

“A partir do momento em que eu frequento certo meio empre-
sarial, por exemplo, eu tenho o compromisso social daquele
meio de estar 100% conectado. Nao responder um e-mail,
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ndo tomar uma agdo dentro de um periodo pré estimado te
coloca a perspectiva de ser incompetente ou de ser ineficiente
na tua fun¢do” (E16).

“O grupo de trabalho entende porque conhece a tua realidade
de trabalho de estar temporariamente desconectado. Quem
estd fora ndo entende e ndo assume isso. Entdo isso é um
onus teu. Nao estar conectado é um onus de quem néo esta
conectado (E16).

A competéncia e a incompeténcia sdo descritas
como atributos que podem ser associados ao toma-
dor de decisio de acordo com sua atuacgdo diante
dos constantes e rapidos fluxos de informagéao e de
deciséo, e a forma como as TIMS séo utilizadas pode
contribuir para determinar se as implicagdes serdo
positivas ou negativas para o individuo e para a deci-
sd0. A pressao de tempo e “competéncia’ pode induzir
a erros, como evidenciam as entrevistas:

“Dentro daldgica do processo decisério é uma pressao constan-
te, contra o individuo [...] Esse excesso de conexdo encurta os
tempos tanto que se torna caro para o individuo, muito caro
para o individuo (E16)”.

“Hoje a expectativa é que essa decisdo se dé dentro do dia ou
quem sabe dentro do turno, porque eu mandei um e-mail ou
um Whatsapp, ele vai me responder imediatamente (E17)”.

Estes trechos revelam que a pressdo por com-
peténcia e respostas rapidas dos decisores tem um
potencial efeito negativo no processo decisorio,
aumentando a exposi¢do do individuo ao erro e exi-
gindo deles a manutengao desse ritmo acelerado para
atender a uma expectativa construida pelas relagoes
sociais observadas no contexto de mobilidade.

6 NOVOS PARADOXOS

A pesquisa empirica também permitiu a identi-
ficagdo de novos paradoxos que emergiram da andlise
dos dados qualitativos, caracterizados a seguir.

6.1 Pessoal e Profissional
A dificuldade em separar as dimensdes pessoal

e profissional foi um dos elementos com o maior
nimero de manifestagoes dos sujeitos de pesquisa.

Verificou-se cada vez mais ténue a divisdo entre o es-
paco de trabalho e espago de nao trabalho, sugerindo
algumas implicagdes negativas na dimensao pessoal.

“Eu cheguei a um ponto que eu tomei a decisdo de néo lutar
contra isso, entdo hoje eu acabo misturando muito o meu lado
pessoal com o meu lado profissional, muito mesmo..” (E15).

“Porque a partir do momento que tu comega a utilizar os re-
cursos e tu comega a até mesmo impor que as pessoas do teu
meio utilizem, tu comega a ligar uma “flagzinha” de trabalho
24 horas x 7 dias na semana para todo mundo” (E16).

Em relagdo as implicagdes desse transborda-
mento de fronteiras entre o tempo pessoal e profis-
sional para a tomada de decisdo, verificou-se que
ha uma preocupagdo dos gestores em manter um
monitoramento constante das atividades (mesmo
durante os tempos de descanso) e interagir, princi-
palmente, em situagdes decisorias que denotam um
carater de urgéncia.

“Normalmente a noite eu dou uma olhadinha para ver como
andam as coisas, se algo realmente muito critico eu respondo,
se ndo tem eu fico mais tranquilo” (E4).

“Eu tenho o hébito sempre de antes de dormir eu dou uma
passada para ver se tem alguma coisa urgente, nao respondo
coisas que ndo sdo urgentes,” (E20).

O espago chamado de “escritorio” deixou de ser
o elemento que antes dividia a atua¢do do individuo
entre trabalho e nio-trabalho. A medida que as
barreiras foram sendo reduzidas, a responsabilida-
de do gestor passou a acompanhar o individuo em
qualquer lugar.

6.2 Mais Colaboracao Digital e
Menos Face a Face

De acordo com os entrevistados, paradoxalmen-
te hd mais colaboragao (por meios digitais) ainda que
os encontros face a face (normalmente reservados
para atividades colaborativas) tenham diminuido. E
considerado um paradoxo, pois usualmente se supde
que a colaboracao precisa do encontro face a face para
ocorrer, no entanto ficou claro que ela é possivel e
tende a aumentar via o uso de TIMS, pela constante
conectividade dos individuos:
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“Entdo assim, se tu olhar meu Whatsapp eu tenho muitos
grupos criados, eu crio grupos para projetos. Tem um projeto
acontecendo, entdo criamos um grupo, a gente toma decisoes
sobre o que precisa ser feito, decisoes rapidas...” (E15).

“Agora, eunio tenho divida de que isso aqui veio para trazer alta
produtividade, alta conexao... cara, todos os dias alguém conec-
ta com alguém de fora do pais, conversa com os caras” (E19).

Paradoxalmente, a mesma TIMS que estimula
a colaboragdo em meio digital entre os individuos e,
com isso, contribui para aumento do acesso e alcan-
ce das informacdes obtidas de forma colaborativa,
¢ também associada a reducido da qualidade desta
informacdo compartilhada a distancia. Isso ocorre
pelo processo de simplificagdo e pela incapacidade
de se transmitir a esséncia da informag¢do em meio
digital, que muitas vezes estd no contexto e na subje-
tividade que surge em um processo de interagao face
a face. Com isso, emergiu dos dados a metafora da
“informacédo desidratada”™

“Especialmente nos dispositivos mdveis a tendéncia é que
tu seja breve, objetivo. Tu ndo vai conseguir expressar o teu
sentimento. Essa parte da comunicag¢do a mobilidade te corta
um pouco.” (E6).

“Entdo essa abstragdo, essa representagdo, essa modelagem
da realidade que nds conseguimos transportar pra dentro
dos sistemas, ela basicamente é como tu congelar a carne e
quando tu descongela ela, 0 “suco” que estava dentro da célula
se foi, estd naquela dgua ali que foi posta fora, a carne ficou
sem sabor, a informagio ela estd desidratada, nds tomamos
decisdes sobre uma informagio desidratada” (E17).

“A comunica¢do em si presencial ou a interagdo que acaba
tendo em uma reunido presencial, tu acaba transmitindo
outras formas de comunicagéo, se tu td bem ou ndo, se tu
ta preocupado ou ndo... as vezes no texto tu ndo tem essa
capacidade de transmitir essas coisas todas” (E15).

Observa-se aqui a paradoxalidade que a tec-
nologia moével oferece. Enquanto o individuo tem o
potencial para interagir de forma mais intensa (ou
frequente) com diferentes contextos e atores por meio
digital, aumentando a capacidade de colaboragao e
acesso as informacgdes, ele tem potencialmente uma
restricdo maior nos recursos que pode utilizar para
transmitir uma informacéo de maior qualidade, pela
limitagdo que aparentemente se observa para a produ-
¢do e consumo de informagdes com o uso das TIMS.

6.3 Decisdes mais Ageis e Decisdes
com Maior Exposicao ao Erro

Os individuos reconhecem que as TIMS im-
pdem um encurtamento entre os espacos de tempo
e promove efeitos positivos e negativos para os pro-
cessos de tomada de decisao.

A pressdo de tempo provocado pela adogao das
TIMS tem um potencial efeito negativo no processo
decisdrio, aumentando a exposi¢do do individuo
ao erro e exigindo dele a manuten¢ao de um ritmo
acelerado para atender as demandas das suas relagdes
sociais:

“Outra coisa ruim é que essa velocidade de informagio de
resposta é de pressdo, aumenta a tua chance de cometer erros,
porque na pressa vocé erra mais [...] porque é mais pressio-
nado no tempo para tomar decisées” (E10).

Paradoxalmente, como ja foi comentada an-
teriormente, essa reducio do tempo no processo
decisorio também é visto como forma de trazer maior
agilidade e aumento na produtividade do decisor.

“Isso facilita na hora que tu precisa tomar uma decisio

em um projeto, quando acontece um problema ou
tem uma divergéncia, eu acho que ela te da agilidade.
Independente de onde tu estejas tu consegue tomar
uma decisio rapida por ali, envolver 4 ou 5 pessoas,
compartilhar a informagao é tomar a decisdo” (E15).

Essa agilidade ¢ atribuida pelos entrevistados
a migracdo de um modo de comunicagdo passivo
e mais demorado (e-mail, por exemplo) para um
modo de comunicagio ativo e rapido (ferramentas
de comunicacdo instantaneas, por exemplo).

“Tanto que se vocé observar as novas geragdes, a geragao Z
principalmente, a molecada que esta chegando, eles nao
usam mais e-mail, eles se comunicam de forma on-line, com
WhatsApp e esse tipo de coisa” (E2).

“E isso tudo acabou ficando cada vez mais instantineo. Depois
veio o e-mail, agora o WhatsApp, e a tecnologia muda a forma
como a gente se comunica” (E6)

“Uma ferramenta que eu tenho utilizado muito é o WhatsApp”
(E15)
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Parece haver um consenso de que os recursos
das TIMS oferecem mais beneficios em situacoes
em que a decisdo ¢ menos complexa, quando nao ha
necessidade de manipula¢io (produ¢iao ou consumo)
de muitas informagoes e quando o contexto ¢ menos
ambiguo. O argumento dos participantes sugere que
o uso das TIMS estimula uma comunicagdo digital
cada vez mais sucinta, rapida, objetiva e superficial,
que pode ndo ser adequada para decisdes em que
o nivel de ambiguidade e volume de informagoes a
serem manipuladas é maior:

“Vou te dizer que qualquer decisdo que envolva anexo eu nio
uso o celular, é muito raro” (E13).

“Quando tu precisa ler muitas informagdes e fazer consultas
a multiplas bases de dados eu tenho convic¢do de que ele
[smartphone] ndo é a ferramenta mais adequada para isso.
[...]” (E15).

Essa dificuldade é percebida pela restricao de
recursos que podem ser utilizados para a transmissao
de uma informac¢ao mais elaborada, gerando nos
decisores um grau de desconforto para atividades
de produgéo e consumo de informag¢iao que possam
subsidiar decisdes mais complexas:

“Tem, digamos assim, uma fronteira entre a possibilidade de
usar o notebook e usar s6 o smartphone, porque as ferramen-
tas de producéo individual, Excel e Word, elas realmente ainda
sdo inconvenientes no contexto do smartphone, a telinha é
muito pequena’” (E17).

Esta percepgdo dos gestores vai ao encontro das
contribuigdes de Simon (1955) e Shim (2000) quanto
as diferencas de contextos para decisdes complexas
e menos complexas. Uma decisdo mais complexa
apresenta um contexto com um grau maior de am-
biguidade, e em geral sdo carregadas de uma maior
subjetividade. Em contrapartida, as decisoes menos
complexas apresentam um contexto menos ambiguo,
com informagdes mais estruturadas e objetivas.

“Quando é uma decisdo mais rapida, dar um OK, uma infor-
magdo mais simples ‘Faz isso ai mesmo. Vai por ali) e ai ja
sai da tua caixa de entrada, o smartphone ajuda muito” (E8).

“Eu respondo quando é uma informagao répida e breve. Quan-
do é uma tomada de decisdo simples e quando nio implica
uma consulta de outras pessoas ou documentos, quando néo
precisa ser algo elaborado”” (E20).
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Verificou-se que ha uma relacio entre o potencial
de contribuicio ou de restri¢do pelo uso das TIMS e
grau de complexidade da decisdo. Nas decisdes menos
complexa as TIMS evidenciam um potencial maior
de contribui¢ao do que de restri¢ao, efeito inverso
que se observa em decisdes mais complexas, como
¢ representado na Figura 1. A sobreposi¢do no dia-
grama evidencia um ponto em que as contribui¢des
e restri¢des parecem exercer um nivel semelhante de
influéncia no processo de tomada de decisdo. Esse
ponto é definido como “zona de risco’, e caracteriza
de uma situagdo em que o nivel de ambiguidade ainda
é relativamente elevado e o potencial das TIMS se

confunde entre as contribuicdes e restri¢oes.
Potencial das
TIMS para a tomada

de decisédo
Restricao

\
I‘ Zona de risco

Contribuicao

grau de complexidade

da decisao (maior)

(menor)

Figura 1 Contribuicoes e restricoes das TIMS e o grau de complexi-
dade das decisdes.
Fonte: Dados da pesquisa

Em suma, as evidéncias empiricas indicam que o
uso das TIMS proporciona vivéncias paradoxais tam-
bém nos processos de tomada de decisao, conforme
relatado pelos individuos durante a investigagao dessa
pesquisa e consolidadas na proxima secao.

7 OS PARADOXOS E A
TOMADA DE DECISAO:
UMA NOVA CONSOLIDAGAO

Esta pesquisa evidenciou os paradoxos reconhe-
cidos pela literatura sobre uso de TIMS e que também
estdo relacionados ao processo de tomada de decisio,
bem como, identificaram-se novas perspectivas pa-
radoxais de uso das TIMS, relacionadas ao processo
decisorio; elas sio sintetizadas no Quadro 4.
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Quadro 4 Paradoxos das TIMS e o processo de tomada de decisao.

Paradoxo Definicao
Paradoxos identificados na literatura
Ocupado e Disponibilidade como um gatilho que dispara fluxos de decisdo que, eventualmente, ndo precisam ser tomadas
Disponivel no momento em que sao demandadas. Ocupacao dos gestores em fluxos de decisdo em que nao precisariam ser

envolvidos.

Planejamento e
Improvisacao

Possibilidade de planejar as acoes e utilizar os recursos fornecidos pelas TIMS para acessar informacoes para apoiar o
processo de decisao; redugdo da capacidade do individuo em lidar com o grau de importancia de uma decisao em
relacdo as outras, levando a improvisacdo e banalizacao do processo de tomada de deciséo.

Engajamento e
Desengajamento

Possibilidade de se engajar em fluxos de decisdo mesmo estando distante dos espacos tradicionais e fixos de traba-
Iho; superficialidade e falta de foco e engajamento para lidar com o processo de tomada de deciséo, com redugéao

da capacidade de analise.

Competéncia e
Incompeténcia

Uso das TIMS para melhorar a produtividade profissional (percepcao de competéncia), ao mesmo tempo em que
exige dos individuos atencao constante para manter os fluxos de informacéo e de decisao no ritmo imposto pelo
seu contexto social (percepgdo de incompeténcia).

Paradoxos que emergiram dos dados qualitativos analisados

Pessoal e

Profissional fluxos de deciséo.

Dificuldade cada vez maior em separar as dimensdes pessoal e profissional, manutenc¢éo e atengao constante aos

Maior Colaboracéo e
Menos Face a Face

Embora as TIMS proporcionem mais espacos (digitais) para a colaboracéo, percebeu-se uma redugao do nivel de
colaboracéo face a face com os atores do processo de tomada de deciséo, o que pode influenciar na qualidade das
informacoes que sao utilizadas: redugcdo da compreensao de aspectos contextuais e subjetivos.

Decisdes mais Ageis e
Decisées com Maior
Exposicao ao Erro

Os individuos reconhecem que o uso de TIMS estimula que as decisdes sejam tomadas de forma mais 4gil. No
entanto, hd uma percepcao de que ha uma exposicao maior dos individuos aos erros a medida em que aumenta a
velocidade na troca das informagdes e a pressao por respostas cada vez mais rapidas.

Fonte: Dados da pesquisa

Observou-se que a comunicag¢do instantinea e
movel vem se caracterizando como um novo para-
digma nas organizagdes, cuja forma mais objetiva e
ao mesmo tempo mais superficial pode influenciar
na qualidade da informagdo que suporta a tomada
de decisao. Os dados da pesquisa evidenciam que
a percep¢ao de qualidade da informagdo para a
tomada de decisdo estd associada a perspectiva da
contextualizac¢do, que reflete aspectos como valor
agregado, relevancia, completude e quantidade de
informacdes, e também com a perspectiva da aces-
sibilidade, identificada principalmente em relagdo ao
manuseio, combinagdo e produgdo de informagdes
(WANG; STRONG, 1996; LEE et al., 2002).

Evidenciou-se a caracteristica ubiqua do préprio
processo decisorio, que agora ultrapassa as barreiras
de tempo e de espaco que, antes da difusdo massiva
das TIMS, eram mais bem definidas. Além disso,
verificou-se que o tempo para reflexdo se reduziu,
podendo expor o individuo ao erro e comprometer
a qualidade da decisdo. Um dos principais resultados
da pesquisa aponta para o fato de que o uso de TIMS

¢ mais adequado para o apoio a decisoes estruturadas
e pouco complexas, como pode ser verificado na
Figura 2.

Compreende-se que uma decisdo mais comple-
xa é a que apresenta em seu contexto um grau maior
de ambiguidade, com informagdes menos estru-
turadas, com a necessidade maior de manipula¢iao
(produgdo e consumo) de informagdes, e em geral
sao carregadas de uma subjetividade maior. Em con-
trapartida, as decisdes menos complexas apresentam
um contexto mais definido, menos ambiguo, com
informagdes mais estruturadas, mais objetivas e com
um nivel de detalhes maior (SIMON, 1955; SHIM,
2000). Observa-se que em situagdes de decisdo menos
complexa as contribui¢des sdo mais evidenciadas do
que as restri¢oes, e nas situagoes em que a decisdo
¢ mais complexa as restri¢des sdo evidenciadas em
relagdo as contribuigdes. Este conjunto de percepgoes
sobre o processo de tomada de decisdo contribui para
ampliar a compreensao sobre os paradoxos vivencia-
dos pelo uso das TIMS em contextos de mobilidade
empresarial.
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Caracteristica da decisao

Menos Complexa Mais complexa
Contribuicées sdao mais evidenciadas: Contribui¢oes sao menos evidenciadas:
w
'19:, Liberdade de tempo e de espaco Liberdade de tempo e de espaco
‘S Maior agilidade Maior colaboragao
] 'E Maior objetividade da informacao
° - . -
s £ Maior colaboragao
= v Menor dificuldade para produzir e consumir informacoes
-8 mais objetivas
£
] Restri¢oes sdo menos evidenciadas: Restri¢oes sao mais evidenciadas:
®
k) Maior exposi¢ao ao erro Maior exposi¢ao ao erro
= @ < <
9 5 Menos face a face Reducgédo do temo para reflexdo
e ¥ Menos face a face
§ Sobreposicao e improvisagdo
e« Maior dificuldade para producao e consumo de informa-
coes
Maior superficialidade e menos foco

Figura 2 Contribuicées e restricoes das TIMS para o processo decisorio.

Fonte: Dados da pesquisa

8 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo procurou contribuir teoricamente
identificando paradoxos vivenciados pelo uso das
TIMS, especificamente no processo de tomada de deci-
sdo no contexto de mobilidade empresarial. Foi possivel
evidenciar alguns dos paradoxos de uso das TIMS (de
maneira geral) jd reconhecidos pela literatura e que se
manifestam também no processo decisorio individual
em contextos de mobilidade, como: Ocupado e Dis-
ponivel, Planejamento e Improvisa¢do, Engajamento e
Desengajamento, Competéncia e Incompeténcia. Além
disso, novos paradoxos foram identificados, os quais
caracterizam situacdes vivenciadas pelos individuos
quando as decisdes precisam ser tomadas distantes dos
seus locais tradicionais e fixos de trabalho, apoiadas
pelo uso das TIMS: Pessoal e Profissional, Maior Co-
laboracdo e Menos Face a Face, Decisdes mais Ageis e
Decisdes com Maior Exposi¢do ao Erro.

Quanto as contribui¢des para a pratica, com-
preender as caracteristicas paradoxais possibilita aos
gestores e trabalhadores modveis explorar e fortalecer
os aspectos em que a mobilidade pode contribuir
favoravelmente para o processo de tomada de deci-
sdo. Podem-se estimular novos habitos em relagdo
ao uso dos dispositivos mdveis, como: evitar as so-
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breposigdes e interrupgdes que geram novos fluxos
de atividades; explorar as comunicagdes face a face
sempre que possivel; procurar preservar a divisao
entre o tempo pessoal e o tempo profissional, e pro-
curar desenvolver o foco na agdo em primeiro plano.

A pesquisa apresenta limites metodoldgicos
que precisam ser considerados, tais como: o fato de
que todos os participantes sao do género masculino
e que a maijoria atua direta ou indiretamente na drea
de Tecnologia da Informagao; da mesma forma, o
foco do estudo recaiu sobre um nivel hierarquico
especifico (gestores de nivel intermediario).

Para avangar na compreensao do tema proposto
nesta pesquisa, sugere-se que estudos futuros pos-
sam explorar as novas perspectivas paradoxais aqui
identificadas, para verificar empiricamente a validade
destas proposigdes em outros contextos e com outros
perfis de profissionais, de outras dreas e com expe-
riéncias distintas. Além disso, ao buscar a compreen-
sao dos paradoxos vivenciados pelos individuos, essa
pesquisa identificou um conjunto de elementos que
caracterizam os processos de tomada de decisdo que
ocorrem em contextos de mobilidade, sugerindo-se,
portanto, que novos estudos empiricos ampliem essa
analise e busquem confirmar estas caracteristicas, ou
identificar outras, analisando suas especificidades.
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