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GESTAO POR ALGORITMOS E CONTROLE GERENCIAL: UMA REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA

1 INTRODUCAO

Conforme Anthony e Govindarajan (2008), o controle gerencial pode ser conceituado
como o processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros da organizacdo a
implementar a estratégia empresarial. Nesse caso, ressaltam os autores, o objetivo desse
controle é aumentar a probabilidade de os diferentes membros das empresas (com seus diversos
interesses pessoais) atuarem de acordo com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Nesse
contexto, Otley (2016) destaca que os sistemas de controle gerencial t€ém sido cada vez mais
reconhecidos pela literatura internacional como o0s principais mecanisSmos para a
implementagdo de estratégias e a consecucdo dos objetivos corporativos no ambiente
econdmico e organizacional.

Por sua vez, Jordao, Barbosa e Resende (2018) ressaltam que o desenvolvimento dos
sistemas de controle gerencial depende de uma série de varidveis externas as empresas. Segundo
os referidos autores, estudos contemporineos acentuam que o advento da globalizagdo, o
aumento das pressdes competitivas, as turbuléncias no ambiente de negdcios e 0s avangos nas
tecnologias da informagdo e comunicagdo tém modificado as formas de implementacao das
estratégias e de exercicio dos sistemas de controle gerencial na tentativa de gerar informacdes
e dar suporte aos processos decisorios. Nada obstante, Leoni e Parker (2019) acentuam que,
com o advento de novos modelos de negdcio (como os da economia compartilhada, por
exemplo), a forma de exercicio do controle pelas empresas pode e tende a mudar radicalmente,
ensejando maior emprego de tecnologia.

A literatura contemporanea (e.g., Basukie, Wang & Lib, 2020; Cheng e Foley, 2019;
Hughes, Robert, Frady & Arroyos, 2019) revela que a chamada “gestdo por algoritmos”
(algorithmic management) e as decisoes baseadas em algoritmos tem obtido cada vez espaco
na gestio, na economia e nos negdcios. A ideia € que muitas organizagdes vém empregando
algoritmos, especialmente aqueles ligados a inteligéncia artificial, no exercicio pratico do
controle, como forma de otimizar processos, melhorar as decisdes, analisar o desempenho,
direcionar esforcos e tornar o trabalho mais eficiente. Ainda assim, apesar da importancia e da
atualidade do tema, Leoni e Parker (2019) e Galiere (2020) destacam que estudos sobre o uso
da gestdo por algoritmos como forma de controle ainda sdo raros, chamando a atencdo para a
lacuna sobre o papel dos sistemas de controle gerencial suportados por algoritmos como meio
de influenciar comportamentos individuais e estimular o alcance de resultados organizacionais.
Essas questdes ainda estdo por serem estudadas em profundidade, sendo o seu entendimento
ainda controverso carecendo de uma maior sistematizagao.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Reconhecendo e explorando essa lacuna de investigacdo, o estudo apresentado neste
artigo visou responder a seguinte questao de pesquisa: Como a gestao por algoritmos como base
e fundamento para o controle gerencial tem sido abordada na literatura? Assim, o objetivo da
pesquisa foi realizar uma revisao sisteméatica (mapeando o estado da arte) sobre o uso da gestao
por algoritmos como base de sistemas de controle gerencial nas empresas. Para tanto, a revisao
foi desenvolvida empregando as bases Web of Science e Scopus, enfocando orientagdes do
Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA) (Page et al.,
2021a; Page et al., 2021b).

Sdo diversas as justificativas para a pesquisa desenvolvida. Sob o prisma econémico e
social, acentua-se o crescente uso da gestdo por algoritmos, especialmente no contexto da
economia compartilhada que, segundo Sutherland e Jarrahi (2018), trata-se de um fendmeno
recente que apresenta muitas dimensdes, sendo ainda pouco estudado. Além disso, a pesquisa
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pode possibilitar que agdes empresariais € governamentais sejam desenvolvidas para incentivar
0 uso consciente da gestdo por algoritmos como base dos sistemas de controle gerencial para
os diversos publicos de interesse. Do ponto de vista académico, além da relevancia, da
atualidade, da originalidade, do impacto e da raridade do tema, este estudo auxilia no
preenchimento da lacuna de pesquisa retromencionada. Mais do que isso, o estudo mapeia as
principais contribui¢des tedricas e praticas sobre o tema — o que amplia o entendimento teérico
sobre o assunto, abrindo vérios caminhos para investigacdes futuras. Dentre as contribui¢des
para a prética da gestdo, da economia e dos negdcios, destaca-se que o conhecimento advindo
da pesquisa pode ajudar que as vdrias partes interessadas possam usar estrategicamente a gestao
por algoritmos (especialmente, aqueles ligados a inteligéncia artificial) como estratégia de
controle, permitindo-lhes alavancar inovacao e criacdo de valor em seus negdcios — oferecendo
também um processo de benchmarking competitivo para diferentes tipos de organizacdes.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Sob a perspectiva da 16gica, um algoritmo pode ser compreendido como um conjunto
de regras de operacdo (conjunto de raciocinios), cuja aplicagdo possibilita resolver um problema
enunciado por meio de um nimero finito de operagdes (Michaelis, 2021). Ele pode ser traduzido
em um programa a ser executado via computador, detectavel nos mecanismos gramaticais de
uma lingua ou em um sistema de procedimentos racionais finito (Michaelis, 2021).

Cheng e Foley (2019) afirmam que decisdes baseadas em algoritmos t€m crescido
recentemente, sendo adotadas por muitas organizacdes para tornar o trabalho mais eficiente.
Conforme Rani e Furrer (2021), os algoritmos podem ser usados para alocar tarefas aos
trabalhadores, monitorar o processo de trabalho e avaliar os resultados, sendo que t€ém o
potencial de exercer um poderoso controle com pouca (ou nenhuma) intervencao humana. Tais
autores destacam que existem diversas técnicas baseadas em algoritmos que, aliadas a
caracteristicas da plataforma de controle de processos de trabalho, podem influenciar a
participacdo dos trabalhadores nas plataformas e nos seus resultados (em termos de
remuneracdo e disponibilidade de trabalho).

O fendmeno é denominado na literatura de gestao por algoritmos. Esta consiste em uma
forma de otimizar decisdes, nas quais algoritmos analisam o desempenho e direcionam os
esforcos dos trabalhadores de uma empresa, substituindo o papel tradicional da média geréncia
(Schildt, 2017; Cheng & Foley, 2019). Gaudio (2019) ressalta que os empregadores podem usar
algoritmos ndo s6 para monitorar os trabalhadores, mas também para sanciond-los caso o
processo ndo seja executado conforme os parametros previamente estabelecidos.

Nesse sentido, Hughes et al. (2019) salientam que € cada vez mais comum o uso de
algoritmos por parte de empresas para exercer esse controle sobre os trabalhadores. Estes
autores destacam que a gestdo por algoritmos (especialmente, aqueles ligados a inteligéncia
artificial) pode ser usada para controlar os funciondrios de duas formas: (a) controle de
comportamento — direcionando e monitorando as atividades dos funcionarios, garantindo que o
trabalho estd de acordo com padrdes previamente estipulados; e (b) controle de resultados —
mensurando o desempenho do funcionédrio ap6s o desempenho de uma tarefa. Assim como
Gaudio (2019), Hughes et al. (2019) reforcam que o uso de algoritmos ndo apenas serve para
direcionar e monitorar as atividades dos trabalhadores, com também para recompensar ou punir
suas acoes.

Ressalta-se que esses aspectos de controle do trabalho de forma a atender aos objetivos
organizacionais é a base para um sistema de controle gerencial (Anthony & Govindarajan,
2008; Otley, 2016). Svensson e Funck (2019) afirmam que, tradicionalmente, os sistemas de
controle organizacionais t€ém focado em controles baseados em informacdes da Contabilidade,
contudo, os sistemas de controle gerencial ndo se limitam a esse tipo de controle, podendo se
subdividir em controles formais e informais. Os formais sdo aqueles ligados a obrigacdes
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contratuais, envolvendo regras, avaliacdo de desempenho, critérios de premiagdo e sistemas
orcamentdrios que possibilitem o feedback (Langfield-Smith, 1997). Por outro lado, os
controles informais compreendem crengas, valores compartilhados, normas, culturas, tradi¢des
e autocontrole (Lueg & Radlach, 2016). Malmi e Brown (2008) conceituam amplamente os
sistemas de controle gerencial como regras, praticas, valores e outras atividades que sdo geridas
no sentido de direcionar o comportamento dos trabalhadores. Ferreira e Otley (2009) realgam
que esses sistemas compreendem processos e redes usados pelas organizagdes para alcangar os
objetivos estabelecidos pela alta administragdo (estratégicos).

Os sistemas de controle gerencial t€ém sido amplamente estudados na literatura nas
ultimas décadas, sendo que os mesmos evoluem de acordo com o desenvolvimento das
tecnologias da informagdo e da comunicacdo (Jordao et al., 2018). Porém, Leoni e Parker
(2019) ressaltam que ainda s@o raros os estudos que enfocam tais sistemas sob a perspectiva da
nova economia e da ampliacdo do emprego da gestdo por algoritmos. Dessa forma, uma revisao
sistematica da literatura sobre o tema foi desenvolvida com base nos procedimentos
metodoldgicos descritos na se¢do seguinte.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A revisdo sistemdtica apresentada neste artigo foi desenvolvida enfocando orientacdes
do PRISMA (Page et al., 2021a; Page et al., 2021b). Antes de se proceder a revisdo, foi
realizada uma pesquisa nos registros do Open Science Framework (OSF) e ndo se verificou
qualquer desenvolvimento neste sentido (OSF, 2021), indicando o ineditismo do estudo. A
pesquisa para revisdo foi realizada em duas bases de periddicos: Web of Science e Scopus.
Chadegani et al. (2013) destacam a importancia para a comunidade cientifica de ambas as bases.
Esses autores destacam que a Web of Science (da Thomson Reuters) podia ser considerada a
principal referéncia para base cientifica de vdrias dreas até o lancamento da Scopus (da Elsevier
Science). Esta passou a concorrer diretamente com aquela, sendo constituida em amplitude e
escala semelhantes (Chadegani et al., 2013).

Para a selecao dos artigos cada uma das bases de dados foi acessada na primeira semana
do més de junho de 2021 e foi realizada a pesquisa booleana com os seguintes termos e suas
variagdes em inglés: “algorithmic” management”, “managerial”, “work”, “labor” e “control”.
ApoOs executar esses procedimentos, foram encontrados inicialmente 409 documentos. Em
seguida, para refinamento da busca, foram aplicados filtros de selecao nas bases, considerando
apenas documentos classificados como “articles”, o que resultou em 221 registros. Apds esse
refinamento, foram lidos e analisados todos os titulos e resumos para verificar se os textos se
referiam ao fendmeno da gestdo por algoritmos como base do controle gerencial (foco da
pesquisa), sendo selecionados 46 artigos.

Posteriormente, todos os artigos foram baixados e lidos na integra. Salienta-se que,
quando o texto integral ndo estava disponivel na base selecionada, eles foram pesquisados
diretamente no Google® Académico. Contudo, sete artigos ndo foram encontrados com tais
procedimentos, sendo excluidos da amostra. Por fim, dos 39 artigos remanescentes, verificou-
se, durante a leitura integral, que um deles ndo se referia ao foco da pesquisa e 18 eram
duplicados, gerando a amostra final de 20 artigos. A Figura 1 apresenta esse processo de selecao
dos artigos com base no fluxograma proposto pelo PRISMA (2021). A Tabela 1 apresenta um
resumo dos artigos selecionados para a revisio sistemdtica. E importante salientar que nem
todos os estudos eram empiricos. Ademais, alguns estudos enfocavam plataformas que
demandam mao de obra em escala global (trabalho remoto), o que fazendo com que nao fosse
possivel classifica-los geograficamente. Outros, por sua vez, ndo apresentaram o periodico da
realizacdo de pesquisa em sua Metodologia. Assim, tais itens ficaram sem preenchimento.

Figura 1
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Fonte: Adaptado com base no modelo proposto pelo PRISMA (2021)

Tabela

1

Estudos selecionados para a revisdo sistemdtica

Estudo

Ano Localizacao

Periodo do estudo

Inicio Fim
Kougiannou e Mendonga (2021) 2021 Gra-Bretanha fev/19 out/19
Shalini e Bathini (2021) 2021 India
Timko e Melik (2021) 2021 Europa ago/18 abr/19
Terry, Marks, Dakessian e Christopoulos (2021) 2021 Gra-Bretanha mai/18 set/18
Galiere (2020) 2020 Franca abr/18 nov/18
Elmholdt, ElImholdt e Haahr (2021) 2021 Dinamarca jan/17 dez/17
Veen, Barratt e Goods (2020) 2020 Australia jan/17 dez/18
Reid-Musson, MacEachen e Bartel (2020) 2020 Canada jan/16 dez/17
Altenried (2020) 2020
Mintymaiki, Baiyere e Islam (2019) 2019 Estados Unidos
Jarrahi, Sutherland, Nelson e Sawyer (2020) 2020 jan/15 dez/18
Kaine e Josserand (2019) 2019
Wood, Graham, Lehdonvirta e Hjorth (2019) 2019 Africa e sudeste asidtico  set/14 dez/15
Shapiro (2018) 2018 Estados Unidos
Schildt (2017) 2017
Oppegaard (2020) 2020 Noruega mar/18 jun/18
Waldkirch, Bucher, Schou, e Griinwald (2021) 2021 out/18 mai/19
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Cram e Wiener (2020) 2020
Kinder, Jarrahi e Sutherland (2019) 2019 jan/15 dez/18
Rosenblat e Stark (2016) 2016 dez/14 set/15

Apbs a leitura integral dos artigos selecionados, os mesmos foram analisados
qualitativamente e classificados conforme as seguintes categorias de andlise (Bardin, 2016): (a)
abordagem metodoldgica; (b) amostra; (c) gestdo por algoritmos e sua relagdo com a economia
compartilhada; (d) formas de controle por algoritmos; (e) percepcdes dos trabalhadores sobre a
gestdo por algoritmos; e (f) reagdes dos trabalhadores em relagdo aos controles via algoritmos.

Salienta-se que todo processo de selecio dos artigos foi realizado por dois revisores. Os
estudos foram analisados e discutidos pelos pesquisadores independentes, que conduziram o
desenvolvimento da revisao sistematica. Discordancias foram resolvidos por consenso entre os
revisores. Este procedimento foi aplicado em todas as etapas.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta se¢do foi dividida em seis subsecdes. De modo geral, consideraram-se as categorias
apresentadas na secdo anterior para organizar a discussdo, quais sejam: abordagem
metodoldgica e amostras dos estudos (subse¢do 5.1); Gestao por algoritmos e sua relacdo com
a economia compartilhada (subsecdo 5.2); Formas de controle por algoritmos (subsecdo 5.3);
Percepcoes dos trabalhadores sobre a gestdo por algoritmos (subsecdo 5.4); e Reagdes dos
trabalhadores em relacdo aos controles via algoritmos (subse¢do 5.5). Também, foi incluida
uma subsecdo sobre as reflexdes apresentadas sobre a gestdo por algoritmos como base do
sistema de controle de gerencial nas empresas (subsecao 5.6).

5.1 Caracteristicas gerais do estudo

Primeiramente, ressalta-se que os estudos sobre a temdtica gestdo por algoritmos como
fundamento para o sistema de controle gerencial de empresas é bastante recente. A Figura 2
apresenta a evolucido desses estudos ao longo dos ultimos anos. A primeira publicacio
registrada foi apenas em 2016: o trabalho de Rosenblat e Stark (2016). Trata-se do estudo mais
citado em ambas as bases consultadas (207 citacdes na Web of Science e 282 citagdes na
Scopus). O estudo de Rosenblat e Stark (2016) pode ser considerado um marco na discussao
sobre a gestdo por algoritmos como base para o sistema de controle gerencial em empresas.
Estudando o caso emblemadtico da Uber, esses autores discutiram como a empresa conseguia
manter uma forcga de trabalho ampla e desagregada, ao mesmo tempo em que fornecia servico
relativamente padronizados aos clientes. Em suas conclusdes, os autores verificaram o papel
fundamental dos algoritmos, aliado um discurso empreendedor (liberdade, flexibilidade e
independéncia) como as bases para controlar a for¢ca de trabalho. A assimetria de informacao
entre a empresa e os trabalhadores também se mostrou essencial para tal controle (Rosenblat &
Stark, 2016).

Com base na Tabela 1, verifica-se que a maior parte dos estudos foi realizada em paises
desenvolvidos, especialmente, europeus (83,3% da amostra dos estudos que apresentaram
limitagdes geograficas). Tal “desbalanceamento” entre os estudos realizados em paises
desenvolvidos e emergentes gera limitacdes na generalizacdo de resultados mesmo entre as
mesmas empresas, ja que a realidade da gestdo por algoritmos em ambas as regides € bem
discrepante. Wood et al. (2019) destacam que, em paises desenvolvidos, novos modelos de
negécio (em especial da economia compartilhada) cujo processo de trabalho € gerido por
algoritmos sdo usualmente vistos com preocupagdo, devido a quebra com as relagdes
trabalhistas estabelecidas apds a segunda guerra mundial. Todavia, em paises emergentes, essa
expansao da mediagdo via mercado é recebida de forma menos negativa. Talvez, porque boa



parte dos trabalhadores desses paises ndo tenham tido a chance de se beneficiar de relagdes de
trabalho menos precarias (Wood et al., 2019).
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Ressalta-se, ainda, que a maior parte dos estudos empiricos € qualitativa, devido ao fato
de ser um tema ainda exploratério. Observou-se um foco nos trabalhadores das amostras em
pesquisas empiricas (mais de 72% dos estudos analisados). Alguns outros conseguiram acesso
a outros stakeholders (clientes ou gestores das empresas), mas de forma mais restrita. Os
estudos foram realizados empregando diversos procedimentos metodolégicos. Em especial,
destacam-se as técnicas de coleta de dados (vide Tabela 2): pesquisa documental (usada em
76,5% dos estudos empiricos) e entrevistas semiestruturadas (usada em 82,4% dos estudos
empiricos). O emprego desta ultima técnica ndo apresentou diferencas substanciais em relagdo
aos seu emprego em pesquisas de outros temas. Porém, no caso da pesquisa documental, é
importante salientar o amplo emprego de andlise de material gerado pelos trabalhadores e
disponibilizados publicamente em redes sociais. Considerando o emprego da tecnologia para
gestdo da forca de trabalho, verifica-se que muitos trabalhadores também empregam inovacoes
tecnoldgicas intensamente trocando informacdes via redes sociais (gerando documentos que
foram posteriormente explorados pelos pesquisadores). Salienta-se que essa pratica do uso de
postagens em redes sociais para desenvolvimento das pesquisas na drea remonta ao estudo
original de Rosenblat e Stark (2016), o que pode ter influenciado outros pesquisadores.

Tabela 2
Técnicas selecionadas para coleta de dados nos estudos empiricos
Técnica Frequéncia
Absoluta Relativa (%)"

Entrevistas semiestruturadas 14 82,35
Documentos 13 76,47
Observagao 3 17,65
Etnografia 2 11,76
Grupo focal 2 11,76
Outros 2 11,76

* Nota: Em relagdo ao niimero de estudos empiricos.

Destaca-se, ainda, o emprego de pesquisa etnografica em dois estudos: Shapiro (2018)
e Timko e Melik (2021). No caso deste ultimo, um dos autores trabalhou por meses como
entregador para a empresa Deliveroo em cidades da Alemanha e da Holanda. Além de detalhar
bastante as formas de controle da empresa dos trabalhadores via algoritmos, os autores
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constaram que boa parte dos entregadores da Deliveroo (pelo menos, a maior parte de sua
amostra) eram imigrantes (alguns eram estudantes sem visto para trabalho) devido as poucas
op¢oes de trabalho locais a que tém acesso. Salienta-se que autores como Wood et al. (2019) e
Veen et al. (2020) também enfatizaram precarizacdo do trabalho em diferentes paises. Estes
ultimos autores, ainda analisando entregadores, verificaram que muitos dos trabalhadores eram
estudantes de outros paises (Brasil, China, Coldmbia etc.) e que nao tinham vistos para trabalhar
no pais. Assim, concluem que isso pode ser explicado pelo fato de que muitos trabalhadores
sdo imigrantes e aceitam condi¢Oes precdrias de trabalho; assim como pelo fato de que a
Austrélia (pais do estudo), apesar de um baixo nivel de desemprego, apresenta um alto nivel de
subutilizacdo da mao de obra, levando as pessoas a usar das plataformas para complementar
renda (Veen et al., 2020). J4 Wood et al. (2019), analisando o trabalho remoto em paises
emergentes, ponderam a importincia de se considerar o contexto dos trabalhos, jd que para
muitos trabalhadores nestes paises, obtém uma remuneracdo a qual ndo teriam acesso local,
considerando o seu nivel de formacao.

5.2 Gestao por algoritmos e economia compartilhada

Salienta-se que a maior parte dos estudos (88,9%) que enfatizaram o emprego da gestio
por algoritmos como base para os sistemas de controle gerencial das empresas enfocou aquelas
da economia compartilhada, tal como apresentado na Tabela 3. Neste caso, as empresas mais
abordadas foram: Uber (33,3%), Upwork (22,2%) e Deliveroo (16,7%). Em parte, pode-se dizer
que seria esperado a Uber (considerando tanto o transporte de passageiros quanto as entregas
via Uber Eats) fosse a empresa mais abordada, por ser considerada um simbolo de um modelo
de negdcios fundamentado na gestdo por algoritmos (“uberizagdo”). Destaca-se que, dentre as
principais organizacdes estudadas, hd empresas de diferentes dreas de atuagdo na economia
compartilhada: transporte de passageiros, entregas e servigos especializados (inclusive micro
tarefas). Enquanto este ultimo tipo de servico € contratado via plataforma e prestado
remotamente (mobilizando mdo de obra global), aqueles sdo contratados via plataforma e
prestados fisicamente (mobilizando mao de obra local).

Tabela 3

Empresas da economia compartilhada citadas nos estudos
Plataforma Frequéncia

Absoluta Relativa (%)

Uber 6 33,33
Upwork 4 22,22
Deliveroo 3 16,67
Outros 5 27,78
Total 18 100,00

Dentre os poucos estudos que enfocaram a gestdo por algoritmos como base dos
sistemas de controle gerencial considerando empresas tradicionais (ou seja, aquelas ndo ligadas
a economia compartilhada), destacam-se: Elmholdt et al. (2021) e Terry et al. (2021). Estes
autores analisaram como o controle via algoritmos influenciou o trabalho de agentes de crédito
imobilidrio na Gra-Bretanha. Apesar de esse controle digital influenciar o processo de trabalho
dos agentes, constatou-se que a natureza social e emocional do processo de trabalho torna
complexo o controle da atividade via algoritmos, garantindo certo grau de autonomia aos
trabalhadores. Ademais, verificou-se que gerentes podem rever as decisdes previamente
tomadas pelos algoritmos, em determinados casos, atendendo a solicitagdes dos trabalhadores.

Ja Elmholdt et al. (2021) desenvolveram um estudo em uma empresa dinamarquesa
(Encorp), que promoveu um programa de auto rastreamento do sono com o objetivo de
melhorar a satide e o desempenho de seus funciondrios. Neste caso, os trabalhadores eram
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monitorados durante o sono por algoritmos que lhe davam recomenda¢des de como melhorar o
sono e a saide como um todo. Os autores concluiram que esse rastreamento digital possibilitou
uma visibilidade corporal e gerenciamento remoto, criando uma opacidade de recursos e um
espaco ambiguo de autonomia e controle. Eles ainda enfatizaram que o projeto foi interrompido.
Assim como no caso de Terry et al. (2021), verificou-se que as empresas tradicionais parecem
ter mais dificuldades em implementar a gestdo por algoritmos do que aquelas da economia
compartilhada e ja estreitamente ligadas a tecnologia. Essa constatacdo também € reforcada
teoricamente por Schildt (2017).

5.3 Formas de controles na gestao por algoritmos

Os estudos enfatizaram diversas formas diferentes de controle via algoritmos. Em seu
trabalho, Cram e Wiener (2020) reforcam a dependéncia tecnoldgica para imposicdo dessa
forma de controle, denominando-a de “controle mediado pela tecnologia” (technology-
mediated control — TMC). Nesse contexto, os autores afirmam que a tecnologia atua como uma
ferramenta gerencial, provendo informagdes tteis sobre o comportamento do trabalhador, assim
como uma proxy de controlador humano, mas que faz o monitoramento de forma independente
e guia os trabalhadores sem intervencao humana. Apesar da crescente ado¢do das TMCs, Cram
e Wiener (2020) reforcam que diversos aspectos ainda ndo estdo claros nessa tendéncia,
inclusive dilemas éticos.

O atual poder do controle do comportamento dos trabalhadores por meio da gestao por
algoritmos levou alguns autores a o compararem a um Pandptico (Galiere 2020; Veen et al.,
2020) ou denominé-la de Administracdo Cientifica 2.0 (Schildt, 2017) ou nova forma de
Taylorismo (Wood et al., 2019; Reid-Musson, MacEachen & Bartel, 2020; Altenried, 2020).
Wood et al. (2019), porém, constataram que o controle via algoritmos na economia
compartilhada é diverso do Taylorismo cldssico em muitos aspectos, ja que enfoca técnicas
como avaliagdes e ranqueamento, fornecendo altos indices de autonomia, variedade de tarefas
e complexidade, assim como potencial flexibilidade temporal e espacial.

A Tabela 4 apresenta as formas de controle ligadas aos algoritmos. Duas formas de
controle foram bastante reportadas nos trabalhos (ambas foram citadas em 55% dos estudos): a
assimetria de informac¢@o e o monitoramento constante. A assimetria de informacao é destacada
como uma importante forma de controle por parte das empresas da economia compartilhada
desde o trabalho de Rosenblat e Stark (2016). Neste caso, segundo os autores, os trabalhadores
ndo tém informacgdes essenciais do funcionamento das plataformas, que sdo gerenciadas pelas
empresas, fazendo com que estas tenham muito mais informacdes que a outra parte, gerando
uma assimetria de poder significante. Sobre o monitoramento constante, Shalini e Bathini
(2021), ao entrevistarem trabalhadores do transporte por aplicativo na India e gestores das
empresas, destacam que estas conseguem obter diversas informagdes dos motoristas em tempo
real para subsidiar as decisdes dos algoritmos do aplicativo, tais como: localizacdo do motorista,
tempo ocioso, rota realizada, velocidade, avaliagdes dos passageiros, nimero de viagens e
receitas obtidas. Tais informacdes sdo geradas continuamente pelas atividades dos
trabalhadores da plataforma, servindo de inputs aos algoritmos para aprimorar o controle
(Shalini & Bathini, 2021).

Tabela 4
Tipos de controle ligadas aos algoritmos citadas nos estudos
Formas de controle Frequéncia
Absoluta Relativa (%)*

Assimetria de informagoes 11 55,00
Monitoramento 11 55,00
Avaliacdo (ratings) 10 50,00
Politicas administrativas 6 30,00




Discurso de empreendedorismo 5 25,00
Puni¢des/bloqueio/desligamento 5 25,00
Outros 13 65,00

* Nota: Em rela¢do ao nimero de estudos.

Veen et al. (2020) reforcam que o monitoramento consistente dos trabalhadores. Em um
estudo realizado na Austrdlia com entregadores da Uber Eats e da Deliveroo, além dos controles
ja apresentados, os autores identificaram outras formas bastante comuns de controle realizadas
por meio das plataformas e relatadas em varios estudos analisados: avaliag¢do (ratings) (relatada
em 50% dos estudos), Politicas administrativas (relatada em 30% dos estudos),
Puni¢des/bloqueio/desligamento (relatada em 25% dos estudos) e recomendagdes (relatada em
15% dos estudos). No caso das avaliagdes, bastante usadas pelas plataformas, em reunides com
os gestores, Veen et al. (2020) identificaram que o ndo atendimento das métricas ndo
desligariam os trabalhadores automaticamente da plataforma, ja que é demandada uma decisdo
gerencial humana para tal. Porém, tal informag¢do nao é de conhecimento dos trabalhadores, o
que pode aumentar ainda mais a sensa¢ao de poder do algoritmo sobre si mesmos. Jarrahi et al.
(2020), estudando trabalhadores da Upwork, destacam a importancia da avaliagdo dentro da
plataforma, assim como também relatam como as politicas administrativas da empresa podem
ser implementadas para controle via algoritmos. Os autores destacam, por exemplo, que 0s
algoritmos ndo influenciam na comunicacdo entre as partes, mas monitora as conversas e reage,
apresentando pop-ups de adverténcia, quando informagdes pessoais sdo trocadas entre
trabalhadores e clientes (e-mails e telefones, por exemplo) (Jarrahi er al., 2020). Ja as
recomendacdes se referem a dicas apresentadas pelos algoritmos e que influenciam as decisoes
dos trabalhadores.

Outras formas de controle bastante citadas nos trabalhos se referem ao discurso de
empreendedorismo (relatado em 25% dos estudos), a relagdo trabalhista segundo a legislacdo
(relatada em 15% dos estudos), as recompensas (relatada em 15% dos estudos) e aos precos
dinamicos (relatado em 15% dos estudos). Apesar de ndo serem explicitamente ligadas aos
algoritmos em si, pode-se dizer o discurso empreendedor € considerado muito relevante para
possibilitar a gestdo por meio de algoritmos, segundo Rosenblat e Stark (2016) e Galiere (2020).
Segundo esta ultima autora, a gestdo por algoritmos, neste contexto, ¢ compreendida como uma
forma neutra de julgamento e elevaria a outro nivel a meritocracia (“hipermeritrocracia”), uma
que vez o trabalhador seria autbnomo e responsavel pelos seus proprios ganhos e perdas, sendo
a ferramenta totalmente justa neste reconhecimento. Sobre a relagcdo trabalhista legal entre as
partes (a plataforma se comporta como mera intermedidria entre o cliente e o prestador do
servico), Shapiro (2018) destaca que as empresas devem lidar com um ténue equilibrio entre o
controle e o risco juridico de serem reconhecidas como empregadoras. Assim, as empresas
lancariam mao da gestdo por algoritmos para manter o méximo de controle possivel sobre os
trabalhadores, mas garantindo-lhes certa autonomia de forma a reduzir o risco de um passivo
trabalhista.

5.4 Percepcoes dos trabalhadores sobre a gestao por algoritmos

Virias sdo as percepgdes dos trabalhadores sobre a gestao por algoritmos nas empresas.
A Tabela 4 apresenta as diferentes percep¢des dos trabalhadores relatadas nos estudos
analisados. Salienta-se que o desconhecimento € a principal percepcdo sobre o controle
exercido sobre eles via algoritmos (relatada em 60% dos estudos). Neste caso, o
desconhecimento se refere ao fato de ndo compreenderem amplamente como funcionam os
algoritmos que direcionam e avaliam suas atividades, sendo estreitamente relacionado a
assimetria de informacdo como ferramenta de controle descrita na subsecdo anterior.



Tabela S
Percepcoes dos trabalhadores sobre a gestdo por algoritmos citadas nos estudos

Percepcoes Frequéncia
Absoluta  Relativa (%)"
Desconhecimento do funcionamento dos algoritmos 12 60,00
Frustacao 7 35,00
Injustica 5 25,00
Autonomia 4 20,00
Estresse 4 20,00
Flexibilidade 4 20,00
Inflexibilidade 4 20,00

* Nota: Em relagdo ao niimero de estudos.

Além do desconhecimento, Kinder et al. (2019) e Waldkirch et al. (2021), estudando o
caso da empresa Upwork, identificaram, respectivamente, os sentimentos de frustracdo e
injustica dos trabalhadores em relac@o ao controle via algoritmos usado pela organizacao. Tais
percep¢des também estdo entre as mais relatadas nos estudos analisados (35% e 20% de
referéncias, especificamente). Waldkirch et al. (2021) destacam que algumas decisdes dos
algoritmos sdo consideradas injustas pelos trabalhadores, aumentando sua ansiedade e levando-
os a, inclusive, manterem-se ativos (mesmo sem interesse) na plataforma de forma a evitar
desligamentos inesperados.

J4 Mintymaiki er al. (2019), ao analisar motoristas de transporte por aplicativo nos
Estados Unidos, relataram simultaneamente tanto percepcdes negativas sobre o controle por
algoritmos, como desconhecimento e falta de reconhecimento (em termos de remuneragdo),
assim como percepcoes positivas, tais como flexibilidade e autonomia. Estas dltimas estdo
dentre as mais citadas nos estudos analisados (ambas foram citadas em 20% dos estudos
relatados), sendo bases para o discurso de empreendedorismo descrito anteriormente.

Ademais, tais percepg¢Oes aparente conflitantes podem ser ligadas ao préprio modelo de
negocios desenvolvidos pelas empresas. Wood et al. (2020) identificaram as percepcoes de
flexibilidade e inflexibilidade (ambas foram relatadas em 20% dos trabalhos) simultaneamente
em seu estudo. Enquanto esses autores compreenderam essa contradi¢do como parte ndo apenas
do modelo de negdcios, mas também do contexto dos respondentes (paises emergentes), Galiere
(2020), por exemplo, destaca o papel da retérica corporativo, que ndo teria fonte factual, mas
serviria para que os trabalhadores continuassem criando boas percep¢des sobre a empresa,
replicando seu discurso.

5.5 Reacoes dos motoristas a gestao por algoritmos

Todavia, é importante destacar que os trabalhadores em geral ndo demonstram
passividade frente ao controle exercido pelos algoritmos sobre suas atividades. Em 75% dos
estudos analisados, sdo reportadas a¢oes individuais ou coletivas dos trabalhadores frente a esse
controle. Tais a¢des variam desde troca de informacgdes para melhorar o posicionamento dos
trabalhadores a roubos de comida e protestos (Veen et al., 2020). Galiere (2020) destaca que a
gestao por algoritmos apresenta fragilidades, que podem ser exploradas por trabalhadores mais
experientes. Ao analisar entregadores da Deliveroo na Franca, a autora concluiu que € possivel
usar estratégias individuais para gerar beneficios maiores para os trabalhadores na plataforma
e reduzir a probabilidade de san¢des. Apesar da €nfase no individualismo, a autora ressalta que,
as vezes, trabalhadores se retinem em frente a restaurantes e, ali, trocam informagdes, inclusive
dicas e truques no sentido de driblar os controles impostos pelos algoritmos (Galiere, 2020).

Por sua vez, Reid-Musson et al. (2020), analisando o caso do Uber Pool (modalidade de
viagem da empresa) no Canadd, observou uma forte reacdo coletiva contra tal modalidade. O
Uber Pool é uma modalidade de viagem da Uber que possibilita que mais passageiros acessem
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0 mesmo carro simultaneamente, reduzindo o custo da viagem para os mesmos. Nesse caso, 0s
algoritmos da plataforma gerenciam onde cada passageiro poderia acessar o automoével
mantendo a rota dos demais. Porém, além de ser menos lucrativo, tal situacdo gera uma série
de problemas aos motoristas, que devem gerenciar uma série de passageiros que vao a diferentes
locais, com diferentes interesses, assim como, as vezes, devem esperarem pelos outros. Toda
essa situagcdo levou os motoristas a se posicionarem contra o Uber Pool, chamando-o de Uber
Poo (algo como “Uber cocd”), levando-os a atacar frontalmente a modalidade em redes sociais:
“Don’t take a Poo!” (algo como “Nao pegue o cocd”) (Reid-Musson et al., 2020). Os autores
destacaram que esse forte posicionamento dos motoristas fez com que a Uber revesse suas
politicas sobre a modalidade Uber Pool, alterando ferramentas de controle.

Ja Kougiannou e Mendonga (2021) destacam reacdes coletivas contra a gestdo por
algoritmos de empresas de entregas em uma cidade da Gra-Bretanha. Segundo os autores, essa
forma de controle leva os trabalhadores ao “siléncio” no ambiente organizacional, uma vez que
eles ndo conseguem impor suas posi¢coes frente as plataformas (devido aos diversos controles
supracitados). Porém, eles relatam diversas formas de a¢des desenvolvidas pelos entregadores
para serem “ouvidos” pelas plataformas a partir uma rede. Esta rede visou criar um canal formal
de comunicacdo com as empresas, no intuito de melhorar as condicdes de trabalho. Porém, a
rede também envolveu comunica¢do com a gestdo municipal, restaurantes e o publico em geral
(incluindo comunica¢do em radios e jornais locais). Kougiannou e Mendonga (2021) também
relatam o uso intensivo do Facebook para comunicagio dos trabalhadores, em especial, para se
ajudarem com informacgdes sobre as operacdes, assim como para transmissdes ao vivo de
reunides. Os trabalhadores também faziam protestos fisicos na principal praca da cidade.

Por fim, Waldkirch ef al. (2021), ao analisar o caso de trabalhos da Upwork, verificou
como os trabalhadores usam as redes sociais para ensinarem e aprenderem coletivamente acoes
para melhorarem suas condi¢des frente aos controles da empresa. Inclusive, os autores destacam
que os trabalhadores usam outras redes (como o Reddit) em detrimento do férum da prépria
Upwork, ja que esse limita criticas a empresa. Waldkirch ef al. (2021) verificaram que os
trabalhadores aprendem muitos aspectos do trabalho uns com os outros nos féruns. Tais féruns
também servem para apoio emocional aos trabalhadores, que lidam com os aspectos negativos
da gestdo por algoritmos ja relatados.

5.6 Reflexoes sobre a gestao por algoritmos

Alguns dos estudos ndo focaram em desenvolver pesquisas empiricas sobre a gestdo por
algoritmos como forma de controle gerencial, mas em reflexdes sobre esse fenomeno. Altenried
(2020), por exemplo, € bem critico ao refletir sobre o modelo de trabalho remoto via plataforma
(em especial, micro tarefas), enfatizando que se trataria de uma forma de exploracdao do
trabalho, um retorno ao Taylorismo, sendo o trabalhador remunerado com base em uma
producdo (sobre a qual ndo teria tanto controle). Por abordar trabalhos que podem ser
contratados de qualquer lugar do mundo, o autor ressalta que ha um foco na busca por mao de
obra no sul global (mais barata), sendo que as mulheres sofreriam mais neste processo, devido
aos cuidados culturais que as deixam sem renda. Ademais, a suposta neutralidade na posi¢cdo
das plataformas e seus algoritmos neste contexto, de meros intermedidrios entre clientes e
fornecedores, € questionada (Altenried, 2020).

Ja Kaine e Josserand (2019) realizaram uma revisdo sobre a qualidade de vida no
trabalho na economia compartilhada, incluindo a andlise do papel da gestdo por algoritmos. Os
autores destacaram o papel essencial que a tecnologia nessa nova economia € como a gestao
por algoritmos leva a vérias questdes a partir da andlise da sua pratica. Em especial, eles
destacam como a assimetria de informacdes faz com que a plataformas tenham vantagens sobre
os trabalhadores, influenciando seus incentivos, assim como esses também usam meétricas
estipuladas para obter beneficios da plataforma.
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Por fim, Schildt (2017) enfatizam, considerando o avango tecnolégico, o papel do big
data, a gestdo por algoritmos e seus impactos presentes e futuros nas organizagdes.
Especificamente, na economia compartilhada, o autor destaca que a gestdo por algoritmos é
usada para mensurar o desempenho dos trabalhadores, de forma praticamente automatica, sem
o envolvimento humano. Ele chega a denominar essa gestdao de “Administracio Cientifica 2.0,
destacando que o poder sai da hierarquia dos gerentes e flui para profissionais que dominam
andlises, programacdo e negdcios. Nesse sentido, ele conclui que a gestdo (management) nao
serd mais uma tarefa humana, mas um processo intrinsicamente tecnolégico, de modo que as
organizacdes devem apender a lidar com processos direcionados pela tecnologia da informacao.

De forma ampla, porém, Schildt (2017) destaca que pode haver otimismo nesse sentido,
Jja que a partir da evolugdo tecnoldgica e novos sistemas, muitas tarefas rotineiras seriam
removidas e, ao tomar melhores decisdes, permitiriam que os trabalhadores se concentrassem
nas tarefas mais significativas. Ele prevé que isso poderia ajudar os funciondrios a aplicar suas
habilidades a problemas e projetos nos quais eles poderiam fazer a maior diferencga, assim, eles
teriam o potencial de identificar inimeras oportunidades valiosas para colaboracio dentro das
empresas € ampliariam os horizontes dos trabalhadores do conhecimento. Todavia, Schildt
(2017) ressalta que tais previsdes podem estar bem equivocadas de acordo com o
desenvolvimento da digitalizacio da gestao.

6 CONCLUSOES

Este artigo apresentou os resultados de uma revisdo sistemadtica da literatura sobre o
emprego da gestao por algoritmos como base para o controle gerencial em empresas. A pesquisa
foi desenvolvida empregando as bases Web of Science e Scopus e enfocando orientacdes do
PRISMA (Page et al., 2021a; Page et al., 2021b). Os resultados indicaram que essa temética €
bastante recente, tendo como primeiro estudo identificado o de Rosenblat e Stark (2016).
Verifica-se a influéncia desse estudo em vdrios trabalhos posteriores (trata-se do mais citado
entre os estudos selecionados), tanto no que tange a temdtica quanto a aspectos metodoldgicos.

Observou-se que poucos estudos foram realizados considerando a realidade dos paises
emergentes. Wood et al. (2019), especificamente, ressaltam que o contexto dos trabalhadores
de paises emergentes é bem diferente daqueles de paises desenvolvidos. Ademais, € importante
destacar que, mesmo nos paises desenvolvidos, héd evidéncias do grande emprego de mao de
obra predominantemente imigrante de paises emergentes (c¢f. Timko & Melik, 2021; Veen et
al., 2020). Desse modo, verifica-se uma ampla gama de oportunidades de pesquisa sobre a
gestdao por algoritmos no controle gerencial de empresas na perspectiva de atores de paises
emergentes. Em especial, parece importante compreender o contexto em que esse controle é
exercido e como € compreendido nos diferentes contextos sociais.

Ademais, identificou-se que a grande maioria dos estudos sobre a gestdo por algoritmos
enfoca empresas ligadas a economia compartilhada (e.g., Uber, Deliveroo e Upwork),
considerando seus diferentes modelos de negdcio (e.g., transporte por aplicativo, entregas e
trabalhos remotos). Poucos estudos tém sido realizados considerando empresas tradicionais,
apesar de as mesmas também serem afetadas por esse desenvolvimento nos sistemas de controle
gerencial (cf. Schildt, 2017), assim como os resultados de estudos empiricos tenham indicado
uma menor adaptabilidade dessas empresas a tal forma de controle (c¢f. EImholdt ez al., 2021;
Terry et al., 2021). Portanto, hd uma importante lacuna de investigacdo sobre a aplicacdo da
gestdo por algoritmos nas empresas que nao tenham modelos de negdcios baseadas na economia
compartilhada, especialmente, enfocando as peculiaridades das mesmas em se adaptar a essa
forma de controle.

Ademais, constatou-se que usualmente os trabalhos sobre o tema estudado ndo sdo
solidamente fundamentados em teorias. Poucos estudos apresentaram explicitamente uma
teoria para andlise do fendmeno (e.g. Kinder et al., 2019). Apesar de ser um tema recente e as
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pesquisas ainda apresentarem caracteristicas qualitativas e exploratérias, o emprego de teorias
poderia auxiliar no direcionamento e na qualidade das pesquisas desenvolvidas. Mintymaki et
al. (2019) reconhecem essa deficiéncia dos estudos e recomendam o uso de teorias como a da
Agéncia e a dos Custos de Transa¢do para fundamentar novas pesquisas. Assim, estudos futuros
poderiam empregar teorias como as ji citadas, assim como outras (e.g., Institucional, Ator-
Rede) para fundamentar as novas pesquisas sobre o emprego da gestido por algoritmos como
base dos sistemas de controle gerencial, verificando sua aderéncia ao fendmeno e gerando um
corpo mais consolidado de conhecimento na drea.

Ademais, observou-se que o emprego da gestdao por algoritmos no controle gerencial
muitas vezes é comparado a um controle via Pandptico ou a uma nova forma Taylorismo (cf.
Schildt, 2017; Veen et al., 2020; Altenried, 2020; Reid-Musson et al., 2020). O poder da
tecnologia neste caso possibilita o monitoramento praticamente constante de diversas a¢des dos
trabalhadores, assim como uma maior distancia entre esses e os desenvolvedores do controle.
Porém, Wood et al. (2019) questionam tal comparacdo, evidenciando diferencas importantes
entre o Taylorismo cldssico e o modelo de controle baseado em algoritmos. Todavia, seu estudo
¢ limitado a um contexto especifico e a um modelo de negdcios tinico. Diante do exposto, novos
estudos sobre o tema poderiam abordar as bases do Taylorismo cldssico e o observado nos
diferentes contextos atuais em que a gestdo por algoritmos € usada como forma de controle,
fornecendo subsidios para conclusdes mais robustas sobre essa discussdo sobre seu uso. E muito
relevante destacar, ainda, que alguns autores enfatizaram a importancia do discurso de
empreendedorismo como um elemento essencial para dar suporte a implementagao do controle
por algoritmos (e.g., Altenried, 2020; Galiere, 2020).

Constaram-se diversas percepcoes dos trabalhadores sobre o controle gerencial exercido
a partir da gestdo por algoritmos. Verificou-se que o desconhecimento dos trabalhadores no que
se refere ao funcionamento dos algoritmos que direcionam e avaliam suas atividades foi a
principal percepcao relatada. Tal percepcdo € estreitamente relacionada ao uso da assimetria de
informacdo como forma de controle usado pelas empresas (cf. Rosenblat & Stark; Veen et al.
2020). Ademais, sentimentos de frustacdo e injustica também sdo mais frequentemente
relatados pelos trabalhadores (e.g., Kinder et al., 2019; Waldkirch et al., 2021). Porém, apesar
de mais percepcdes negativas serem mais frequentemente reportadas nos estudos, também sdo
encontradas vdrias meng¢des a aspectos como autonomia e flexibilidade (e.g, Méntymiki et al.,
2019), algumas vezes, de formas contraditérias (e.g., Wood et al., 2020). A percepgao sobre os
controles na perspectiva dos trabalhadores tem sido apresentada nos estudos, porém, ainda ndo
ha uma sistematizacdo entre as percepgdes e as diferentes formas de controle, possibilitando
espacos para pesquisas nesse sentido. Salienta-se, ainda, que ndo ha evidéncias de como tais
percep¢oes da forca de trabalho em relagdo ao controle sdo tratadas de forma ativa pelas
empresas, gerando uma nova lacuna a ser explorada por novos estudos.

Destaca-se que, diante de percep¢des negativas por parte dos trabalhadores, a maior
parte dos estudos apresenta reacdes desses agentes em relacio ao sistema de controle gerencial
baseado na gestdo por algoritmos implementada pelas empresas. Galiere (2020) enfatiza
fragilidades de tais sistemas de controle que podem ser exploradas de forma a possibilitar
vantagens aparentemente inesperadas pelas empresas aos trabalhadores. Reacdes coletivas de
diferentes formas (usualmente de forma virtual, mas também fisicamente em alguns casos) e
que apresentaram resultados efetivos contra o controle das empresas também sdo relatadas (e.g.,
Reid-Musson et al., 2020; Kougiannou & Mendonga, 2021; Waldkirch et al., 2021). Estudos
futuros poderiam aprofundar os fatores que direcionam o desenvolvimento de acdes coletivas,
assim como discutir a forma como as liderancas dos trabalhadores tendem a se organizar
dependendo do tipo de servigo realizado. Ademais, seria interessante explorar como as
empresas monitoram tanto as agdes coletivas quanto as individuais e como se posicionam frente
as diferentes formas de reagdo, inclusive alterando ferramentas de controles via algoritmos.
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Por fim, alguns estudos apresentaram reflexdes sobre o papel da gestdo por algoritmos
como forma de controle nas empresas na atualidade. Porém, ainda nao é possivel realizar
afirmacdes sobre o futuro desses sistemas de controle e seus impactos na vida dos trabalhadores,
tanto os operacionais quanto os taticos (Schildt, 2017). Muitos aspectos ainda estdo em aberto
nesse novo contexto, inclusive dilemas éticos. Dessa forma, novas pesquisas poderiam abordar
questdes referentes a neutralidade das plataformas frente aos diferentes atores, assim como
aspectos de regulacao publica e transparéncia dos controles.

A revisdo sistemadtica apresentada neste artigo apresentou uma série de contribui¢des
para o estudo sobre gestdo por algoritmos como base dos sistemas de controle gerencial: (i)
trata-se da primeira revisao sistemdtica da literatura realizada sobre o assunto conforme os
registros da OSF (2021); (i1) identificaram-se os principais temas abordados sobre o fendmeno;
(iii) destacaram-se resultados sobre a perspectiva dos diferentes atores envolvidos nessa nova
forma de controle; (iv) apresentaram-se lacunas existentes nos estudos, propondo novas e
amplas perspectivas de investigacdo sobre o fendmeno.
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