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/. INFORMATTZACAD DO SETOR PUBLICC COMO FORMA DE
OBTENCEO DE GANHOS SUBSTANCIATS DE PRODUTIVIDADE

SINTESFE

0 trabalho procura mostrar o Setor PUblico composto de
organizacoes cujos subsistemas formadores caracterizam-se pe
lo extenso e complexo tratamento de dados e informagoes. Su
gere a Informatizacdo das entidades que o compdem como forma
de modernizacao administrativa. Mostra as peculiaridades des
se processo a luz da andlise sistémica, especificando as par
ticularidades dos subsistemas organizacionais, as conseqlien~
cias provavels da implementagdo de novas tecnologias e  reco
menda linhas de acdo. Destaca a importancia do tratamento glo
balistico e contingencial.
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£ INFORMATIZAGZO DO SETOR PUBLICO COMO FORMA DE
ORTENCAO DE GANHOS SUBSTANCIAIS DE PRODUTIVIDADE

1. CONSIDERACOES GERATS

0 setor publico, em especial na atual conjuntura econdmi-
ca brasileira. cr que as suas atividades vim sendo submetidas
ao crivo dz opinido piblica quanto a sua validade e quanto ao
que representa para a populacao como um todo em termos do fi
nanciarento do seu préprio funcionamento, abraca desafios que
vao desde justlflcar se enguanto entidade, passa ando por ca nac1
tar-se para o fornecimento de novas modalidades de servigos e/
ou otimizacéo dos. j4 prestados, atendendc crescentes reclamos
da soclhﬂ“dea até reduzir seus insumos, no que o fator recur-
sos humanos desponta como de substancial significadoS de modo

a trazz-los a montant -socialmentsa SUDO“taVLl

Neste particular, o setor depera-se com a questdo da pro-
dutividade3 entendida em um Ambito mais restritc como uma ra
zac de transformacao insumo/produto, monetariamente calculada,
tendo~se por objetivo consegﬁirg_para um minimo de insumos, o
maximo valor asregadec da producdo.

as possibilitam 2 melhoria dessa rela

3]

Inimeras estratég
c3o no sentido desejavel e, dentrc elas, desponta notavelmente
nos ultimes dez ancs, a Informatizacao como forma de otimiza-

cdao e modernizagao administrativa.

0 adventc dos microprocessadores possibilitou, desde a

sua criac@o ‘em 1971, novo e extraordindric tratamento da infor
macao, antes limitade pelos custes dos sistemas de processamen
te de dados e mesmo por dificuldades técnicas no equacionamen=-
to dos processos aplicativos. Espalhados em mais de 300 milhdes

de unidades e sistemas. suas aplicacdes vao desde o supcrte 1n



formacional e operacional das unidades industriais de producao sofis-

ticada, até os video-jogos convencionais que invadem os lares modernos.

Hoje, a Administracaoc moderna ve-se dotada de meios que
permitem o dominio cada vez mais ordenado e inteligente na  Informa
cao, a cada dia mais enterdida e compreendida como "o sistema nervo
so das sociedades contemporaneas" . nobdizer de Amadou-Mahtar
11'Bov, Diretor da UNESCO.'L

almente nas entidades privadas, notadamente do setor financei

Utilizados intensiva e exponenci-~

ro, habituadas ao trato didrio com extraordinario volumé de in
formacoes ao qual solicita-se crescentemente disponibiiidade

em tempo real e em determinadas organizagoes publicas e privadas
onde a complexidade dos processos tecﬁongicos assim o estimu-
la, talvez haja chegado o momento de se promover essa utiliza-~
cio em escala ampla no seio do setor piblico, eventualmente  a
forma de melhor adequacao para a consecugao de seus objetivos

de modernizacao e melhoria de produtividade.

Inicialmente, a Informatizacio deve ser encarada como um
real processo de modernizacac administrativa, catalizado pela

introducdo de uma tecnologia nova e de alto nivel.

Em segundo lugar5 a Informatizagéd.de instituigoes onde a
tecnologia seja algo naturalmenfe imp1ementado e aceito pela
evolucao mesma dos Processos prodﬁtivosa cerca~se de um contex
to em que o corpo funcional insere-se de maneira harmoniosa
por seus caracteres de formacZo. e atribuicio. J& no setor pu
blico de maneira geral, em que o convivio com a tecnologia a
vancada di-se regra geral apenas por exigéncia do cumprimento
do papel esperado para o setor, s6 raramente em sentido pré—ati
vo, observa-se impacto tanto nO'plqho organizacional, habitual
mente revestido pela incorporacio de estruturas complementares,
quanto no plano comportamental, em que o tratamento do efeito
psicologico da introducao das referidas tecnologias requer uma

ampla ¢ profunda compreensao, em face das inumeras resisténci-

1. A Comnicacac a Service do Homem, em O Correio da Unesco, Rio de Janei-
ro, ano 11, n® 5, pg. 4 a 6, malo de 1983. :



as detcctaveis er experiencias conhecidas. Isto assume particu-
lar importancia nas reparticdes cujo desenvoivimenfo de recur-
sos humanos. intencionalmente ou fruto.dé caSualidadesg sofreu
solucac de continuidade criando-se uma‘n909831dadc de preserva

cao dos grupos mediante comportamentos de au+o defcqa.

Em terceiro lugar. a estrutura de pod

(Y\

‘r»é de estabelecimen
to de processos no setor publico reage mals lentamente aos estl
mulos externos. Em cetores em que as modificacoes: ccorrem a ve
locidades espantosas, onde a solescéncia dos equinamentos
nac permits proictos delonrado sob psna de nao aplicabilidade
quande da conclusao9 a agilidade exisida nas implantacoes nem
sempre se viabiliza. 0 proprio processo de nomeacao de’ dirigen

tes e gerentes dos escaloes suneriores concorre para a letar-

£
«__Jo

gila eventual de sses etos, auer por ocasioes de compasso de

espera, quer por respe ﬁco a decisoes anteri oweon(2>-
Finalmente a.quantjfwcaoac de possiveis resultados favoraveis nela
infarmatizacio nac confisura tarefa das mais fa_ceisH por uma série de moti
vos., cuja ClaPWFJCQ”aO & o escopo nr‘1c1ﬁa1 deste'deSanolvimeE
to. Uma vez que a propria GU]“tlflCaPaO de produtividade é al
g0 dificil e mesmo ainda nao consensado, a analise a partir da
sua utilizagdo como parametro de referéncie torna-se de ante-
mac prejudicada ou mesmo susneita. No entanto, uma série de ressalvas e
de premissas pode ser @stabel ecida para dar consistincia ao raciocinio e

ccmpreensibilidade sistémica do tratamento:

a) a Adwinistragéo, utilizando os conceitos de sistema, . nao
vem sendo coerente e correntermente Draticada'COmo nerma no  se
tor publico; a Informatizacao subentende a ampTa adocdo dos
concaitos de tr tam@nto sa.kuemoo3 o que Dor si incorpora noté
veis ﬂanhou, senao contabilmente, pelo menos em termos de DY o=

cutos finais, cabendo o julgamento a sociedade.

b)"em da termlnadas estruturas de dados, o tratamento sistemi-

. . -~ ~ ® oy L
co e a conoﬂqdeht informatizacao ‘trarac gahhos nitidqs e de

Motta, Pavlo Roberto, Planeiarento Estratésico em Organizacoes sem Fins
Lucretivos, Consideracoes sobre Dificuldaces Gerenclails, em Textos da
Discinrlina ‘DlanEjnmento Orsanizacional Inteprado™, Curso Intersive de
Pos-Graduacao «m Administracao Piblica da Vundaoao uotullo Varcas, 1981/
1932.
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fensaveis,; particularmente em sitemas operatives, adiante conceitua
des. O tratamento ac nivel desses sistemas constitui cbjetivo desafiante;

se levado aos niveis dos sistemas administrativos e de apoio a
decisao, os ganhos poderao tornar-se surpreendentes, embora entende-se,
por aﬁplo conhecimento do carater dominante das instituicoes,

QUb as 1mp1cmentagoeo a esse nivel sofrerao restrigoes, nao tan
to pelo uso dos @qulnaneﬁtos (podera mesmo ocorrer intensamen-

te), mas pela utlllzacao dos mesmos.

“Pelo exposto, optou-se por estruturar estas idéias partin-
do-se de um enfoque Globalistico Contingencial(a) na orientacao do tratamen
to a ser dado pelas - Organizacdes, salientando-se a carrelagao entre a estru
tura de sistemas e a de objetivos orgarizacionais, dai concluin
do-se pela configuracao tecnologica adeguada ao trato das infor
macoes, reconhecidas na imagem de M'Bow. Nao se deu destague
aos desenvolvimentos recentes da tecnologia, porquanto efémeros,

mas procurou-se orientar duas aplicacoes substanciais:

- A primeira, nos critérios decisdrios sob o ponto de vista
de viabilidade: a segunda., alertando para o importante prisma
do ‘impacto psicoldogico da introducdo de tecnologias sofistica-

das de tratamento das informacoes no seio das Organizagoes.

2., A THFORMATTIZAGAO DO SETOR PUBLICO A 17 DA CONCEPCAQ SISTEMICA

"Sistema e 1nter@opendnn01a das partes sac ideéias insepa-
ravels e de plena reciprocidade. De fato, & quase impossivel
entender o comportamento humano individual, ou as atividades
de organizacoes informais, sem considerar o sistema social: as
varias e distintas partes (segmentos) que a ele pertencem nunca
se comportam como elementos isolados. Todas as partes . afetam as
demais. Cada ociao tem repercussoes na organizagao, pois todas

(u)

as unidades sao interligadas, sejam elas humanas ou nao"

3. Motta, Paulo Roberto, Mamual da Dlsc1p11na "Planejamento Orpanlvac1onal
Infoprado » Curso Intensivo de Pos~”raduac 10 em Admlnlstraqao Pablica da
Fundacdo Getilio Vargas, 1981/1982

4, Scott, William G., Orvan14atlon Thtovy° A Behavioral Analyalc For
“bmagem&nt - H0mewood TIT: Richard D. Irwin, Ine., 1968, 3a. ed.,. cap
6, pp. 120140,



Na pronorcao em que as relacdes entre as instituicoes e
as pessoas tornam-se mais e mais complexas, o conceito de Sis
S

ssume importancia crescente para a Administraciao, nois:

- A evidéncia de acac isolade escasseia:; dificilmente
uma ocorryencia deixa de influir na feorma de reacao

em cadela,
atuando tanto sobre fatcres intrinsecos quantc extrinsecos 2
organlzagac. A relevancia das acdes do poder publico, se 34
notorias, aumentam e multiplicam-se sobremaneira, requerendo

(5)

uma visdaoe de Sistema Aberto por narte dos administradores.

Ora, ¢ mesmo tratamento, para ser conceitualmente ceon-
sistente na organizacao come um todo, requer uniformidade em
cada uma das células que a compoes, sem distincio de estrutu-
ras internas por secu posicionamente em relacac aos produtes
das entidades publicas: o tratamento ha de ser homogeéno e

linear.

- A abranrénecia dos processos, tanto em termos geografi-
ccs, pela extensac nacional das facilidades, como pele multi-
rlicidade de utilizacdes, cbrira a existéncia de inlmeros pro
dutos ¢ fungoes conceorrendo com as mesmas estruturas basicas

de insumcs de producao.

Issc faz com que o gerenciamento desses insumos, crucial
no casc de setor publico, ume vez que TODOS sic custeados pela
comunidade, requeira comnplexa rede de instrugoes nara o proces
so decisério. Estas instrucces, no fundo mecanismos de contro
les do que & solicitado e do que & feito, cbrigam-sz a estri-

tc ordenamento segundo critérios ldégicos.

A visdo da Organizacaoc na forma de uma Estrutura de sub-
sisteras permite a elaboracao de um modelo crganizado logica-
mente mara dirigir o processo de Modernizacac, de maneira a

.

i
Anta-lo de requisitos do tipo:

-

5. Katz, Daniel e Kahn, Robert L., Psicologia Social das Organizacoes, A
tlas, Sao Faulo, 1975.
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- viabilidade politica. técnice e econdmica de implantacao:

seguranca, no sentido de reduzir os comprometimentos nas fa-

Tnicialmente, os subsistemas podem organizar-se,
associando o prisma "tecnologico”, em uma piramide cuija

correspende aos subsistemas que envolvem oS processos. de

agora
base

elabg

racao ‘dos produtos orcanizacionais e de transacdes com o ambi-

ente: o *tono corrvesponde ace subsistemas da tomada de dacisao,

it

esquematicamente representados segundo a figura 1.
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Figura 1 - Hstrutura de Subsistemas



. Os subsistemas de Producao, ManutengéosyFronteiraavGerencé
al e de Ad“ntaoéo ten o sentido DPeCOHl aqo pory éfz e Kahh,teg
do-~se substra¢do ac sub81qteha de Fronteira o srv'cdmponénfe
Institucional (associandc este ao Gerencial), apenas para as
finalidades deste trabalho, reduzindo-o, portantc, acs seus elg

nentos de sustentaco da producao.

As classificacoes laterais tem, por c*cm@ucru:}_m:\,9 um senti-

b

2

iC

~

e estruturacac do monto de vista psico-scciclogico, enquan-
ue a estruturacdo central tem cariter mais préximo de meto-

gico no tratamento técnico dos nrocessos compeonentes de ca

s
O
[a]

[&2] O\ ffa]

c
ubsistema, aos quais estao referidos os graus de estrutura-

0s vctores indica“ ¢ sentido em que os subsistemas ganham
enfase rblmtlvaWJntb a Lotruturacar piramidal. A linha traceja-
da representa um d1v1sor de aguas entrz os sistemas altamente
@strutuvwdoc (lado pcquevdo) ¢ 05 menos estruturados ou total-

mente nao estruturaaos (lado direito).

t

"sta representacic requer uma cuidadesa analise. cujos re

0
[
[u-]
t
™
{2

dos tém sido evidenciados nas orcanizacoes onde 2 Informa-

t
o}
an

cao, comc ferramenta basica da modernizacao administrativa,

ver, sende amplamente empregada:

2) 0s subsistemas de Producio, Manutencioc ¢ Fronteira ocu-

am preponderantemente, z base da piraride. Estes subsistemas,

pam |
tecnic awente} denominam-se ”Op racionais”, poraue se caracteri~
zam por B

1) Grende nimero de atividades, exisindo transformacces, a
notagées,'progadimento , ~titudes e mesmo cbser ‘céés‘segundo
pagras bem definidas e relacionamento interpesscal bastante con
dicionado © dirigido. No sentido dado por Perrow, (6) correspon

. ~ . -
dem a processos de elevada rotinacac. prevalecendo baixe nivel

de relacionamento interpesscal 2o lado de grande volume de tarefas.

6. Perrow, Cherles B., fnalise Orsanizacional, um Enfoque Sociologico,
Atlas, Sac Paulo, 1976,



Nas instituigoes do setor piblico tails processos aparecem
em grande quantidade e diversidade, geralmente extremamente bu
rocratizados, muitas vezes disicplinados por dispositivos le
gals que previnem o resguardo do direito da clientela com que

interfaceiam.

Os elementos que deles participam, particulafménte em de’
terminadas instituicoes, arraigam-se a suas tarefas e consti-
tuem grupos cuio comportamento gera extraordinérias‘defesas, e
ventualmente aceitas pela impossibilidade de modifica-las sem
ferir disposigoes estatutdrias ou a legislacao de protegao ao

servidor.

A tradicac do setor publico esta significativamente pre .
sente e simbolizada nesses subsistemas de Fronteira, Producgao
e Manutencao, em que as técnicas operacionais revelam notiveis
mecanismos de autopreservacao dificultador das agoes modifica
doras. Nestes subsistemas a reacao as inevitaveis mudangas que
acompanhariam um processo de Informatizagio aparecera na forma

de apatia e negacao.

2) Grande interdependéncia entre as atividades: normal-

mente, em cada instituicado, elas compoem uma fedeycomplexa,sig
bolizada pelo nimero de vias e variedade de documentos. A com-
plexidade dessa rede de atividades torna extremamente dificil
qualquer processo de modernizagao administrativa que incorra

em modificacoes tecnologicas profundas porque:

- a adequacao a todos os fluxos existentes, mantendo-os,
levard 3 utilizacdo de instrumentacio sofisticada em relacdo a
existente para realizacio de procedimentos nao respaldados na
melhor técnica administrativa relativa a nova situacdo. Isto &
particularmente critico quando se trata de tratamento da infor

magao, onde a concepgac tecnologica requer logica processual a
curada.



- modificagoes propostas nos fluxos enfrentariao restri-
coes do ambiente interno, pelo jad exposto anteriormente, e as
negociagoes gerenciais para reverter tais reacdes levam, ine-
vitavelmente, grande espago de tempo, no que esbarram na pro-
blematica da obsolescéncia da solucao pretendida.

As modificagbes na area da Informitica requerem vitali-
dade e disposicao para a implantacdoc: as novas geragdes de e
quipamentos envelhecem no espaco de dois a cihco anos; logo ,
as negociagoes nao podem ocupar esse lapso de tempo, Sob pe

na de nao serem exeqliiveis a sua conclusaoc.

3) Grande volume de dados:'o setor publico, por = suas

caracteristicas, lida com extraordindrioc volume de dados, os
quais exigem tratamento cuidadoso e dispendioso. por inumeras

razoes entre as quais sigilo, seguranca, veracidade, etc.

0 tratamentc de grande volume de dados, invevitavelmen-
te, leva a constituigdo de grandes equipes, geralmente com di
ferenciacoes de especializacgoes de tarefa, o que.favorece a
criacao dos grupos citados e seu comportamento de defesa, au-
topreservante. -

Esses grupos adquiremn, comuhénte} o'sensc de que a sua
subsisténcia na organizacao esta vinculada a execucdo da tare-
fa de sua especialidade - senso este, rigorosamente, nao jus-
tificavel mas desenvolvido pela presenca da permanente rotina
do trabalho. - '

Estas trés caracteristicas:

- atividades interdependentes.
-~ em elevado numero.

- com grande volume de dados.

tracam o perfil bisico dos subsistemas de Produgdo, Manutengao

e Fronteira, classificando~os, portanto, na categoria de Sub-

r.. .
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sistemas Operacionais, com elevado grau de estruturacgao.

b) Os subsistemas de Adaptacac e Gerencial ocupam as por-
gces superiores davpirémide de distribuicdc dos sistemas em seus
requisitos estruturais, classificando-se, tecnicamente, nas cate
goriag dos subsistemas Administrativos e de Apoio a Decisao

(conjuntamente e nao.respectivamente).
Estes subsistemas:

1) Valem-se de ihformagEes, tanto do Ambiente Externo, e
neste caso o processo de analise e coleta requer setores dinami-
cos, aptos a acéssar a clientela e sensoriar a sociedade como um
todo, como do Interno, no que recorremn a'mediQBes dos resultaaos

dos demals subsistemas.

0 relacicnamento. eritico e andlitico esperado dos partici-
pantes destes subsistesmas nao enseja a‘formagéo de grupos com a
coesdao encontrada nos anteriormente comentados. Por outro lado,
como as atividades sao basicamente menos estruturadas, com baixc
nivel de rotina, as variaveis de tecnologia dominante, ainda se-

gunde a concepcao de Perrow, sac as de Engenharia e Artesanato.

2) 0 volume de dados € muito reduzido, em relagao aos ante-
riores; inféressam compilacdes e amostragens. Aqui o conceito de
"dado"” deve ser substituido pork"informac‘;éo"3 que corresponde
ao dado associado a algum tipo de referéncia. "Informacao & um
conjuntc de dados registrados, classificados, organizados, rela-

(7

cionades ou interpretados para transmitir conhecimentos”.

No entanto, se reduzido o volume, cresce em complexidade a
forma de agregagaoc, uma vez que se destina a analises, projecoes

e agbes gerencias.

Estas andlises, proposicdes e acdes tem carregado teor de

subejetividade, dependem profundamente do estilo dos elementos

7. Correa, Volnei Alves, Sistemas de Informacoes e Mudan nizacicnal,
XIV Congresso Nacicnal de Informatica, SUCESU, Sao Paulo, 1981.
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envolvidos nos processos decisorios e administrativos e, . con-
seqlientemente, o toque pesscal & fundamental para que o tratamen
tc que se de aos dados provenientes dos subsistemas operacionais
seja producente no sentido de gerafias infofmagaes relevantes,
do pente de vista proprio, dos:eiementos encarregados de sua uti

lizacao.

- T : . T
Estas duas caracteristicas - outras poderiam ser facilmente
alinhadas, como o carater de eventualidade das consultas, apenas
para exemplificar, permitem o tracamente do perfil desses subsis

temas
- atividades com menor grau dg interdependencia.
- em mencr numero.
- com dados selecionados e agrerados adequadaménte.
- §m,formato dirigide para o utilizador.

- que enfoca tanto ¢ ambiente interno quantc o externo a

organizacan.

Este perfil sugere um grau reduzido de estruturacio dos sub
sistemas, o que enseija um tratamento diferenciadc para os mesmos

enm relacao aos subsistemas opecaciocnais.

Tais consideracnes no deminio da andlise organizacional co-
mo uma estrutura de subsistemas dentro de um sistema aberto, per

nitem concluir:

Primeiro:

A modernizacac administrativa, pela introdugao de uma tecnc
legia dirigida para a Informacac, requer uma diferenciacao de
tratamento-conforme o subsisiterma organizacicnal em vreferencie
pela vinculacdo provavel entre o tipo de sistéma e o grau de es-

truturacao das aplicacgces.
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Seguﬁdéz

As reagaes‘évinformatizagéo, se houver, deverao crescer
des sibsistémas Gerencial e Adaptativo para os subsistemas de
Producio, Manutencio e de Fronteira, em razio das caracteristi-
cas dos processos, nestes mais rotinados e com maior presencga

de grupos dispostos a mecanismos de reacgao.

3. A MODERNTZACAO ADMINISTRATIVA ATRAVES DA INFORMATIZACAO NOS
SUBSISTEMAS DE FRONTEIRA, MANUTENCAO E PRODUCAO

A informatizacao de uma comunidade e, antes de tudo, con-

ceitual e comportamental.

a) Conceitual porque "informatizar" exige um entendimento

da Informagéo como um componente real da estrutura técnica, eco
nomica, politica e cultural da sociedade compreendida, entendi-
mento este manifesto na formulacao dos processos nos subsiste-~

mas em seus componentes informacionais. Esta, em sintese, € uma

evolucac a partir da tradicional 0 e M, explicitada em:

- habilidade para representar os processos -pela transacao

de informacoes;

- associacdo das variaveis ligadas ao tratamento da infor-
macao aos INPUTS e OUTPUTS de cada unidade organiza-

cional;

- associacao dos produtos organizaciocnais as suas variaveis
informacionais, qualificando-as e quantificando-as em re
lagdo as variagoes desejavels ou provaveis daqueles pro-

.. dutos.

Esta evolucgio conceitual, longe de intuitiva, adicicna uma

nova variavel as constumeiramente conhecidas no rol de insumos
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organizacicnais, diferenciade por ser real mas nao conereta no
sentido tatil. Eventualmente, pela transformacaoc da informacio

em relatdrios e imagens de VJdeo, esse concretismo ganha forma,

as isto nao devp ser entendido como condicgdo de existéncia da
informacan.
"Um oistpma de informacoes nada mais é do que um elo en

(8)
tre os varios sub81stemas ex1stentes em uma Orvanlzacao

A informagan &€ um efetive do processo e compde o produto!l

b) Comportamental porgue o tratamentc da informacae - im

poe requisitos nes fatores humanos envolvidos. Primeiramente, a
informacao difere dcs insumos"concretos™ na medida em que permi
te facil modificac3o pelas pessoas agentes no processo. Para

que estas nic alterem o conteldo informacional de maneira inade
quada, cumpre que os subsistemas sejam crganizados de forma a e

liminar, tanto quanto possivel, essa chance. .

Em segundc lugar, o emprego da informacac seguindo crité-
rios Otimos, caracteristica das comunidades informatizadas, in
troduz um comportamento légico cerceador das liberalidades indi
viduais e limitador do grau de liberdade; isto induz reagoes em
graus tanto maiores quanto mais patente seja a presenca de fato
res extra-rotina no tratamento dos servigos geradsos no processo
Ainda neste‘enfoqueg a informatizacac normaliza os procedimen-
tos em termos de vetcres desejaveis, dificultando os desvics a

essa norma.

Em terceirc lugar, a informatizagdo estd associada a capa-
cidade de disseminacZo da informagao. Isto significa que os pro
cessos nodem ser monitorados pela Administragac, a cada passo,
com maior confiabilidade, inclusive pelos’ ‘organismes usuarios
com relativa facilidade! Desnecessario dizer que, no setor plu-
blice, um acirramentc efetivo dos contrcles de procedimentos es

t3 sujelito a reagdes de diversas naturezas por parte dos grupos funcionais.

8. Id. ibid.
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Ante essas. conqlderaoc s situa-se.a questao da informatiza

cao dos sub51stemas de frontelr'ce producao e manutengao.

0 extracrdinario volume dos dados que permeia esses subsis

temas, internamente e nas transacgdes com o ambiente, distribui-
dos pelas inGmeras atividades componentes dos processos altamen
te burccratizados, conduz ac estabelecimento de estruturas ins-

trumentais de grande porte, normalmente configuradas em:

Etapa inicilal, na qual situam-se as aplicagoes tradicio-

nais ja efetuadas no ambito do setor piblico brasileiro:

- Criacdo de organismo esrtecifico, dentro das instituigdes

“»

destinade ao processamento de dados, sua geréncia, manu-.

tengan ¢ administragao.
~ Acesso a esses dados mediante relatorios Dadronlvados e
eventuais, sempre mediante o assesscramento do orga nlsmo

especializado.

- Limitacao ao processamente dos dados, poucas vezes aden-

trando~se o campe do gerenciamentc da informacao.

‘Etapa segunda, ainda poucc difundida nas instituicces do

setor publice brasileiro:

~. Acessamento pelas unidades organizacionais ao equipamen-
to centralizado de processamento de dados, de maneira di
reta, sem a monitoragao do organismo central controlador

e gerenciador.

- Habilitagao jas unid lades OPWﬂHlVWClCHC¢S para dlSClpllna

rem e atuarem dlretgmente no processo de geragao de suas

informacces, sempre utlllzando as facilidades dispostas

e administradas centralizadamente.



15

- Inicio da utilizagdo da Informagdo como amplo instrumen-

to da Tomada de Decisio.

Etapa terceira, embrionaria no setor publicc brasileiro,on

- Permanece a figura do equipamento central de processamen
tc de dados, agora aplicado especificamente para os sub-
sistemas operacionais, administrativos e, eventualmente,
alguns poucos de apoio a decisdo que apresentam um grau
de estruturacao dcs dados.

- Criam-se os processamentos distribuidos e/ou localizados,
nos quais a presenga do organismo central deixa de ser
sentida, permanecendo eventualmente como uma acao de ad
ministragac do patrimonio, mas com a total autonomia das

unidades organizacionais quanto ao funcionamento dos dis

positivos de Informatica colocados a sua disposicdo.

0 perfil caracteristico dos subsistemas de Produgio, Manu-
tencao e Fronteira permite situar os desenvelvimentos em Infor-
matica preponderantemente ao ambitc das Etapas primeira e segun

da.
Considerando-se que:

a) As aplicagOes existentes no setor publico brasileiro
nao ultrapassaram, via de regra, a etapa inicial, ainda
permitindo substancial avango antes de se chegar a segun

da fase do processc de Informatizacao.

b) A obtencgao de reducao de custos associada ao aumento da

-

capacidade produtiva & primordial, antes mesmo da melho

- -

ria do processo decisorio, o que deve ficar mais clari-
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ficado postericrmente, pelo alto custo envolvido nas a

tividades do.setor publico.

c) 0 setor publice notabiliza-se pela forma nao otimizada
de execucao de suas atividades, as quais, rele carater
de'repetitividade admitem processcs de mecanizacgao capa

zes de prcporcionar:

~ grande reducgac -da necessidade de mao-de-chbra na execu
cao dessas tarefas, liberando. recursos humanos para a

ampliagas generalizada da prestaciaoc de serviges;

- melhoria sensivel da qualidade dos servigos prestados
c

lientela, com reducao do custo unitario.

Tatza melhoria manifesta-se na redug&o de tempo de espera
pela execugac das tarefas, na confiabilidade das informacgoes
prestadas e na reducgao de requisitos a scerem preenchidos pelo

il . . 3 o . . -
proprio cliente, quando se atinge estagios mais evoluldos em que
se propicia a intercomunicacac de bances de dados, possibili=-

tando a troca de informacoes sem ¢ concurso do elementce humano.

Feitas estas consideracoes, o pancrama para a Informatiza-
¢ado do setor publico nos subsistemas de Produgao, Fronteira e -

Manutengao fica dezlineado:

a) 0 MOMENTO POLITICO nacional mostra-se extremamente opor
tuno para a aceitzacao de acces neste sentido, pela perspectiva
latente de reducac dos custeios e de geragao de uma. demanda adi
cional de equipamentos e desenvolvimentos que,seriam,. provavel-
mente, supridos pelo parque nacional industrial ¢ por entidades
especializadas no desenvolvimento dessas aplicagces; haveria al
guns obices do ponto de vista orgamentario, particularmente na
rubrica Investimentos, contornaveis pelas alternativas de arren

damento normalmente aplicéveisvnestes Cas-08 -
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b} A POSSIBILIDADE DE ATINGIMENTO DE RESUIL TADOS COMPENSADORES A CUR
TO PRAZ0 & bastante grande, quer pelos custos de implantagio nao assumi
rem preoporgoes muito elevadas no contexto tecnologlco atual,
ou pela tendencia declinante dos memsmos , quer Delés‘deéenvol"

vimentos das aplicagoes nao serem necessari lamente complexos.

c) A MUDANCA COMPORTAMENTAL revela-sé como o grande desafio.Enquan
to nas organizacous privadas a informatizacdo mostra-se como
farte motivadora do quadro de emprégadcs5 dificilmente o mesSmoO ocorrera no
seter publico & bastante mais dificil pelas caracteristicas
das pessoas que nele trabalharm, quanto a sua formacao, idade,
processo de avaliagﬁo de deSempenho e outras variaveis conheci

das cuja analise foge do escopo do nresente trabalho.

As especificacoes de papeis que sofrem alteragdes estao
basicamente relacionadas a sua substituicio de tarefas datilograficas ou
preenchirento manuscrito de documentecao pela digitacic de dados em termi-
nais alimentad “uka registros magnéticos centrais. Adicionalmen
te, o8 trabalhos de consultas a fichirios e anot acoes. seriam
substituidos pela consulta a formuldrios de computador, leito-
ras de microfichas ou terminzis de video. Estas alteracoes im-
plicam em modificagdes no ambiente de trabalho (desde o aspecto
juminosidade até a redisposicio dos mobilidrios e eqiipamentos
auxiliares) e no ambiente de recepcgdo ao cliente (%)s (10) e (1)

0 relacionamento cliente-servidor publico ganha objetivi- ”
dade ac ser dirigido por sistemas automatizados, do tipo ”méqgi'
nawméouina” com a troca de iﬂfobmacg@é através de meios eletro
magnéticos, cllmlnando o DPODP io contato ne :ssoal, que fica- limi

tado a soluqao de daviad las e qucstlonam@ntos.

@w
.

Martin, Jamess Telematic Society, A Fhallenge for Tomorrcwg Pr@ntloe
Hall Inc., ?ngl@wood Cliffs, New Jersey, 1981. ' . :

10. Hackman, J. Rldhard The: Daolcn of mork in 196090@ em Org anizational
rynbmlce, Sunmﬁr 1978 ROTI

11. Connell, thn J., The Office of the Fufure in Journgl of Sjstens
Pﬁnavenent feb, 1579,
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Da parte do servidor publico, o comportamento em relacgao
ao sistema informatizadc esta fortemente associado a como ele
encars as orientacoes emanadas dos equipamentos com os quais
interage. A analise trarsacional oferece alguns instrumentos
esclarecedores das perturbacoes que possam ser esperadas,(lZ)

Os sistemas informatizades, por inserirem cormonentes estritamente
10gicos nos processos acl*rﬁnis@ativos , deverian ser implementados
de maneira a fomentar o desenvolvimento de idénticos compohég
tes nas‘pessoas afetada as . Lste cuidado merece um- tratamento
artesanal na formacao do quadre de pessoal para a transforma-
cao CNmﬁort mental e a atencao com gque se cerque O processo\
contribuiri mara a sua posterior'internalizagéo pelos grupoé
funcionais. B o

0 elemento posto em contqtr com a instrumentacao depara-
so com duas alternativas basicas: procedar, com'relagao a ela.
de maneira adulte dando, portanto, reforge 20 seu corportamento

15gico ou da rancira crianca adaptada, obediente 3s determinacces do

instrumental. O elemento humano nio pode assumir o»compcrtamegl
to PAL porque o instrurental somente se comporta na forma'Adui
to. Essa situagdo leva a comocoes de diferentes naturezas, mani
festadas as vezes por agressividade, as vezes por aceitacao

-

passiva e, nas condicoes deseciadas, por um engrandec1mento do

nivel de ope &“gah do elemento envolvido, reflctldo na melhoria
do seu compertamento e da sua dedicacao. ‘

0 prevalecimento do ego Crianca estad manifesto nas insti-
tuicdes em que a Computacac Fletronica, resumida a equipamentos
centrais, administrados por uma unidade organizacional que cole
ta dados das mais diversas origens, & a fonte de explicacoes para-todos os .
nao funcicnamentos ou funcicnaﬂentos\inadequados’de'pfbcedinentos ou produ
tos reclamades pelos clientes. Um @lemanfo flcflclo9 no caso a. "maquina”
recebe as culpas e adnoestacoes da corwr;dade aele ”subordlnada”5 resulta
do da implantacac inadequada e ; ﬂulfaq vezes; 1nccseqﬁen+b. Pode ocorrer
que o sistema ccmputadorizado sewa.causa de aumento de dispéndio da insti

tuicao € piora das relagoes com os clientes.

12. Diaconescu, Jorge D., Uma Visdc a Luz da fnalise’ Tbansa010ﬂal XTIV Con
Fresso NaClOna» de Informatica, SUPESb\ Sao Paulo, 1981
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0 comportamento aqulto esta representadc pelo conhecimento
do elemento.que entende as pot enciaiidades da instrumentacao co
lccada a sua disposicao, conhece suas deficidneias e compreende
claramente o seu papel perante a instituigao e a comunidade ao
funcicnar ‘como alimentador e utilizador cos dados cadastrados.
Esse comportaménto torna-se desejavel na medida em que propicia
ifeed back’ aos organiSmOSAgerenciadores do processamento de
dados quanto a validade e qualidade do que esta sendo elaborado
e operado. A assuncgac deste papel permite, e isto & mais crucial
nos sistemas nas Etapas inicial e'segunda, que as unidades or
ganizacionals encarregadas'de desenvolver e atualizar as aplica
coes atuem segundo bases mais proximas da realidade ambiental.
Na proporgao em que estas bases se percam, situacac favorecida
no comportamento Crianca, a instituigéo, vista como um Sistema

Aberto, comeca a se distanciar do seu ambiente e desfavorecer

b
as ndicces de troca com o mesme, quer pela especificacac defi
ciente dos produtos, quer pela deterioracao das negocilagoes com
os clientes.

A implementacac da modernizacao administrativa nestes sub-
sistemas requer, para o seu processo, atencao a toda essa serie

de circunstancias, peculiares, mais intensas quando se trata do

setor publico, destacando a condigas comportamental no relacio-

namentc servidor/instrumental.

A atenuacio das possibilidades de reacfes indesejavels pas
sa pela metodologia de implementacdo, onde a situacdo mais co

mum serd semelhante a seguinte descrigao:

- getor publico especificado enfrenta necessidade de in
tpoducio de sistematica utilizando recursos de Informati

casy

- direcac do se ctor envclvmdm ~ou entidade correlacionada,
define equlne de assessmrla para eluboraqao da moderniza

cao pretendidas
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—_equlpe de assessorla 1n101a tr:balhos com elementos de as

sessoria 1nterna do proprlo setor,

- setores promovem analise das atividades e fungoes, descre
vem os fluxos e rotinas e propoem estrutura instrumental
visando as modificagobes pretendidas nos PRODUTOS do setor

ou parte deste;

- contratada a instrumentacdo, a mesma & dada ao conhecimen

to dos elementos envolvidos quando da implementacdo

- decorre um periodo de treinamento no uso da instrumenta-
cao, iniciando-se, provavelmente, com alguma antecedeéncia

3 implantacgao proprlamente dita;

- os procedimentos antigos convivem com o8 novos por certo

tempo.

.. Qualquer que séja a sistematica adotada, com grande certeza
a produtividade reduzir-se-a nos primeiros meses apods a implemen
tagdo, do que se tem evidéncia empirica suficiente. Pbrém,  ela
continuara reduzida se os elementos afetados pela modernlzacao

nao contribuirem para o seu sucesso.

Dal a importancia de se conseguir o engajamento dos elemen-
tos na transformagac, eliminar-se o comportamento Crianca em re
lacao ao instrumental e as reacoes negativas, objetivando-se um

efeitoc sinérgico no processo.

0 caminho para esse resultado estd na inclusdo, entre os
assessores internos ao setor afetado, de elementos representati-
vos dos grupos de pressao das principais atividades, tornando-

. lhes claro e patente que a sistematica modernizante depende fun
damentalmente de suas contribuicdes, que o conhecimento das ati-
vidades esta sendo deles extraido e tranéferido, na forma de ing
trugdes, ao instrumental e que este executara segundo essas ori-

entagoes.
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As experiencias vivenciadas em implementacdes dessa nature

za permitem afirmar:

a) quanto maior a participacao de elementos que participam
nas atividades basicas dos subsistemas (Produciao, Fronteira e
Manutencao), na especificaclo das solugdes, tanto maior o ga

nho com a transformacao:;

b) da mesma forma, quanto maior essa participacao, menor

sera a reacaoc quando da implementacdo, muitas vezes havendo vi

- R o . . .
sivel reforco por parte do grupe para que prevalega o "seu” mo
delo;

c) as contribuigoes dos elementos dos grupos sao mais  im
portantes do que se pode avaliar a uma primeira observacao; os
detalhes operacionais tém importancia fundamental para a obten-

gao da sinergia desejada:

d) a cscolha dos elementos adequados nao & simples e, . po
de ocorrer, acaba comprometendo o resultade quando esses elemen
tos nao desfrutam da aceitacido generalizada dos demais elementos

dos grupos;

e) o concurso de elementos que participam intensamente nas
atividades operacionais encontra obstaculos na necessidade de
afastamento desses elementos do local de trabalho na oportunida
de do desenvolvimento. Isto pode nao ser bem compreendido e. mes
mo obstaculizado pelas chefias imediatas quando estas nao acei
tam a utilizacao desses elementos entendendo que caberia a elas
o papel de assesscramento a eles destinado. Essa questao somen-
te pode ser resolvida mediante cuidadoso relacionamento inter-

pessoal.

Do ponto de vista da clientela, apenas no sentido de des
tacar essa visualizacao dentre as consideracoes anteriores, a

informatizacac representa-se por:
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a) acesso simplificado aos setores publicos, eliminando-se

substancialmente a necessidade do comparecimento pessoal(!);

b) rapidez no fornecimento de informacdes ou na execugao

do que seja solicitado;

¢) otimizacao do processo de relacionamento com o setor es
pecifico, eliminando substancialmente situagdes de prevaléncia

de favoritismos ou vantagens particulares;

d) reducgac dos custos inerentes aocs servigos, com eventual
vantagem tributaria ou deslocamento de recursos a atividades

mals essenciais.

Do pento de vista do servidor publico, a informatizagao es

t3 manifesta em:

a) reducdc da documentacio, quer pela diminuiciao do nimero
de vias de formularios, quer pela eliminacac de arquivos, quer
pela simples eliminacao da necessidade de emissao de determina-

dos documentos;

b) reducao do trabalho de consulta, pelc acessc a lista-
gens classificadas demaneira mais adequada a execucao das tare-
fas ou pelo acessc a informagoes registradas em banco de  da-

doss

¢) melhoria das condicces de trabalho, -pela eliminaciaoc da

necessidade de deslccamentos e esforco fisico desnecessario;

d) melhoria no relacicnamentc com os clientes, o que torna

mais agradavel o proprio desempenho da funcio.

A informatizacio dos subsistemas a nivel operacional, con-
tudo, nac obriga a informatizacdo dos subsistemas de administra

cac e apoio a decisao, ou seja, nac decorre que, tendo os seus
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subsistermas de grande e?hﬂﬂlﬂkﬁhc informatizados, a organiz acao deva ter 1

gualmente os de menor grau de estruturacgao

I,

0

A TECNOLOGIA NO TRATAMENTO DA INFORMAGAO WO APOIO A DECISAO E M2 ACKO
ADMINTISTRATTVA -

rrocesso de tomada de decisdo ne setor pablico, sob mul

tos aspectos, tem maior complexidade e assume contacrnos mais a

brangentes que ¢ do setor privade, pois:
£ q 2 s T

a acao do setor publico, freqllentemente, afeta de manei -

ra dirveta ou indiretz parcelas significativas da populacao; :

o critério de atratividade, usualmente expresso em ra
§ ~r s ~ . ~ e ¢

zoes custo/beneficio, nac permite conclusces univocas

da forma comumente entendida na iniciativa privada,pois,

fatores do tipo: criagio de infra-estrutura economica, indivisibi

lidade de consumo, beneficios -"scciais associados, atin
(13)

simento de escala minima de producio, invalidam ca]

culos padroes. reduner a conFlabllldade das conclusces

"
v

matemdticas & levam-nas ao campo soc1o='polltlcos onde as

alternativas ganham referendamente para a sua continuidade:

fatores politicos estdo presentes tanto na formulacao de

_alternativas quanto na especificacac de metodologias e proce

dimentos diretores dos cursos de acao. Fsses fatores, fortaleci-

dos pelos critérios de nomeacan dos dirigentes segundo condi-

coes de confianca pessoal ¢ alinhamento de idéias, cons-
. (14)

tituern cond c es adicionais de contorno;.

as decisdes do setor plblico estao mais de pertc sujei-
tas a inquisicac e a reformulacac na proporcac em que a
representatividade popular tenha forca de expressao atra

13.

14,

Silva, Fernando Antonio Rezende, Financas Piblicas, “tlas, Sac Paulo,

1380,

Motta, Paulo Roberto, Planejamento Fstratésico em Organizacdes sem fins

Lucrativos, Cansideragoes scbre Dificuldadcs Gerenciais, op. cit.
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vés do poder legislativo, contra atitudes de que a socie

dade, modo geral, recuse ou discorde.’

Nesse contexto, nao se admira que o Administrador, no se
tor publico, queira cercar-se de informagdes tio detalhadas
quanto possivel scbre csassuntos que lhe sao pertinentes e pro
cure, mediante processos matematicos, criar modelos transforma-
dores das incertezas ambientais em alternativas de risco calcu-
lado. InUmeras metodclogias surgiram e vem sendo desenvolvidas
procurandc aumentar a qualidade das decisoes, sendao de maneira
objetiva, pelo menos através de uma formulacdo proporcionadora

1"

de conforto intelectual para o decisor, dirigindo-o para "o ru

mo provavelmente melhor".

Estas técnicas de tomada de decisdac possuem pontos funda-

mentais em comum umas com as outras. Veja-se algumas delas:

- os modelos de viabilidade economica; partem do enquadra-

mento de fluxos de recebimentos e desembolsos em algoritmos que
calculam indices do tipo: taxa de retorno do capital proprio,
remuneracao do investimento, tempo de recuperacao do capital,ta

xa interna de retorno, etc.

As bases desses cdlculos s3o obtidas a partir de informa-
goes eventualmente levantadas de maneira apenas estatistica, re
lativas a processos, sujeitas a imperfeicdes que, para serem mi
nimizadas, sao contornadas pela extensao das amostras. Tais im

perfeigoes referem-se geralmente, a:

. qualidade da coleta dos dados, onde a presenga humana

constitui o elo fraco da corrente;
. .confiabilidade dos registros;

. lapso de tempo entre a coleta e a catalogacao, muitas ve

zes invalidando as informacoes por cbsolescéncia.



- os modelos de analise nao deterministica, como a constru-

c2o de "Arvores de Decisac"” em que se acena com probabilidades

5)

~ . (1 .~ ‘o
de ocorrencia; nestes modelos, a apropriagao de probabili-
dades requer informacoes cujas imperfeicoes estdo relacionadas
com os fatores apontados, adicionando-se ainda o subjetivismo

que freglientemente cerca determinadas conclusces.

- as técnicas de construcdo de bases decisdrias a partir de
opinides, come a téenica de Delphi, segundo critérios onde  ha
vantagens em multiplicar as possibilidades de resposfas,e - am
pliar ¢ universo de analise tanto quanto pcssivel; novamente su
gere-se a automatizacgao do tratamento dos dados para possibili-
tar flexibilidade e confiabilidade na apurégéo dos resultados e
na utilizacdo destes comc base de informacgido para calculos e

projecces.

As fontes de informacda, € nisto o setor publico nao difere

.dos demais, sao duas:
- o ambiente externo;

- 0s- subsistemas operacionais ATRAVES dos subsistemas ad-

. . . 16
mlnlstratlvos.( )

0 grifo em ATRAVES destaca © FUNDAMENTO DA INPORMATIZAQAQ
NOS SUBSISTEMAS GERENCTIAL E ADAPTATIVO.

A acio adaptativa e gervencial, como visto, intimamente cor-
relacicnada com os subsistémas administrativo e de apoio a deci
sio, requer, para ganhar em EFTCIENCIA e EFICACIA:

- bases reais, consubstanciando suas informacoes em dados
nao apenas inferidos ou imprecisamente amostrados, mas efetiva-
mente coletados junto ac concreto das atividades organizaciocnais

dos subsistemas operacilonais.

15. Raiffa, Howard, Teoria da Decisdo, Ed. Vozes, Sao Paulo, 1977.

16. Milroy, Neil, A Desintegracac de um Sistema de Informacao, em The
Canadian Chartered Accountant.




- confiabilidade: a informacdo representando tao proximamen
te quantc possivel a ocorréncia operacional, eliminadas as dis-
torgdes inerentes a quaisquer processos de coleta, registro e

transferéncia de dados.’
- presteza na obtencao.

-~ coeréhcié,‘éimbolizada pelo entendimento ﬁniféhme por to-
dos quanto se'ﬁfiIiZem de uma determinada informacao e compati-
bilidade técnica, de tal forma que determinados dados, le
vando a diferentes formas de agregacao, gerem informagoes consis

tentes ontre si.

Seriam estes os limitantes para a articulagao do processo
de InformatizacZo do setor publice no que tange acs subsistemas

Adaptatives ¢ Gerencial, consubstanciados nas consideracoces:

a) na arficulagéo"tébnica dcs subsistemas, o Administrativo
deve ser montado 2 partir de bases uniformes de dades, sendo
que cada um dos dades, sempre que for referenciado, possua um
dnico drgio da estrutura funcional da organizacio respensavel
pelo seu fornecimento e o seu significado seja exatamente o mes
mo para quantos dele se utilizem. 0 critério de montagem das in
fermacoes obtidas a partir.de determinados dados necessita estar

claramente formalizadc e compreendido.

b) a infcrmatizacdc justifica-se pela reducac de custo e/ou
aumento de beneficios. A contribuicio Sbvia estd na viabiliza-
cdo dos registros contabeis e de materiais como fonte de refe-
réncia, criando-se uma rede de relacoes de causa/efeito entre
agbes gerenciais e resultados contabilizados. A formégéé*de re
des dessa natureza & de grande importancia ho processo de toma-

da de decisao.. . B R

c) As pessoas que participam dos subsistemas Gerencias e Ad
ministrativos tendem a ter seus papeis na organizaczo especifi-

cados em um nivel mais subjetivo ou vago, com maiores graus de



liberdade. A informatizacao esbarrara nessa liberdade individu-
al se, por qualquer motivo, técnico ou organizacional cobstaculi

za-la (o que, absolutamente, nao necessita ocorrer).

Essas consideragoes auxiliam o alinhavamento do pano de
fundo para o processo de Informatizacdao nos escaloes superiores
do setor publico. '

) « e . - e ~ . ' o
Ele tem inicic pela organizacao dos subsistemas gerencial

e adaptativo em torno de bases uniformes e definidas, o que e
quivale a: , o , R

- estabelecer a estrutura de indicadores diretora da acao
organizacional, segundo escalas de prioridade e cobrindo o le

que de atuacao do setor.

- dispor os sistemas de informagoes em bases uniformes, fa
zendo com que todas as informacdes no ambito interno que orien-
tem as agoes gerenciais sejam originarias de agregacdes de da

i
dos contidos nos subsistemas administrativos.

~ promover os acessos as informagdes ou aos dados median-
te instrumertacac dimensionada cuidadosamente para as condicoes
dos administradores e gerentes, enténdidos como elementos nao

técricos, leigos no uso dessa instrumentacao.
A condicac de operacionalidade deve prever:
. a aceitagéo.dé instrumental;
, a atencao a_comportameﬁtéé ffédicionais;

. a reacaoc a dispositivos "moderncs". A predisposicac do

executivo contra o "teclado" surpreende.
aplicacao da metodologia "bottom-up" na criagao de mo-

a
+ivacao.
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5. A ODVLPGEM OPJMNIAACIONAL NO AVBITNTE INFORMATIZADO

Uma ‘das grandes vantagens do ‘enfoque globalistico~contin

gencial estd no entendimentc da estrutura organizacicnal como
"regultado da adaptacio continua da Organizacgo ao seu meio'. (17)
Pau]dimot'ﬂv stra quo,?a nogao‘devsubsistemas e de suas
propriedades - judnu a compreender nao soO o inte rrc1a01onam@n“
to das partesﬁ mas suas consequéncias no todo corganizacional”...
" i eis tecnologia e. ambicn
clia comc oS8 ;atores prcponuewanteq & respons 5vc1° pelas altera.
goes verlflcadas na estrutura das organizacoes, AmalDijMECU%R,
QUATS AS PRIMITRAS MUDANCAS QUE SE VERIFICARFO NA ORGANIZACAC EM FUNCAO DO

PONPORTAVTWTO TCAS VﬁRIfVEIu A}BTENTAIO” (] ) (0 vrlfﬁ e,n@sso).

Com efeito, o sistema em suas Dartps. oS 1nd1v1duos a mrranlzagao
forml; as oreanizactes informais: aqui J3 bastante destacadas nos “subsis-
temas operacionais, as posigoes de " Tﬂtur”; as condlgoes fisicas do traba
1ho e do ambiente formam um todo quv se 1nt@rr»1&c1cm9 Gﬁ.DrOCtS sos de 1i-

ZacAc: Comurlcacao oqu111hrzo e Jecnsocs (19 B
A tecneclogia., ao mo@ificarisubstancialménte qualquer das
partes de um sistema, em razac da interlipacao entre elas exis
tentes, ocasicna reagoes em cadeia que; se ignoradas, surpreen
derac as administracoes quando forem postas em evidencia pelo
"feedback" do meic ambiente; mostrandc a inadequacao da crgani

zacac a mutacado da sociedade,

Eis entac o primeiro desaclo @ ser vencido no tocante a

S
Informetizacao: a modelagem organizaci nal

Até o ponto das aplic cacoes tradicionais hOSGlPﬁWBS(Kkratl
vos, © setor publico tera»um avanco dltado pelo volume de dados em proces-
samento, O atingimento do tratamento 1nformat1z do nio sera con
seguide sem uma reordinagac orsanizacional substancial.

17. Motta, Paulc Roberto. Manual da Disciplina "Planejamento Organizacio-
nal Integrado, op. cit.

18. Id. ibid.

19. Scott, William G. op. cit.
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(Escrevendo sobre as tensoes internas na Franca, Minc e
20) ~ . D o

Nora depoem: "...a informatizacao crescente da sociedade se
encontra no coragao da crise. Pode agrava-la ou contribuir para

resolve-la'. Isto aplica-se em particular ao setor publico. Acu

sado de perdulario e incompetente, acha-se pressionado pela so-
ciedade, que lhe exige respostas a anselos os mais variados e ca
da vez mais substanciais, e pelos individuos e grupos que nele
tomam parte e que dele procuram extrair a Sua'sﬁbsisténcia.e a
motivacao para o atingimento de seus propositos pérticulares.Ig
to tem de ser conciliado.

Ainda segundo Minc e Nora, a Informatica "vai modificar o

sistema nervoso das organizagoes e da sociedade inteira", as

custas, basicamente, de dois fatores:
Primeiro:

Surgimento de pequenas e potentes maquinas, aptas a serem

ligadas em "redes"” transacionando dados e informagoes.
Segundo:

Assoclacao, a estas redes, da infra-estrutura de telecomuni
cagoes, passando a veicular informacoes de forma extremamente

sofisticada.

Este "ambiente informatizado” permite, novamente citando
MRnc e Nora: '

"... tornar mais leve a estrutura das administracoes, melho
rando sua eficiencia e suas relagoes com os administradores. Au
toriza maior liberdade aos organismos locais... Faz aumentar a
transparéncia entre os grupos sociais e a vulnerabilidade das

. ~ (21)
grandes organizacgoes”.

20. Milroy, Neil. op. cit.
21. Katz, Daniel e Kahn, Robert L. op. cit.




Mas Minc e Nora reconheceram que a Infermatizacao tambem pg
de "imobilizar suas estruturas durante décadas”, referindo-
ac poder pablico. E para Dreven¢r que 1%to ocorra, recomenda a
utilizag%o;dé Informatica para ”preparar as racicnalizacoes i
cb

teis!” e

"scbretudo .para possibilitar a simplificacao e a descen

trcllZu .O‘ (42)

Esta ﬂ@CﬂP@ndecao traz consigo a idéia da modﬂlavem opgani-
zacional, destinada a prevenir poessiveis Cﬂhseqdonc1a0 malefi-
cas da Inférmatizagéo:-carater impessoal nas relacoes de traba-
1ho, repetitividade enfadonha de tarefas, desqualificacio dos

empregos .«

A modelagem organizacicnal inicia-se pela analise da estru
tura de MissOes, Politicas e Objetivos a gual, 3 luz das condi-

goes pressupostas pela Informatizacan revelera:

- assuncio de novas caracteristicas pelas Missces, compati-
vels com as possibilidades de melhor detalhamento ¢ conhecimen-
tc das bases para a tomada de decisac ¢ com a aproximagaoc maior
da organizacao a clientela. Como exemplo: a administracio diri-
gida a segmentos particulares da populacao, cujas peculiaridades
passam a ser conhecidas pela habilidade de catalogacao e classi

ficagan de dadocs.

- adequacho das Politicas 3s novas condicces de tratamente
e disponibilidade de informacces, tanto em forma quanto em con=~
teido. Im especial, as politicas no campo do relacionamento com
a clientela e no campo da tomada de decisao sac as mais proxima
mente afetadas, por decorréncia das ncovas tecnologias de produ-

gao e tratamento dos dados geradores de informacces.

- refo rmulaqao de Okjetivos, ja como decorrencia natural
das Miusaes_e Politicas e também em razdo das novas possibilida
des a disposiczo da Organizacao.

A segunda etapa na modelagem consiste na definicio do proces

22, Id. ibid.



so de alteracac tecnoldsica, passando por duas subetapas:

Na primeira, trata-se de promover no ambitc interno da
organizacao a disseminacao dos conhecimentos adicicnais desedja
veis, destinades primordialmente a desmistificacio da Informa-~
tica e a criagiao de massa critica para a recepcao da instrumen
tagao. Ista subetapa culmina com a criacic de polos de desen-
volvimentc de aplicacdes em TODAS AS UNIDADES ORGANIZACIONAIS,

proporcionando:

- a integracac de cada unidade ao processo;

- otim

|

zacao das aplicacoes em procedimentos localizados:
- comprometimento, a nivel de cada unidade, com o projeto
clobal,

- desenha o fluxo de informacoes existentes, seus caminhos

criticos e o tempo de tramitacido dos dados;

- desenha as etapas de transicao entre a situacao atual e
a alrejada PARA ATENDER A ESTRUTURA DE MISSOES, POLITI-
CAS E OBJETIVOS, motivo pele qual esta & preliminarmen-

te analisada e revista,

- estabelece as configuracoes organizacionais adequadas a
cada etapa de transicao, as quais mostrarao as responsa
bilidades dos diferentes Orgdns e o esquema de relacio-

namento hierarquico e funcicnal.

Uma entidade do setor piblico caracterizada por adminis-

tracaoc amplamente descentralizada teria:
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- equlpamentos de grande capacidade de processamento e de
armazenamento de informacoes e dados nas sedes regionais e na

administracac central;

- interligados através do Sistema de Telecomunicagtes Na

cionalj;

~ transmitindc para.o equipamente de administracac central,

em periodos regularces, dados e informagdoes consolidadas de

suas sedes regionais:

- equipamentos de médic porte atendendo os subsistemas de
Producao, Manutencao e de Fronteira, participando na execugao

de processos.tipicos desses subsistenas;

~ equipamentos de médic e pequenc porte interligados a es-
D

ses equipamentos, executando a compilacdo de dados e gerando

relatérios administrativos:

- equipementos de médio e pequenc portes interligados aos
anteriores e acs equipamentos de grande porte das sedes regio-~
nal e central elaborando as projegoes e analises para fins de

tomada de decisao;

- equipamentos de pequeno porte disseminados para as apli-
~ * s s ~ . ’ N
cagoes esnecificas nos corgaos de planejamento e controle crga-

nizacional, eventualmente formando rede de comunicagao de da

dcs

- terminais de acesso aos cadastros em pontos dos subsiste
mas de Produg@o, Manutencac e de Fronteira, empregados nas a
tividades de relacionamento com-a clientela e no relacionamen-

+0 inter-subsistemas.

Nas areas operacionais, ¢ papel ¢ a maquina de escrever se
rdoc parcialmente substituidos pelo terminal- de entrada de da=

dos e pelc terminal de consulta (provavelmente videc) aos ban-
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cos de dados de cada subsistema.

Nas areas administrativas, em lugar de cicldpicos relatd-
rios, terminais "inteligentes"” acessarzo rapida e inteligentemen

te os bancos de informacgoes.,

Na estrutura organizacional, a tradicional area de "Proces
samentc de Dados" desaparecerd, dando lugar a Geréncia de Servi
cos de Informagao que tanto contera uma area de administracao e
operacao de equipamentos de Prccessamento de Dados, bastante
proxima do que hoje se tem, como terid o Desenvolvimento dos Sis

temas de Informacaoc.

A evolugao para a Gerencia de Servicos de Informagao impoe
-se para prevenir as redundancias em desenvolvimento, falta de
integracadc, treinamento desnecessario ou incficiente, perda de

centrole dos desenvolvimentos e de seguranca das informacoes.

6. CONSIDERACOES FINAIS: O INCREMENTO DA PRODUTIVIDADE

A andlise ambiental revela a Informatizacdo como uma realli
dade proxima. 0 setor publico, adotado um enfoque globalistico
e contingencial em seu planejamento, nio deve ignorar esse ad

vento.

A Informatizacgao multiplica a canacidade de tratamento dos
dados e interpretacio das informacdes. Esse € o foco da hiplte-
se. No setor publico, montilhado de corganismos onde predomina o
tratamento de dadcs, onde a informacan € uma das matérias-pri-
mas preponderantes entre os insumos do processo produtivo, a
informatizacao deve ser entendida ndao como uma opgac, mas como
A SOLUCAO para o atendimento dos reclamos cada vez mais presen=-

tes da sociedade, quanto ac seu desempenho.

0 requisito técnico do processo de Informatizacao estd no

enfoque sistémico. O tratamento obrigatoriamente ha de ser tan-
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to socioldgice quanto técnice na promogio da mudanga, esta en
tendida como um processo de alteracao comportamental e concei-
tual, afetando profundamente as nocgoes de valores embutidas na

cultura organizacicnal.

A modernizacio, uma vez internalizada pelos setores dirigen

tes, tera inicio na definicdo das VissBes das organizacaes, e

isto & cruc1al em sendo setor “ubllcoﬁ pels as conseqﬂenc1as s

ciais nao se @fprem em grandezas puramente. matematicas.

Finalmente, a modelagem crganizacional (um cuidadosc traba
lho de definicio,. identificacio e mapeamento de etapas) ditara
as condigdes de realizaclo, somente al passando-se aos planos a

plicativos propriamente ditos.

Nac ha garantias absolutas. O que i3 se vivenciou em expe-
riéncias neste campo permite afirmer que as perspectivas sao am

plamente favoriveis. .

Talvez o Brasil esteja vivendo a chance de projetar o se
tor publico como um exemplo de eficiéncia, eficdcia e efetivida

de

(')

. Isto ndao se conseguira as custas da Informatizacic, mas,

m divida, ela poderia ser a mola propulsora da construcgdo des

(')

se
sa

imagen.
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