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A INFORHATTZ.ArÃO DO SETOR POBLICO COBO FORMA DE 
OBTENÇlO DE GANHOS SUBSTANCIAIS DE PRODUTIVIDADE 

SíNTESE 

O trabalho procura mostrar o Setor Público composto de 

organizações cujos subsistemas for:r:ladores caracterizam-se p!: 

1 t 1 t d dd 'F - ~ o ex enso e comp exo tratamen o 'e a.os e ~n:..ormaçoes. "u 

Gere a InforJ:1atização das entidades que o comr\oeI:'1 como forma 

de modernizaç~o administrativa. Mostra as peculiaridades des 

se processo ~ luz da an~lise sist~mica, especificando as paE 

ticularidades dos subsistemas organizacionais, as conseqti5n­

cias prováveis da implc,mentação de novas tecnologias e rec~, 

menda linhas dç aç~o. Destaca a importância do tratamento glo 

balIstico e contin~encial. 
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I INFORHA.TIZi';ÇA.O DO SETOR POBLICO COtolO FORMA DE 

OBTENÇ}\O DE GtNHOS SUBSTANCIAIS DE PRODUTIVIDADE 

1. CONSrDERAçOES GERtIS 

O setor público~ em es?ccial na -3.tual conjuntura econômi­

ca brasileirél~. ClT que as suas atividades vêm sendo submetidas 

ao crivo da opini~o p~blica quanto ~ sua validade e quanto ao 

que representa pa!'2. a população como um todo em termos do fi 

nanciar:--,ento do seu prócrio funcionamento j abraca desafios que 

v~6 desde justificar-·se enquanto entidade) passando por capac! 

tar-se par-3..o fornecimento de novas modalidades de serviços e/ 

ou otimização dos.já prestados) atendendo crescentes reclamos 

da soci2cade ~ até .r,·"duzir s'eus insumos) no que o fator recur­

sos humanos desponte, como de substancial significado, de modo 

a trazê,clos a montantss· soci2.lment2 suportáveis, 

Neste p~rticular, o setor dep2ra-se com a questão da pro­

dutividade, entendida em um :::mbi to mais restr:Lto como uma . ra 

zão de trans forrr,ação insumo/ produto, monetaria,'Tlente calculada, 

b · • • .... d . tendo··se por o ]etlvo consegulr ,para U'Tl mlnlmo e lnsumos, o 

máximo valor agreg2.do da produç:ão. 

I - t t .. . . b . 1 . t Ih' d nUT'1eras es ra eglas pOSSl J. 1 am c. me orla essa. rela 

ção no sentido desejável e, dentre:: elas, desponta notavelrlente 

nos últimos dez anos. a Infornatizacã.ó como forma. de otimiza-
'. -:;> 

çc.O e ffiodernizaç2o administrél.tivé' .. 

O· adventc dos micr0J2I'oc(}ssad~ possibilitou ~ desde a 

su~ criação 'em 1971~ novo e extraordináric tratamento da infor 

mação ~ él,ntes limitado pelos custos dos sistemas de processê'.tne~ 

to de dados e mesno por dificuldades técnicas nQ E;quacionamen­

to dos processos aplicativos. Espa lhados em mais de 3 O O milhões 

de unidade.s e sistemas, SW1S aplicações vao desde o supcrte in 
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formacional e operacional das unidades industriais de prcdução sofis­

ticada, até os vídeo-jw,os Cúnvencionais que invadem os lares modernos. 

Hoje, a Administracão moderna vê-se dotada de meios que 

perrni tem o domínio cada vez mais ordenado e inteligente na Inf orma 

ça o 3 a c ada dia TI'ais entendida e canpreendida C0l'10 VI o s is tema nervS? 

so das sociedades contemporâneasl1~ no dizer de Amadou-Mahtar 
~ n . U co (I) ., • • • . • 11 Bo\-' ~ .. lretor da NFS ~. Utl~J.zados lntens lva e exponencl-

almente nas entidades privadas, notadanente do setor financei 

ro, habituadas ao trato diário com extraordinário volume de in 

formações ao qual solicita-se crescentemente disponibilidade 

em tempo real e em determinadas on;anizações pÚblicas e privadas 

once a complexidade dos processos tecnológicos assim o estimu­

la, talvez haja chegado o momento de se promover essa utiliza­

ção em escala ampla no seio do setor público~ eventualmente a 

forma de melhor adequaçã,O para a consecução de seus objetivos 

de modernização e melhoria de produtividade. 

Inicialmente, a Informatização deve ser encarada como um 

real processo de modernização administrativa, catalizado pela 

introdução de uma tecnologia ,nova e de alto nível. 

Em se~undo lugar, a Informatização de instituições onde a 

tecnologia seja algo naturalmente implewentado e aceito pela 

evolução mesma dos processos prod1.ltivos, cerca-se de um contex 

to em que o corpo funcional insere-'se de maneira harmoniosa 

por seus caracteres de formação e atribuiqão. ,Já no setor pú 

blico de maneira geral) em que o convívio com a tecnolo~ia a 

vançada dá-se regra geral apenas por exi~ência do cumprimento 

do papel esperado para o setor, só raramente em sentido pró-ati 

vo) observa-se impacto tanto no pl~no organizacional, habitual 

mente revestido pela incorpora'ção de estruturas complementares, 

quanto no plano éomportamental, err que o tratamento do efeito 

psicolóp;ico da introdução das referidas tecnologias requer uma 

ampla e profunda compreensão, em face das inúmeras resistênci-

1. A Canunicagão a Serviqo do Homem5 em O Correio da. UnEBCú? Rio de Janei­
ro ~ ano li, n0 5, re. 4- a 6 5 maio de 1983. 
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as detcct~veis e~ experi~ncias conhecidas. Isto assume particu­

lar import~ncia nas renartiç~es cujo desenvolvimento de recur­

sos humanos" intencionalmente ou fruto. de casualidad(~S'; sofreu 
. . 

so lução d(~ continuidade criando-·se uma. neces sidade de pres erva 

c;ão dos r,rupos. r.'1ediante comportamentos de àuto-defesa. 

Em terceiro lup:ar, a estrutura de poder e de estabelecime~ 

to de processos no setor núblico rear.;e mais lentai'1cnte i3,OS estí 

mulos externos. Em setores em que as ílodificacões ooorrem a v~ 

locidades cspa.ntosas, onde a absoles cência c!os equi r,;a0..::;ntos 

não perJ'l.itc projetos delongados sob p:.:ma d,'· nÊÍ.o ànlicabilidade 

quando da conclus~o, a a~ilidade exi~ida nas implantacões nem 

serr'Dre se viabilizélo O próprio processo de nomeaçã.o de dirir;e~ 

tE:8 í.'; gerentes dos escalões S'J.D2rj ores concorre para a letar" 

gla eventual desses proj etos > (ju8r por ocas iões de compass o de 
, , - ,(2) 

esnera, quer Dor respelto a declsoes anterlores. 

Final~lentc a guantif5ca.cãc de possíveis resultados favoráveis nela 
. f ..;.J - .1::,,' • ..". .".. d o llLormatizaçao nao COI'..i.l,~.l.r'2 téD:,€~fa das !rlaJ.S facelS:o DOI' l...1J!B. serle ,e I:lotJ. 

vos" cuja clarificação é O esoop<J flrinciT.!éll deste dE'"senvolvimen 
.. -. 'f' - d rl' '., .~ to, UT".a vez que a prcprJ.a qU3ntl l.caçao 12. I'rOdutlvlc.;ade E' ai 

go diffcil e Mesmo a{nda n~o consensado, a an~lise a partir da 

sua utilização como P2r~metro da refer~ncia torna-se de ante-

mão pY€:ju.dica.da 01...1 meST!lO SllS!Y2ita., No entanto;;. UPE sérd~e d.E; ressalvas e 
-" . j ab 1 'o. o. • ~ " ,~ , ue prerrussas 1'10: e . ser est 8. eCl.8 par'a ar conslstenCla. ao racloclnlo e 

. 'bOl'd d 't~' d t t t C0TI~reenSl ~ 1 ~ e SlS emlca o .ra amen.a~ 

) 
,-1"" '"'" ... •• -a a Aumlnlstraçao, utlllzando os conceltos de slstem~, nao 

vem sendo coerente e borrentemente nraticada cono nOrma no se 

tor p11blico) a Inforr'atiza cão subentc-:nde êl a rnpL3, adoção dos 

conceitos de tratamento sistêmico, o que por si lncorpora notá 

~eis ganhos~ senão contabilmente, pelo menos em termos de pro­

cutos finais) cabendo o jlil9;a)"')ento ,3 soci.edade. 

b) em o',-:terminadas estruturas de da.dos \' o tratamento sistêrd-­

co e a conseqTlE:.mb: inforr;'atizacão' :trarão r;at\hos nftidqs' e de 

2. ~Jlotta, Pa1.].lo Roberto ~ PlanejaJ"1eI1to Estratégico em Orf,anizacães sem Fins 
Lucl"etivos ~Cons iderac~sõl~ Diflculdar'\:s Gerenciais -; (;1"1 Te.xtos de. 
Discir,lina "lPlanejélr.tEmto Orp:am.zãê3Órial Intep,radd', Cllrso IntersivG de 
pôs m Gradl.lac,ão ",,:TIl Pdrni..n.istraç;ão Pl'ibl1.ca da Fundação Getúlio VaI';:;as, 19 81/ 
1982. 
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fensáveis; particularmente em sitemas operativa;, adiante concei tua 

dos. O trata11ento' ao nível desses sisterras constitui objetivo desafiante; 

se levado aoe nIveis dos sistemas administrativoS e de apoio ~ 

decisão, os ganhos poderão tornar-se surpreendentes, embora entende-o se, 

por arnplo conhecimento do caráter dominante das instituições, 

que as implementações a esse nível sofrerão restrições, não ta!::. 

to pelo uso d.os equipalTIentos < poderã. mesT'lO ocorrer intensamen- . 

te) ~ mas pela utilii,ação dos mesmos. 

Pelo exposto, optou-se por estruturar estas idéias'partin­

do-se de um enf<XJ.ue Globalístico Continl"'encial (3) na orient3.ç.ão do tratamen 

to a ser' dado pelas Organizacões, saJient3.ndo-se a correlação entre a estru 

tura de sisteMas e a de objetivos organizacionais, daí conclui~ 

dO-'s8 pela confip;uração tecnolôp;icaadequada ao trato das infor 

ma.ções~ reconhecidas na imagem de f-1'Bow. Não se deu destaque 

aos desenvolvimentos recentes da tecnologia) porquanto efêmeros~ 

mas procurou··se orientar duas aplicações substancia.is: 

A primeira 3 nos critérios decis6rios sob o ponto de' vista 

de viabilidade:. a sep;unda;. alertando para o importante prisma 

do impacto psico'lôgico da introdução de tecnologias sofistica­

das de tratamento das informações no seio da.s Organizações. 

2. A IHFORHATIZAÇÃO DO SETOR pOBuco "fi lUZ DA CONCEP('ÃO SISTEMICI\ 

i' C" t . t 1 d~' d - " - . . 0J.8 ema e l.n ercepen encla as partes sao lGelaS lnsepa-

ráveis e de :plena reciprocidade. De fato, é quase impossível 

entender o comportamento humano individual, ou as atividades 

de organizações informais, sem considerar o sistema social: as 

várias e distintas partes (segmentos) que a ele pertencem nunca 

se comportam como elementos isolados. Todas as partes afetam as 

demais. Cada ação tem repu!'Cussões na or,r:anização, pois todas 

as unidades são interligadas~ sejam elas humanas ou não " .(4) 

3. Hotta 7 Paulo Roberto, Hanual dã Disciplina !lPlanejarnento O::tgcmizacion:3.l 
Integrado'!, Curso Intensivo de Poo-Graduação E'JT1. Adm:inistração Pública da 
Fundação Getúlio Vargas ~ 1981/1982. - -

4. Scott, r'Jillié:1"D. G." Or?;anization Theory: A Behavioral Arialysis For 
l1anagerrlEmt. - HOf'lewocd, III: Richam D. :rrwin, Inc., 1968,. 3a . .od. ) capo 
6 5 pp. 120<"1'+0. 
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Na pronorcao em que as relações entre as instituições e 

as ~essoas tornam-se mais e mais complexas, o conceito de Sis 

temi:'. assume iEl~ortância crescente p2T'a é1. l\dministraç.ão, pois: 

- A evid~ncia de -açao isolodé' dificilmente, 

uma ocorrênciFl deixa de influir na forma de rea.ção em cadeia~ 
-a atuando té!.nto sobre fatGres intrínsecos quanto extrínsecos 

organização. A relev~ncia das ac~es do poder p~blico, se já 

notórü:s:. aumente::": e muI ti r;licam-se S obremaneire., r(3<}uerendo 
. - d C'. b ~ . . (5) uma Vlsao . e ,)lst'2ma l'l erto por T)o.rte (los a<:.'!unlstradores, 

Oro.) (i mesmo tratamento, l'arn. ser concei tUé'.lmente ccn-

s istente ne orgé!.niZê'r;2 c· COBO um' todo" reque.::r uniformidade em 

cada uma das c61~las que a cOBpoes, se~ distinç~o de estrutu­

ras internas por seu posicionamentc em relação aos produtc's 

das enti~ades p~blic~s; o tratamento h~ de ser homog~no e 

linear. 

- A abranr.;ência dos processos, tantcl em ter'ITtos geografi­

ces s pela extensão nacionel das facilidades 3 como pela multi­

r,licidadC: de utilizaçõ,'~s ~ obri(J'a à existência de inúmeros pr.E 

dutos c funções concnrrendo com as mesmas estruturas básicas 

de inSLl.'TI.OS d8 produção. 

Isso faz com que o ~erenciamento desses insumos, crucial 

no caso do setor público, urna vez que TODOS s~o custeados pela 

cor:mnid,l.de 1 requeira com~lexa rede ·je instruç02s :rara o proce~ 

so decis6rio. Estas instrucões, no fundo mecanismos de centro 

los do <}ue é Belici tado e do que ;:; feito 3 obrip,am-'se a estri-­

te ord(~namento segundo cri t6rios lórricos. 

- O • - .ç: cl '~t t 1 b P. visao di'l rf;anlzaçao na .corro::'!. e uma .t.,S ru ura ele su-

Sl.St\:::r::2S pernite a elaboração de um modelo orrr,anizadc1 logica-·· 

mente rar2 diris;ir o processe de Hoderniza.<)ão ~ de maneira r.. 

dotá-lo de requisitos do tipo: 

5. Katz, DaTl.iel e Kahn, Robert L., Ps icolcgia Social das Organizações, A 
tIas, são Paulo, 1975. 
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viabilidade pOlítica: técnic? e econômica de, irrrüantàçã.o~, 

- exeqfiibilidade pr5tica~ 

de reduzir 'os comprometimentos nas fa-' 

ses tr~nsit6rias. 

Inicjalm'2nte ól os subsistemas podem organizar--se', agora 
o d o ?'It ]- o " o ~ °d o aSS0CJ.ar: o o prlsma ecnO .. oç;lCO ~ e111 11:".la plraml e cUJa base 

correspc~1e aos subsistemas que envolvem os processos de elabo 

ra(:;aodos produtos orC;é:mi~acionais e de transações com o ambi-· 

ente:. o 1:0T)0 corrcsponcle a.os sd)sisterlas da tomadé'. de d.2cisão~ 

esque~2tic2mente repr2sentados segundo a flgura 1 .. 

l 
i 
( 

Produção 
l1anuter,ção 
Fronteirc:. 

G(;rencial 

l\dantação 

Figura, 1 .- }~struturo. de Subsistemaf:~ 

.1 ~~ 

I 
I 
1 
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Os subsistemas de Produç.ão, Manutenção) Fronteira, Gerenc;h 

aI e de AC?_Dta.ção têL1 o sentido. preconizado por Katz e Kahn, ten 

do-se substrardo ao subsistema de F~ontcira o seu componente 

Institucional (associando este ao Gerencial), apenas. para as 

finalidades deste trabalho, reduzindo-o) portanto, aos seus ele 

mentos de sustentaç~o rta producão. 

As classi.ficacões laterais têm ~ por conseguinte ~ um. senti·· 

do de estruturacão do 1)On1::0 de vista psico'"sociolôfico j enquan"" 

to que a e8trutur~c~o central tem car5tcr mais nr6ximo do meto­

clolóR;ico no' tratamento tt~cnico dos processos componentes de ca 

da subsistema, aos aU21S estão referidos os graus de estrutura-
-çao. 

Os vetores indica0 o sentido em que os subsistemas ganham 

ênfasE:-; r,~L:ltivamEmte à estrutura.ção piramid::ü. A linha traceja= 

da representa Ul!!. divisor.' de á>.>;uas entre os sistemas c>.ltamente 

estrutur::'ldos (lado E:squerdo) C~ os menos estruturados ou total-o 

0ente nãn estruturados (lado direito), 

sult~dos t3n sido evidenciados nas . -
o:'::"~i"lnl Zélcoes onde- ':': Informa--

tização ~ cone ferramenta bás iC2. c.a moderni 7.aCRO administrativa ~ 

ver.: sendo am:rlamente empreg;éJ.da: 

~) Os subsi8te~as de Pr0duç~05 Xanutenç~o c Fronteira ocu-

pam nreponderantcmente 3 G. base da nirs)1"ide. Esi:essubsistemas ~ 

t(~cnicamente., denoI!!.inaPl-se çl0pcraciona.is ,::) porí]uc se caracteri-

zarr~ por: 

1) Gré'nd.:7 m::ímGro .. de _0tividades 5 cxi"{indo transformaçõ'2s ~ a 

noté'cções, procedirn.tmtC's 5 "'.titudes e mes!"'.o observ0cões sepundo 

re~~as bem definidas e relacionamento interpessoal bastante con 

dicionado c:; c1irip;ico. No sentido d(l.do por p~rrow? (6) correspo~ 
dcn a processos de elevada r?tinaqã.2~ previ'üecendo baixo nível 

de relé'c1.emamento interpessoal 2.0 lado de grc.'1Tlde volume de tarefas. 

6. Pe....~,J " ChéTles B. 5 Análise Organizacional, um Enfoque Sociológico, 
Atlas 9 são Paulo~ 1976. 
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Nas instituições do setor público tais processos aparecem 

em grande quantidade e diversidade) geralmente extremamente bu 

rocratizados, muitas vezes disicplinados por dispositivos le 

gais que previnem o resguardo do direito da clientela com que 

interfaceiam. 

Os elementos que deles participam~ pcrticularmente em de 

terminadas instituições, arraigam-se a suas tarefas e consti­

tuem grupos cujo comportnmento gera extraordinárias defesas, e 

ventualmente aceitas pela impossibilidade de modificg-las sem 

ferir disposições 8statutárias ou a legislaçã~ de proteção ao 

servidor. 

A tradição do setor p~blico está significativamente pr~ 

sente e simbolizada nesses subsistemas de Fronteira, Produção 

e Manutenção, em que as técnicas operacionais revelam notgveis 

mecanismos de autopreservação dificultador das ações modifica 

doras. Nestes subsistemas a reação às inevitáveis mudanças que 

acompanhariam um processo de Informatizaç20 aparecerá na forma 

de apatia e negaç~o. 

2) Grande interdependência entre as atividades: normal­

mente, em cada instituição, elas compõem uma rede complexa,sim 

bolizada pelo n~mero de vias e variedade de documentos. A com­

plexidade dessa rede de atividades torna extremamente difícil 

qualquer processo de modernização administrativa que incorra 

em modificações tecnológicas profundas porque: 

~ a adequação a todos os fluxos existentes, mantendo-os, 

levarg à utilização de instrumentação sofisticada em relação à 
existente para realizaç~o de procedim~ntos não respaldados na 

melhor técnica administrativa relativa à nova situação. Isto é 
particularmente crítico quando se trata de tratamento da infor 

maç~o, onde a concepção tecnológica requer 16gica processual ~ 

curada. 
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- modificações propostas nos fluxos enfrentarão restri­

çoes do ambiente interno, pelo já exposto anteriormente, e as 

negociações gerenciais para reverter tais reações levam, ine­

vitavelmente, grande espaço de tempo, no que esbarram na pro­

blemática da obsolescência da solução pretendida. 

As modificações na área da Informática requerem vitali­

dade e disposição para a implantação: as novas gerações de e 

quipamentos envelhecem no espaço de dois a cinco anos; logo, 

as negociações não podem ocupar esse lapso de tempo, sob p~ 

na de não serem exeqUíveis à sua conclusão. 

3) Grande volume de dados: o setor público, por suas 

características, lida com extraordinário volume de dados, os 

quais exigem tratamento cuidadoso e dispendioso por inúmeras 

razões entre as quais sigilo, segurança, veracidade, etc. 

o tratamento de grande volume de dados, invevitavelmen­

te, leva à constituição de grandes equipes, geralmente com di 

ferenciações de especializações de tarefa, o que favorece a 

criação dos grupos citados e seu comportamento de defesa, au­

topreservante. 

ESSES grupos adquirem, comumente~, o' senso de que a sua 

subsistência na organização esta vinculada ã execução da tare­

fa de sua especialidade ~ senso este, rigorosamente, não jus­

tificável mas desenvolvido pela presença da permanente rotina 

do trabalho. 

Estas três características: 

atividades interdependentes. 

~ em elevado número. 

- com grande volume de dados. 

traçam o perfil básico dos subsistemas de Produção, Manutenção 

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

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

b) Os subsistemas de Adaptação e Gerencial ocupam as por­

çoes superiores da pir~mide de distribuição dos sistemas em seus 

requisitos estruturais, classificando-se, tecnicamente, nas cate 

gorias. dos subsistemas Administrativos e de Apoio à Decisão 

(conjuntamente e não respectivamente). 

Estes subsistenas: 

1) Valen-se de informações, tanto do Ambiente Externo, e 

neste caso o pr·ocesso de análise e coleta requer setores dinâmi-

cos, aptos 

todo, como 

dos demais 

a acessar a clientela e sensoriar a sociedade como um , 
do Interno, no que recorrem a medições dos resuLtados 

subsistemas. 

o relacionamento crítico e análítico esperado dos partici­

pantes destes subsistesmas não enseja a formação de grupos com a 

coesão encontrada nos anteriormente comentados. Por outro lado, 

como as atividades são basicamente menos estruturadas, com baixe 

nível de rotina, as variáveis de tecnologia dominante, ainda se­

gundo a concepção de Perrow, sao as de Engenharia e Artesanato. 

2) O volume de dados ê muito reduzido, em relação aos ante­

rlores; interessam compilações e amostragens. Aqui o conceito de 

"dado" deve ser substituído por "informação fi, que corresponde 

ao dado associado a algum tipo de referência. "Informação é um 

conjunto de dados registrados, classificados, organizados, rela-
. d . t t d t 't' h' " (7) Clona os ou ln erpre a os para ransml lI' con eClmentos . 

No entanto, se reduzido o volume, cresce em complexidade a 

forma de agregação, uma vez que se destina a an~lises, projeções 

e ações ~erencias. 

Estas análises, propOSlçoes e ações têm carregado teor de 

subejetividade, dependem profundamente do estilo dos elementos 

7. Cbrrêa, Volnei Alves, ~isterrns de Infornações e Mudança Organizacional , 
XIV Congresso Nacional de Infornâtica, SUCESU 5 Sao Paulo, 1981. 
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envolvidos nos processos decisórios e administrativos e, con-

seqüenteJ'lente 5 ('> toque pess nal é funéLl.mental para que o tratamen 

te que se dê aos dados provenientes dos subsistemas operacionais 

seja producent8 no sentido de gerar as informações relevantes, 

do ponto de vista próprio, dos elementos encarrep,ados de sua uti 

lizaçÊÍ.o. 

Estas duas caracterís'ticas - outras poderiam ser facilmente 

alinhadas, como o caráter de eventualidade das consultas, c.penas 

paTa exemplificar, permitem o traçament0 do perfil desses subsis 

temas: 

- atividades com menor grau de interdependência. 

A 

- em menor numero. 

- com dados selecionados e agrG~ados adequadamente. 

- em formato dirir"id0 para o utilizador. 

- queenfoca ti'l.nto o aw.bient8 interno quantc o externo 

organização. 

-a 

Este perfil sugere um grau reduzido de estruturação dos sut 

sisteffi.3.s, o que enseja um tratamento diferenciado para os mesmos 

em relação aos subsistemas ope{'aCion2üs. 

Tais considerações no domínio da análise organizacional co­

mo urna estrutura de subsistemas dentro de um sistema aberto, pel 

mitem concluir: 

Primeiro: 

A modernização administrativa, pela introdução de uma tecn~ 

logia dirigida para c. Informação:\ requer uma diferenciação de 

tratamento· conforme· o subsisiterr:a orE;anizacicnal em referênci2 

pela vinculação prová·vel entre o tipo ele· sisteI!Íé} e o Grau de es· 

trutur3.ção das aplica.çc:es. 
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Segundo: 

As reaçoes à informatização, se houver, deverão crescer 

dos sibsistemas Gerencial e Adaptativo para os subsistemas de 

Produção, Manutenção e de Fronteira, em razão das característi­

cas dos processos, nestes mais rotinados e com maior presença 

de grupos dispostos a mecanismos de reação. 

3. A MODERNIZAÇÃO ADMINISTRATIVA ATRAVfs DA INFORMATIZAÇÃO NOS 

SUBSISTEHAS DE FRONTEIRA, MANUTENÇÃO E PRODUÇÃO 

A informatização de uma comunidade 

ceitual e comportamental. 

.. 
e, antes de tudo, con-

aJ Conceitual. porque "informatizar'! exige um entendimento 

da Informação como um componente real da estrutura técnica, ec~ 

nômica, política e cultural da sociedade compreendida, entendi­

mento este manifesto na formulação dos processos nos subsiste­

mas em seus componentes informacionais. Esta, em síntese, é uma 

evolução a partir da tradicional O e M, explicitada em: 

- habilidade para representar os processos pela transação 

de informações; 

- associação da.s variáveis ligadas ao tratamento da infor-
-maçao aos INPUTS e OUTPUTS de cada unidade organiza-

cional; 

- associação dos produtos organizacionais às suas variáveis 

informacionais, qualificando-as e quantificando-as em r~ 

lação às variaç~es desejáveis ou prováveis daqueles pro­

. dutos. 

Esta evolução conceitual, longe de intuitiva, adiciona uma 

nova variável às constumeiramente conhecidas no rol de insumos 
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organizacic'nais, diferenciad2 Dor ser real mas nao concreta no 

sentido tátil. Eventualmente, pela transformação da informação 

em relatórios e imagens de vídeo, esse concretismo ganha forma, 

mas isto não deve ser entendido como condição de exist~ncia da 

informaç~o. __ o -

"Um sistema de informações nada mais é do que um elo en 

tre os v5.rios subsistemas existentes em uma Org~nização1!.(8) 

j'C, infcrmaçãn é um efetivo do processo e ~poe o produto! 

b) Co~ta~€n!al porque o tratamento da informação im 

poe requisitos nos fatores humanos envolvidos .. Primeiramente) a 

informação difere dcs insumos I! concretos 11 na medida em que permi 

te fácil modificação ~elas pessoas agentes no processo. Para 

aue estas nã0 alteremo conteúdo informacional de maneira inade 
'" 
quada, cumpre que os subsistemas sejam organizados de forma a e 

liminar, tanto quanto possível, essa chance. 

Em segundo lusar, o emprego da informação seguindo crité­

rios ótimos, característica das comunidades informatizadas, ln 

traduz um comportamento lógico ce:rceador das liberalidades indi 

viduais e limitador do grau de liberdade; isto induz reaç~es em 

graus tanto maiores quanto mais patente seja a presença de fat~ 

res extra-rotina no tr~tamento dos serviços gerados no processQ 

l'iinda neste enfoque ~ a informatização normaliza os procedimen­

tos em termos de vet{~,res desej áveis , dificultando os desvies a 

essa norma. 

Em terceiro lugar, a informatização está associada à capa­

cidade de disseminaçã.o da informação. Isto significa que os pr~ 

cessos ~odem ser monitorados pela Administração, a cada passo, 

com maior confiabilidade, inclusive pelos' 'organismos usuários 

com relativa facilidade~ Desnecess~rio dizer que, no setor pG­

blicc, um acirràrnento efetivo dos controles de procedimentos e~ 

t ~ sujei to a reações de di vel"sas naturezas por parte dos grupos funcicnais. 

8. Id. ibid. 
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Ante essas .. consideraGce.s s itua-'se. a questão da informatiza 

çao dos subsistemas de fronteira, produção e manutenção. 

o extraordinário volume dos dados que permeia esses subsis 

temas, internamente e nas transações com o ambiente, distribuí-

1 
.... 

dos pc as 1numeras 

te bur0cratizados~ 

atividades componentes dos processos 2.1 tame!:. 

conduz ao estabelE:cimento de estruturas 1ns-' 

trumentais de grande porte, normalmente configuradas em: 

Et "', 1 ara ln1C1a~, na qua situam-se as aplicações tradicio-

nais j5 efetuadas no âmbito do setor público brasileiro: 

Criação de orsanismo es:ecifico~ dentro das instituições, 

destinado ao processamento de dados, sua ~erência, manu-. 

tenção e administração. 

- ,'\cesso a eSSeS dados mediante r",latôrios padronizados e 

eventurlis, sempre mediante Q E',ssessoramento do organismo 

esnecializado. 

- Limitação aoprocessam.ento dos dados, poucas vezes aden­

trando-se o campo do gerenciamento da informação. 

Etapa segunda, ainda rauce difundida nas instituições do 

setor nGblico brasileiro: 

. Acessamento ~)elas unidades orp:émizélcionais ao equipamen­

to centra~izado de processamento de dados, de maneira di 

reta, sem a monitoração do organismo central controlador 

e gerenciador. 

Habilitação das unidades orr;a.niztl.cionais para disciplin~ 

rem e atuarem diretamente. no processo de geração de suas 

informações, sempre utilizando as facilidades dispostas 

e administradas centralizadamente. 

... 
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- Início da utilização da Informação como amplo instrumen­

to da Tomada de Decisão. 

Etapa terceira, embrionária no setor público brasileiro,o~ 

- Permanece a figura do equipamento central de processamen - -
to de dados, agora aplicado especificamente para os sub-

sistemas operacionais, administrativos e, eventualmente, 

alguns poucos de apoio à decisão que apresentam um grau 

de estruturação dcs dados. 

- Criam-se os process.amentos distribuídos e/ou localizados, 

nos quais a presença do organismo central deixa de ser 

sentida, permanecendo eventualmente como uma ação de ad 

ministração do patrimônio, mas com a total autonomia das 

unidades organizacionais quanto ao funcionamento dos dis 

positivos de Informática colocados a sua disposição. 

o perfil característico dos subsistemas de Produção, Manu­

tençao e Fronteira permite situar os desenvolvimentos em Infor­

mática preponderantemente ao âmbito das Etapas primeira e segu~ 

da. 

Considerando-se que: 

a) A3 aplicações existentes no setor público brasileiro 

não ultrapassaram, via de regra, a etapa inicial, ainda 

permitindo substancial avanço antes de se chegar à segun 

da fase do processo de InforMatização. 

b) A obtenção de redução de custos associada ao aumento da 

capacidade produtiva é primordial, antes mesmo da melho 

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

tividades do·setor nGb1ico. 

c) O setor pú!'lic0 notabiliza-se pela. forma. nao otimizada 

ele execução de suas atividades, as quais, pele caráter 

de repetitividade admitem processos de mecanização cap~ 

zes de proporcionar: 

grande redução.da necessidade de mão-de-obra naexecu 

ç~o dessas tarefas, liberando recursos humanos para a 
• - 1· 'I d ampllaçan.gcnera..LlzaCleJ. ·a prestaçao de servlços; 

melhoria sensível da qualidade dos serviços prestados 

à clientela, com redução do custo unitário. 

Esta melhoria manifesta-se na redução de tempo de espera 

pela execução das tarefas, na confiabilidade das informações 

prestadas e na redução de requisitos a serem preenchidos pelo 

pr6~rio cliente, quando se atinge est~gios mais evo1u!dos em que 

se propicia a intercomunicação de bancos de dados, possibili­

tando a troca de informações sem o concurso do elemento humano. 

Feitas estas cons iderações, (l panorama para a Informatiza­

çao do setor público nos subsistemas de Produção, Fronteira e· 

Manutenção fica delineado: 

aJ O HOI1ENTO POLÍTICO nacio,1al mf)stra-se extremctmente opo~ 

tuno p2.ra a acei tê'.ção de açc,es neste sentido, pela perspectiva 

latente de T-'",;dução dos custeios e de geraçe.o de uma. demand.a adi 

cional de equipamentos e desenvolvimentos que,seriam, provavel­

mente, su~ridos pelo parque nacional industrial e por entidades 

especializadas no desenvolvimento dessas aplicações; haveria aI 

guns óbices do ponto de vista orçamentário, particularmente na 

rubrica Investimentos, contorn,~veis pclaséll ternati vas de arren 

damento normalmente aplicáveis nestes 'casos. 
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b) A POSSIBILIDlillE DE ATINGIl"lENTO DE RESULTADOS COHPENSADORES A CUR 

TO PFAZO ê basta"1te grande) quer pelas custas de implantaç3.o não as sumi 

rem preporções muito elevadas no contexto tecnológico atual, 

ou pela tendência declinante dos memsmos, quer pelos desenvol·· 

vimentos das aplicações l:ão serem necessariamente complexos, 

c) A t'1JDANGA COMPORTN'JENTA.L revelr1"-se cOrro o grande desafio, Enq uaE, 

to n,J.s orgc.nizaçõ(~s privadas a informatização mostra··se como 

forte rrotivadora do quadro de errrpr>egadro, difici:J.m2nte omesrro ocorrerá no 

setor p~blico ~ bastante rais difIcilpelas caracte~ísticas 

das pess02s que nele trabalhar, quanto a sua formação, idade, 

processo de avaliação de desempenho e outras variáveis conheci 

das cuja an~lise foge" do escopo do presente traballlo, 

As especificações de pap~is que sofrem alterações est~o 

basicamente relacionadas à Stk;. substituição de tarefas c'l2<.tilográfica.s ou 

preenchirrento mmuscri to de dOCUJT(-'!I1t2,ção pela cligi tação de dadoo eJl1 termi­

nc~is alÍl1f.mt:J.clores dos rep;is-tros T:!Egnéticos centrais,' AdicionalmeE:: 

te, os trabalhos de consultas a fich~rios e anotações, seriam 

substituídos pela consulta a formulários de computador, lei to'­

ras de microfichas ou termin2is de vídeo. Estas alterações im­

plicam em modificações no arrJ)iente de trabalho (desde o aspecto 

luminosidade até a redisposiçÃo dos mobiliários 6: ,equipamentos 
. 1 ') ,1--' .., d ' .- 1"' t" ,( 9), (10) e (l1) aUXl lares e no a:mulente e recepçao ao c. :Len. e; . 

o relacionamento cliente-servidor p~blico ganha objetivi­

dadé ao ser. dirigido por sistemas automatizados 3 do tipo !:mágui 

na-máquina 11, com c. troca de inforrn.ac~es através de meios eletro 

magnéticos, eliminandO o própxl,io coritato ,?2ssoa1 5 que fica· limi 

tado à solução de dúvidas e questionamentos. 

9. 11artm, Ja.rres ~ Telematic SQciety ~ P. Challenge for TamO!'iúH ~ Prentice 
Pall" Inc., Engl(·:.v.Jood Cliffs, New LTersey, 1981. . 

10. I-JacY"JTl::;l.''1, lI. RiCt'1crd~ 'llie))esie;n of Work in 19'80!s~ ~m 0:rg2.niiati'onal 
t}1ffimics ': Su.,rwer 1978. 

11. Carmell, Jdm J., Tll.8 Office of the Future, in Journal of Systerrs 
Hé'.J1alJ,errent 5 feb. 1979. -
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Da parte do servidor público, o comportamento em relação 

ao sistema informatizado estâ fortemente associado a como ele 

encara. 2S orientações emanadas dos equipamentos com os quais 

interage. A an~lise transacional oferece alquns instrumentos 
- (12) esclarecedores das perturbaçoes que possam ser esperadas. 

Os sistem3S inforrre.tizadcs, por inseri.rem corrponentes estritarrente 

lógicos nos processos acirninistrativos, deveriar:'c se!' "implementados 

de maneira a fomentar o desenvolvimento de idênticos compone~ 

tes nas pessoas afetadas. Este cuidado merece um tratamento 

artesanal n,.". formação do qu."l.dro de pessoal para a transforma-o 

ção comportc::.!:lental e i3. atenção com que se cerque o pJ:'ocesso 

contribuir~ nara a sua posterior internalização pelos g~upos 

funcionais. 

o eleme:.1to posto em contato com a instrumentação depara­

sc com duas alternativas b~sicas: proceder, com relagãc a el~ 

de mEmEdra adulta di:mdo ~port.J.nto~ reforço c.o seu corr.portamento 

1 Ô g i co ou da. !T\::msi!:'él criança adaft:'lda, obediente às detern'inaçães do 

inst~ntal. O elemento humano não pode assumir o comportamen 

to riU porque o instruT:1E:ntal SO!TIente se compor-ta na. forma Idul 

to. Essa situação leva a comoções de diferentes naturezas, mani 

testadas às vezes por agressividade, ~s vezes por aceitação 

passiva e, nas condicões desl.;~adas ~ por um engrandecimento· do 

nível de opE:ra.ção do elemento envolvido, refletido na melhoria 

do seu compcrtamento e da sua dedicação. 

o prevalecimento do ego Criança está I'1anifesto nas insti­

tuições em que a. Cor.Tputação Eletrônica, resumida a equipamentos 

centrais" adninistradospol'> uma. unidade organiiacional que col~ 

ta dados da.s nais diversas origens, é a fonte de explicaçõesp:lra. . todos os 

não funcionam,mtos ou furlcirna.nlf:mtos~ inad,equad08 de procedim2ntos ou prod~ 

tos recl,::uradcs pelos clientes" Um elerrento fictício~ no caso a. iírráqui.'1a11 

recebe as C'J.lpc'cS e adnuestacóes ela cOfll..ll1idadeaele "subord:Lrtada", ". resulta 
. ~~ .' .\-

do de:. irrplantacãc inadequada e ) rruitas vezes, incciieqUente.Po::1e ocorrer 

que o sistelTE. cc...'!!1putadarizado ·sej a . causa de a\.ll'rento de dispêndio da insti 

tlJi ção e piora das relações com os clÍ\mtes. 

12. Dk"1COneSCU, Jorge D., UJIl2. Visã.c ã. Luz. d.::'! ,Análise' .Transacional, xrv Con 
p.;resso Nacional de rnforITB.tiêã.,SUCESU~ Sao Paulo, ··1981. 

-. 
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o comportamento adulto e~târepresentado pelo conhecimento 

do elemento-que entende as potencialidades da instrumentação co 
.-

locada à sua disposiçÃo, conhece suas deficiências e compreende 

claramente o seu papel perante a instituição e a comunidade ao 

funcion,3.r como alimentador e utilizador dos dados cadastrados. 

Esse cOI1portamento torna-se desejável na medida em que propicia 

nfeed back l1 aos organismos gerenciadores do processamento de 

dados quanto à validade e qualidade do que está sendo elaborado 

e operado. A assunção deste papel permite, e isto é mais crucial 

nos sistemas nas EtapRs inicial e segunda, que as unidades OI' 

ganizacionais encarrégadas de desenvolver e atualizar as aplica 

ções atuem segundo bases mais próximas da realidade at'lbiental. 

Na proporça.o em que estas bases se percam, si tUé'.ção favorecida 

no comportamento Crianca. a instituição, vista como um Sistema 

Aberto, começ", a se distanciar do seu ambiente e desfavorecer 

as condições de troca com o mesmo, quer pela especificação def,i 

ciente dos produtos, quer pela deterioracão das negociações com 

os clientes. 

A impler:lentação da modernização administrativa nestes sub­

sistemas requer,'para o seu proceSS8, atenção a toda essa série 

de circunstâncias, peculiares ,. ma.is intensas guando se trata do 

§etor público J desta,cando a condiçã'J compoptamental no relacio­

naI1ento servidor/instrumental. 

A é'tenuaçã.o das possibilidades de reaç:::)es ind-esejáveis pa~ 

sa pela metodologia de implementação, onde a situação mais co 

muro será semelhantcc} â s2p;uinte descrição: 

-- setor público especificado enfrenta necessidade de in 

troduç~o de sistem~tica utilizando recursos de Ihformáti 

C2.; 

direção do setor envolv~do, ou entidade correlacionada, 

d8fine equipe de assessoria. para e,lÇLboração da moderniza 

ÇRJ pretendida; 
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-.equipe de assessoria. inicia trabalhos com elementos de as 

sessoriainterna do próprio setor; 

setores promovem análise das atividades e funções, descre 

vem os fluxos e rotinas. e propõem estrutura instrumental 

visando as modificações pretendidas nos PRODUTOS do setor 

ou parte qeste; 

contratada a instrumentação ,. a mesma é dada ao conhecimeD:, 

to dos elementos envolvidos quando da implementação'; 

- deçorre um período de treinamento no uso da instrumenta­

ção, iniciando-se, provavelmente, com alguma antecedência 

3 implantação propriamente dita; 

os procedimentos antigos convivem com os novos por certo 

tempo. 

Qualquer que seja a sistemática adotada, com grande certeza 

a produtividade reduzir~se-á nos primeiros meses após a impleme~ 

tação, do que se tem evidência empírica suficiente. Porém, ela 

continuará reduzida se os elementos afetados pela modernização 

não contribuírem para o seu sucesso. 

Daí a importância de se conseguir o engajamento dos elemen­

tos na transformação, eliminar-se o comportamento Criança em re 

lação ao instrumental e as reações negativas, . objetivando-se um 

efeito sinérgico no processo. 

O caminho para esse resultado esta na inclusão, entre os 

assessores internos ao setor afetado, de elementos representati­

vos dos grupos de pressão das principais atividades, tornando­

lhes claro e patente que a sistemática modernizante depende fu!:, 

damentalmente de suas contribuições, que o conhecimento das ati­

vidades está sendo deles extraído e transferido, na forma de inE 

truções, ao instrumental e que este executará segundo essas ori­

entações. 

- .' 
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As experi~ncias vivenciadas em implementaç~es dessa nature 

za permitem afirmar: 

a) quanto malor a participação de elementos que participam 

nas atividades básicas dos subsistemas (Produção, Fronteira e 

Manuten~ão), na especificarão das soluç~es, tanto maior o g~ 

nho com a transformação; 

b) da mesma forma 5 quanto maior essa participação, menor 
-sera a reaçao quando da inplementaqão, mui télS vezes havendo vi 

sível reforço por parte do grupo pará que prevaleça o "seu!! mo 

delo; 

c) as contribuições dos elementos dos grupos sao mais 1m 

portantes do que se pode avaliar a uma primeira observação~ os 

detalhes operacionais têm importância fundamental para a obten­

ção da sinergia desejada~ 

d) a escolha dos elementos adequados não é simples e, .p.~ 

de ocorrer, acaba comprometendo o resultado quando esses eleme~ 

tos não desfrutam da aceitação generalizada dos demais elementos 

dos gruDos; 

e) o concurso de elementos que participam intensamente nas 

atividades operacionais encontra obstáculos na necessidade de 

afastamento desses elementos do local de trabalho na oportunid~ 

de do desenvolvimento. Isto pode não ser bem compreendido eme~ 

mo obstaculizado pelas chefias imediatas quando estas não acei 

tam a utilização desses elementos entendendo que caberia a elas 

o papel de assessoramento a eles destinado. Essa questão somen­

te pode ser resolvida mediante cuidados6 relacionamento inter­

pessoal. 

Do ponto de vista da clientela, apenas no sentido de des 

tacar essa visualização dentre as considerações anteriores, a 

informatização representa-se por: 
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a) acesso simplificado aos setores públicos, eliminando-se 

substancialmente a necessidade do comparecimento pessoal(!); 

b) rapidez no fornecimento de informações ou naexecuçao 

do que seja solicitado; 

c) otimização do processo de relacionamento com o setor e~ 

pecífico, eliminando substancialmente situações de prevalência 

de favoriti_smos ou vantagens particulares; 

d) reduçãc dos custos inerentes aos serviços, com eventual 

vantagem tributária ou deslocamento de recursos a atividades 

mais essenciais. 

Do ponto de vista do servidor público, a informatização es 

t~ manife~ta em: 

2.) ríc'!duçã.o da d0cumentacão, quer pela diminuição do número 

de vias de' formulários, quer pela eliminação de a.rquivos, quer 

pela simples elininaç:ão da, necessidade de emissão de determina­

dos documentos; 

b) redução do trabalho de consulta, pelo acesso a lista­

gens classificadas demaneira mais adequada à execuçao das tare­

fas ou pelo a.cesso a informações registrada.s em banco de' da­

dos; 

c) meihoria das condições de trabalho, ··pela, eliminação da 

necessidade de deslocamentos e !2sforço fís ico desnecessário; 

d) melhoria no relacionamento com os clientes, o que tOr'na 

mais agradável o próprio desempenho da função. 

A informatização dos subsistemas a nível operacionéÜ, con .... ' 

tudo; nã'c obrige. à informatização dos subsistemas de administra 

çao e apoio à decisão, ou seja, n3.o decorre que, tendo os seus 



subsisterBs de grande estrl.lturacBO .infomatizados, a organização deva ter i 

gualmente os de menor p;rau de estruturação 

1+. f\ TECNOLOGIA NO TR .. '\Tl'.J"'lDITO DA INForu1l\-<~'lí.O NO APOIO f, DECISÃO E HI' AÇÃO 

ADl'rrNISTPl'~TIV !'\ 

o processo de tomada de decisão no setor público, sob mui 

tos asp,,",ctos ~ tem maior complexidade e as S11me contr..rnos mais a 

brangentes que o do setor privado, pois: 

- a ação do setor público, freqi.h:mten.erite 5 afeta de manei 

ra dirf::ta ou indiret.:: prlrcelas sip;nificéltivas d,,} popularão~ 

- o crit&rio de at~atividade, usualmente expresso en ra 

z~es custo/benef!ci0 9 n~o permite conc1us~es un!vo6as 

da forma comumente entendida na iniciativa privada ,pois , 

fatores do tipo: criação de infra-estrutura eccncr"ica, indivisibi, 
'd d -1 b" , . . . d . 11 a e ue consumo. enef1C10S -SOClalS 3SSOCla os, atln 
, dI' ... . - (13). l'd ... -,r:ul'lento e esca a mlnlma de produçao, lnva 1.aJ""l ca.! 

culos nadr~es, reduzer a confiabilidade das conc1us~es 

T'laterráticas e levano-·nas 2.0 campo sócio~político, onde as 

aI ternativas ganham referendam;nto para a s.'ua continuidade~ 

~. fatores pol!ticos estão pY'esc;ntes tanto na fox'mulacão de 

. aI ternati vas qUi3.nto na. especificação de metodolofias e proc.::_ 

di :rr:cntos diretores dos C1.1.t'SOS de ação. Esses fatores, fortaleci-· 

dos pelos critérios de norrea0.30 dos dirif':entes ~ segundo condi­

ç~es de confiança pessoal (~ alinhamento de idéias, cons-
o , .." ~' - -o. " o . o -; ., t . (14) 

tltu~P conclço~s aOlClonalS ~~ con orno~. 

-, as decisões do setor público estão mais de perto sujei­

tas à inquisição e à reformulação na proporção em que a 

representatividade popular tenha força de expressa0 atra 

13. Silva:; Fernando Pntonio Rez.ende ~ Financas PÚblicas, Atlas, são Paulo, 
1980. 

14. Motta~ Paulo Robe.rto, Planejarrento Estratér;ico em OI'Eanizações sem fins 
lucrativos, Cansideraçees sobre Dificu1da<1es Gerenciais ~ op. ci t. 
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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 

torpúblico, queira cercar-se de informações tão detalhadas 

quanto possível sobre cs assuntos que lhe são pertinentes e pro 

cure, mediante processos matemáticos, criar modelos transforma­

dores das incertezas ambientais em alternativas de risco calcu­

lado. Inúmeras metodologias surgiram e vêm sendo desenvolvidas 

procurando nl~entar a qualidade das decisões~ senão de maneira 

objetiva, pelo menos através de uma formulação proporcionadora 

de conforto intelectual para o decisor, dirigindo-o para 110 ru 

mo provavelmente melhor ll
• 

Estas técnicas de tomada de decisão pos~uem pontos funda­

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

- os modelos de viabilidade econômica; partem do enquadra­

mento de fluxos de recebimentos e desembolsos em algoritmos que 

calculam índices do tipo: taxa de retorno do canital próprio, 

remuneraçe.o do investimento, tempo de recuperação do capital, ta 

xa interna de retorno, etc. 

As bases desses cálculos são obtidas a partir de informa­

çoes eventualmente levantadas de maneira apenas estatística, re 

lativas a processos, sujeitas a imperfeições que, para serem mi 

nimizadas, são contornadas pela extensão das amostras. Tais im 

perfeições referem-se geralmente, a: 

· qualidade da coleta dos dados, onde a presença humana 

constitui o elo fraco da corrente; 

· confiabilidade dos registros; 

· lapso de tempo entre a coleta e a catalo~ação, muitas ve 

zes invalidando as informações por cbsolescência. 
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- os modelos de análise nao determinística, como a constru­

ção de l1Árvores de Decisão" em que se acena com probabilidades 

d 
~. (15) -. 

e ocorrencla; nestes modelos, a apropriaçao de probablli-

dades requer infornações cujas imperfeições estão relacionadas 

com os fatores apontados, adicionando-se ainda o subjetivismo 

que freqüentemente cerca determinadas conclusões. 

as têcnicas de construção de bases decisórias a Dartir de .. 
opiniõ~s, como a t~cnica de Del~hi,segundo crit~rios onde h~ 

vantagens. em multiplic'3..r as Dossibilidades de resnostas e am 
.1. .1.. • 

pliar o universo de an~lise tanto quanto possível; novamente su 

gere-se a automatização do trataL1ento dos dados para possibili­

tar flexibilidade e confiabilidade na anüraç~o dos resultados e 

na utilização destes come base de informação pare, cálculos e 

projeções, 

As fontes de informaçõa, é nisto o setor público não difere 

dos demais~ são duas: 

- o ambiente externo; 

- os subsisteIlas operaClonalS ATRAVt:S dos subsistemas ad­
.. t' (16) mlDlstra lVOS. 

o grifo em ATRi\Vt:S destaca O FUNDAMPTTO Dlo INFORMATIZAÇÃO 

NOS SUBSISTEl1AS GERENCIAL E ADAPTATIVO. 

A ação aday t2.tiva e gerencial, como visto, intimamente cor­

relacionada com os subsistémás ~dministrativo e de apoio ~ deci 

sao, requer, para ganhar em EFICIt:NCIA e EFICf\,CIA: 

- bases reais, consubstanciando suas informações em dados 

nao apenas inferidos ou imprecisamente amostrados, mas. efetiva­

mente coletados junto ao concreto das atividades organizacionais 

dos subsistemas operacionais. 

15. Raiffa, Hc:ward, Teoria da Decisão, Ed. Vozes, são Paulo, 1977. 

16. t1ilroy, Neil, A Desintegração de um Sistema de Infarrração, eIT'. 'lhe 
Canadian Chartered Accountant. 



- confiabilidade: a informa.ção represent'ando tão proximame!!. 

te quantc possível "a ocorrência operacional, eliminadas as dis­

torç~es ine~entes a quaisquer ~rocessos d~ c61eta, registro e 

transferência de dàdcs. 

, 

- nresteza na obtencão. 

- coerênci'a ,simbolizada pelo entendimento unifcrme por to-
, ' " 

dos quanto se utilizem de uma determinélda informação e compati-

bilidade t~cnlca~ de tal forma que determinados dados, le 

vando 2 diferentes formas de agregação, gerem infnrmaç~es consis 

tentes entre si. 

Seriam estes os limitantes para a articulaç~o do processo 

de Inform.3.tização do setor público no que tange aos subsistemas 

Adaptativo c Gerencial, consubstanciados nas consideraç~es: 

a) na ':'1.rticulaçãe: tÊ'cnic2 dos subsistemas ~ o Administrativo 

deve ser montado 2" ]Jc'lrtir de bases uniformes de dados, sendo 

que cC:l.da um dos dados, semnre que for referenciado, possua um 

llnico 5rgão da estrutura funcional da organização responsável 

pelo seu fornecimento e o seu significado seja exatamente o me~ 

mo para quantos dele se utilizem. O critÉrio de montagem das in 

frrmações obtidas a partir, de determinados dados necessita estar 

claramente formalizado e compreendido. 

b) a informatizaç~o justifica-sc pela redução de custo e/ou 

aumento de benefícios. A contribuição ó'bvia está na viabiliza­

ção elos registros contábc-3is e de materiais comO fonte de refe­

rência, criando-·se uma rede de relações de causa/efeito entre 

ações gerenciais e 1'esu1 tac1'.')S conta.bilizados. A formação· de re 

des dessa na.tureza é degrand'e importânciõno processo de toma­

da de decisão. 

c) As pessoas que participam dos subsistemas Gerencias e A~ 

ministrativos tendem a ter seus papéis na organizaç~o especifi­

cados em um nível mais subjetivo ou vago) com maiores graus de 
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liberdade. A informatização esbarrará nessa liberdade individu~ 

al se, por qualquer motivo, técnico ou organizacional cibstaculi 

zá-la (o que, absolutamente, não necessita ocorrér). 

Essas considerações auxiliam o alinhavamento do pano de 

fundo para o processo de Informatização nos escalões superiores 

do setor público. 

" ., . '. . -
Ele tem lnlClO pela orsanlza~ao dos subsistemas gerencial 

e adaptativo es torno de bases uniformes· e definidas, o que e 

quivale a: 

- estabelecer a estrutura de ~ndicadores diretora da ação 

organizacional, segundo escalas de prioridade e cobrin·do o ·le 

que de atuação do setor. 

- dispor os sistemas de informações em bases uniformes, fa 

zendo com que todas 2.S informações no âmbito interno que orien­

tem as açõ,,;s gerenciais sejam originárias de agregaçoes de da 

dos contidos nos subsistemas administrativos. 

- promover os acessos às informações ou aos dados median:­

te instrumer,tação dimensionada cuidádosamente para as condições 

dos administradores e gerentes, entendidos como elementos não 

técnicos, leigos no uso dessa instrumentação. 

A condição de operacionalidade deve prever: 

• a aceitação do instrumental; 

· a atenção a comportamentos tradicionais; 

· a reação a dispositivos 11modernos ll
• A predisposição do 

executivo contra o l1tecladolV surpreende~ 

· a aplicação da' metodologia "bottom~upl1 na criação de mo­

tivação. 
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5. A MODELi\GEM OPGANIZACIONAL NO I~~{BIEHTE INFORHl\TIZADO 

Uma das, grandes vantagens do enfoque 'glob2.1ístico-conti!"2. 

guncial está no entendimento da estrutura organizacional como 
, ~.," - " 11 (17) 
"resultado da adaptaçao contmua da Orgaruzaçao ao seu InelO • 

Paulo I"10ttamostraque ,"a noção de subsistemas" e de suas . '.. . .'. 
propriedades ajudou a compreender não só o interrelaciçnanen-­

to das po.rtes:> mas suas consequências no todo organizacional 'I ••• 

"1\ teoria conti.ngf.::ncial aponta as vari,~ve is tecnologia e, ambiên 

cia como os fatores preponder~ntes e respons;veis pelas alt2r~ 

çoes verificadas na (:strutura. das orp;é'!nizações 3 ALfi.í DE l\NTECIP1\R 

OUAIS !.'\S FPJtlIJ:RAS MUDfNCl\S QUE SE VERIFICARPO NA ORGANIZ1\ÇÃO EH TIJNCÃO DO 

~t1PORTf\}íCNTO [AS Vf\RI/\Vl~IS iV"lPIF:NTAIS'1. (18) (O grif:) é no~~o) • " 

Com efei te,) o sisteni::t em suas pclT'tes. os inc.dvíduos;, a orgi3i1izaçãó 

form:ll; as orl"anizações ill.forlI\::"1is; aqui já bastant'2 destacadas ncs'subsis­

tema:; operacioni'd.s ~ as posições de, IIst,:,tus 'I ~ as condições :Eis icas do traba 

lho e' do êlIPbi'ente fomBm UJrl todo qu;? se interI\:o:lac5.on3. em processoS de li-
~ . ., -,' ", '1""-" '1 • ..;,(19) 

gac;ao: CDmUnlCE.çao ~ eqU1. luL'J.O e C(,,;CJsoes, 

fI tecnologia. ~ ao modificar' sübsta.ncialrr:énte qualquer das 

partes de um sistema~ em razão da interligacão entre elas exis 

·'centes ~ . ocas iena reações em cad~ic.que, se ignora.das, surpree.:!:! 

derão as adrninistrações quando forempostásem evidência pelo 

'lf\:!edback ll do meio ambiente~, P.10strando a inadequação da organi 

zação 3 mutaç~o da soci~dade. 

então o prim~iro desafio a ser vencido no tocante ~ 

Informatização: a ~odel~Rem or~anizacional. 

Até o ponto d2.S aplicações tradicionais nos sistE''::ITl''ts operati:. 
.. 1"... " vOS ~ c setor pub lCO tera um avanço di ta.do pelo V01UTTlt3 de dados em proces-

samer,to. O atingimento do' tratàtnento informatizado não 'será con 

seguido sem una. reordinação orp;anizacional substancial. 

17. Motta, Paulo Roberto. Manual da Disciplinai!Planejamento Organizacio­
nal Ir,tegrado ~ op. ci t. 

18. Id. ibido 

19. Soott~ William G. ap. cito 
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Escrevendo sobre as tens~0s internas na França, Minc e 
No ..... a( 20) d"'po-em.· " .. o'a ~. ~ informatização crescente da sociedade se 

encontra no coração da crise. Pode agravá-la ou contribuir para 

resolvê'-la 11. Isto aplica-se em particular ao setor publico. Acu 

sado de perdulário e incompetente, ach-l.-se pressionado pela so­

ciedade 5 que lhe exige respostas a anseios os mais variados e C~ 

da vez mais substanciais,e pelos indivíduos e grupos que nele 

tomam parte e que dele procuram extrair a sua' subsistência e a 

motivação para o atingimento de seus propósitos particulares.I~ 
to tem de ser conciliado. 

o 
~ 

Ainda segundo Minc e Nora, a Informática "vai modificar 

sistema nervoso das organizações e da sociedade inteira", 

custas, basicamente 5 de dois fatores: 

as 

Primeiro: 

Surgimento de pequenas e potentes máquinas, aptas a serem 

ligadas em "redes il transacionando dados e informações. 

Segundo: 

Associação, a estas redes, da infra~estrutura de telecomuni, 

cações, passando a veicular informações de forma extremamente 

sofisticada. 

Este "ambiente informatizado H permite~ novamente citando 

MP-nc e Nora ~ 

11 t0rnar mais leve a estrutura das administrações, melh2 

rando sua eficiência e suas relações com os administradores. Au 

toriza maior liberdade aos organismos locais ... Faz aumentar a 

transparência entre os grupos sociais e a vulnerabilidade das 
• - li (21) grandes organlzaçoes . 

20. Milroy, NeiI. op. cito 

21. Katz, Daniel e Kahn., Robert L. op. cit. 
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Has Hinc e Nora reconheceram que a Informatização télmbem P.2. 
de I; imobilizar suas estruturas d'c1rante dêcadiJ.s I;, referinélo-se 

ao poder p.úblico. E para prevenir que isto ocorra, recomenda a 

utilização de. Informática para 11preparar as racionalizações ú 
t"d.s 11 e 'i sobretuclopapa possibilitar a s implific2ção e a descen 

. -., (22) . 
tré'.llzaçao 11 • . 

Esta r(::cnm~:;ndação traz cons1go a idéia da modelagem :ol'gani-
. I' '.., . .1l~" l-f" zaClona , dest1nada a preven~r pcss1vels conseq~enc1as mae 1-

cas da Infc~mélt~zaç~o: car~t~r i~pessbal nas relações de t~aba~ 

lho, repeti ti vidade . enfadonha de tarefas, desqualificaçã.o dos 

empregos. 

A modela8e~ orqanizacional inicia-se pela an~lise da estru . , 

cl lv< • - p 1'" . Ob' . .J- • 1 ~ I d d' . tura .e I~lssoes, .0.lt1CélS e ]CL1VOS a qua ,a uz as con 1-

ções pressupClsta,s pela Inf orna ti zação reve12.rá: 

- assunc20 de novas características pelas Hissões, compatí­

vei3 com as possibilidades de melher detalhamento 0 conhecimen­

te das bases para a tOffi3.cJa de decisão c com a aproximação maior 

dn organização ~ clientela. Como exemplo: a administração diri­

gida a se[,mentc>s particulares da popula ção, cuj as peculiaridades 

passam a ser conhecidas pela habilidnde de catalogaç~o e classi 

ficaç~0 de dades. 

- élc};3quação das políticas às novas condições de tratamento 

e disponibili(jaôe de informações, tanto em forma quanto em con­

telído. Em especial Oi as Dolí ticas no campo de) relacionamento com 

a clienteLl e no canmo da tomada. de decisão são as mais proxim~ 

mente afetadas, por decorrência das novas tecnoloeias de produ­

ç~o e tratamento dos dados ~eradores de informaç~es. 

-- reformulaç~o de Objetivos , já como decorrência. nat,ural 

das Missões e políticas e tambéni em raz~o das novas possibilida 

des 2. dis-oosiç2o da. Organização. 

A segunda etar,J. na modelaGem consiste na definição do prClce~ 

22. Id. ibid. 
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Na primeira, trata-se de promover no âI!lbito interno da 

or~anizaç5o a disseminaç~o dos conhecimentos adicionais desej~ 

veis 5 destin2.(~c's lJrirnordialmente à desmistific2çãc) da Inform.;:­

tica e à criaç;ão de massa crítica para ('J. recepção da instrume~ 

tação. Esta subetapa culmina com a criação de pólos de desen­

volvimento de r:::lplicações em TODAS AS UNIDADES ORGJ\NIZACIONAIS, 

proporcioncmdo: 

- a integraç;ãc de cada unidade ao processo; 

- otimização das aplicações em procedimentos localizados; 

- comprometimento, a nível de cada unidade, com o projeto 

s.::lobal. 

Na segunda subetapa delineia-se o pIa.no diretor de Infor­

matização. Este plano diretor: 

- desenha o fluxo de informações existentes, seus caminhos 

críticos e o temDO de tramitação dos dados; 

desenha as etapas de transição entre a situação atual e 

a alIT.ejada PARA L~TENDER A ESTRUTURA DE HISSl)ES, POLfTI­

CAS E OBJETIVOS, motivo pelo qual esta é preliminarmen­

te analisada e revista; 

- estabelece as configurações organizacionais adequadas a 

cada etapa de transição, as quais mustrarão as responsa 

bilidades dos diferent<~s órGãos e o esquema de relacio·· 

namento hier~rquico e funcional. 

Uma entidade do setor público caracterizada por adminis­

tr,,,,-ção amplamente descentralizada teria: 
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- equipamentos de grande capacidade de processamento e de 

armazenamento de.informações e dados nas Sédes re~ionais e na 

administraç~o central; 

- .. interligados através do Sistema de Telecor:1unicações Na 

cional; 

- transmitindo para Q equipamento d2. administração central, 

em períodos rerr,ulares, dados e informaç'ões consolidadas de 

suas sedes regionais; 

- equipamentos de m~dio porte atendendo o~ subsistemas de 

Produção, Manutenção e de Fronteira, participando na execuçao 

de processost!picos desses subsistcRds; 

- equipamentos de médio e pequeno porte i~terligados a es­

ses equipar:lentos, executanco a comnilação de dados e gerando 

relat6rios adninistrativos; 

_. equipamentos de médio e pequeno pc'rtes interligados aos 

anteriores e 208 equipamert0s r'!.e grandl~ porte das sedes regio­

nal e central elaborando as projeções e ~n51ises para fins de 

tomA da de decisão; 

- equipamentos d(.~ pequeno porte disseminados . para as apli­

cações esnecrficas nos orgaos de planejamento e controle orga­

nizacional, eventualmente formando rede de comunicação de da 

dos; 

~ terminais de .élceSS02..OS cadastros em pontos dos subsist~ 

mas de Produç2o, Nanutençãe e de Fronteira, empregados nas a 

tividades de relacionamento coma clientela. e no relacionamen­

to inter-subsistemas. 

Nas 5reas operacionais, o papel e a máquina de escrever se 

rão parcialmente substituídos pelo ·terminal' de entrada de da­

dos e pelo terminal de consulta (provavelmente vídeo) aos ban-

.. 
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cos de dados de cada subsistema. 

Nas 

rios, terrninais 

administrativas, em lugar de cicl6pico~ relat6-

"inteligentes i1 acessarao rápida e intelir;entemen . -
te os bancos de ,informações. 

Na estrutura organizacional, a tradicional área de !lProce~ 

s aT'lentc de Dados" des aparecerá, dando lugar à Gerência de Servi 

ços de Informação que tanto conterá uma área de adrninistração e 

operação de equipamentos de Processamento de Dados, bastante 

pr6xima do que hoje se tem, como terá o Desenvolvimento dos Sis 

temas de Infc,rmação. 

A evolução para a Gerência de Serviços de Informação impõe 

-se para prevenir as redund'âncie.s em desenvolvimento , falta de 

integr,?.ç2o, treinamento desnecessário ou insficiente, perda de 

controle dos desenvolvimentos e de segurança das informações. 

6. CONSIDERAÇOES FINAIS: O INCREMENTO DA PRODUTIVIDADE 

A an,:llise aJ:1biental revela ('1 Informatização como uma rei'lli 

dade próxima. O setor público, adotado um enfoque globalístico 

e continGencial em seu planejamento, não deve ignorar esse ad 

vento. 

A Informatização multiplica Fl caTlacidade de tratamento dos 

di'ldos e interpretaç1CJ das informações. Esse é o foco da hipóte­

se. No setor p~blico) nontilhado de organismos onde predomina o 

tratamento de dad,cs, onde a informace.0 é uma das matérias-pri-

mas preponderantes entre os insurnos do processo produtivo, a 

informatização deve ser entendida não como uma orça0, mas como 

A SOLuçA0 para o atendimento dos reclamos cada vez mais presen­

tes da sociedade, quanto ao seu desempenho. 

o requisito técnico do processo de Informatização está no 

enfoque sistêmico. O tratamento obrigatoriamente há de ser t~n-
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to sociológico quanto técnico na promoção ca mudança, esta en 

tendida como um processo de alteração comportamental e concei­

tual, afetando profundamente as noções de valores embutidas na 

cultura organizacional. 

A modernização, uma vez internalizada pelos setores dirige~ 

tes, ter~ inrcio na definição das ~iss3es das crganizaç3es, e 

isto é crucial em sendo setor l"lúblico, pois as conseqtlênci(ls s 
'r~$~;~,~~ 

ciais n2.() se Çlferem em grandezas puramente matemáticas. 

Finalment~, a modelagem organizacional (um cuidadoso traba 

lho de definição, identificação e mapeamento de etapas) ditará 

as condições de realização, somente ar passando-se aos planos ~ 

plicativos pr~priamente ditos. 

Não h5 garantias absolutas. O que jE se vivenciou em expe­

riências neste campo nermi te afirmar que as perspect'ivas são am 

pIamente favoráveis." 

Talvez o Brasil esteja vivendo a chance de projetar o se 

tor público como um exemplo de eficiência~ eficácia e efetivid~ 

de. Isto não se conseíSuirá às custas da Informatização, mas 5 

sem duvida 3 ela poderá ser a mola pronulsora da construção des 

sa imagem. 

ebap/s~/jl/rs/n9 172/83 

.. 
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