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| - Introdugao

Nesta investigacdo pretende-se estudar em que medida o Sistema de Informagéo/Tecnologias

de Informacao contribuem para a melhoria do Desempenho Profissional.

Neste sentido, a investigacdo desenvolver-se-a nos dominios da Organizagao, dos Sistemas de
Informacdo e do Desempenho Profissional, como quadro teérico de referéncia e de analise e

ainda como forma de abordagem ao tema.

A informagéo é hoje, um dos factores estruturantes do funcionamento e da evolugéo social.
Vivemos numa sociedade que, sendo pés-industrial, cada vez mais € designada por "sociedade
da informagdo”, ou mesmo, numa evolugdo conceptual mais recente, por "sociedade do

conhecimento”.

O crescente desenvolvimento dos SI/Tl ja estd a mudar as artes, a forma como a investigagéo
cientifica é feita e 0 ensino ministrado. E, esta no limiar de transformar a organizagéo tal como a
conhecemos, de mudar a forma como fazemos negécio, como trabalhamos, nos divertimos,

vivemos e, provavelmente, até a maneira como pensamos.

Na gestdo dos S| tem de haver a preocupagao da convivialidade dos sistemas de informacéo,
em termos de interface utilizador-tecnologia. Os sistemas de informagao enfatizam a importancia
da integragéo e alinhamento da tecnologia com os outros sistemas existentes na organizagéo
(controlo, gestéo, recursos humanos, etc.). Estes tém a incumbéncia da integragéo de aspectos

sociais e humanos com aspectos tecnoldgicos.

Deste modo, o SI, para além de ser um instrumento de apoio a tomada de decisdo, tende a
actuar sobre o padréo de analise da organizacdo e dos sistemas envolventes, condicionando

comportamentos, atitudes e desempenhos.
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Com o desenvolvimento dos SI/TI é criada a expectativa de mudanca organizacional em
diferentes aspectos: alteragbes ao nivel da comunicagdo, ao nivel das necessidades de
formacdo, alteragdes ao nivel dos processos de trabalho e das praticas existentes no

desempenho das diferentes actividades e mudancas ao nivel das competéncias das pessoas.

Nesta era da informacg&o, as pessoas e os fluxos de comunicagao/informagdo passam a estar no
centro das grandes equagdes. Isto implica que os individuos passem, cada vez mais, de
participantes a protagonistas dos processos organizacionais, 0 que exige uma gestdo
estratégica das pessoas, no sentido de serem potencializadas as suas capacidades durante os
intensos fluxos de comunicagdo e informagdo. Nesta perspectiva de Gestdo das e com as
pessoas, 0s resultados da organizagdo sdo uma fungéo directa da sua intervengéo, que deveréo

ser motivadas a dar o maximo de si préprias para um fim comum.

1. Motivagoes

A presente dissertagao € resultado de uma crescente consciéncia de que os SI/TI podem ter
hoje um papel importante na mudanga das organizagdes, quer privadas ou publicas, quer
induzindo uma melhor prestacdo de servicos @ comunidade, quer optimizando o seu préprio
funcionamento interno. Bem como, da crescente convicgdo da relevancia das pessoas na

mudanca organizacional.

Paralelamente a esta tomada de consciéncia, esta também na base desta escolha uma reflexao
pessoal face & observagdo atenta da realidade da Universidade de Evora, que me levou
constatar que, ndo basta dispor de tecnologias de informagdo, nem basta ter acesso a
informacdo, tem de haver capacidade para explora-las: seleccionar, trabalhar e transformar a
informacéo a fim de poder fundamentar as decisdes e realizar mais eficazmente as tarefas. A
conjugagé@o destes dois factores, conjuntamente com os conhecimentos adquiridos na parte
curricular do Mestrado de Organizagdo e Sistemas de Informagéo, levou-nos a considerar
importante estudar em que medida os SI/TI influenciam e induzem a efeitos positivos, de facto,

no desempenho profissional.
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A escolha da Universidade de Evora como estudo de caso deveu-se ao facto de ser a
organizagé@o onde, no inicio da investigacdo, a candidata exercia a sua actividade profissional,
por isso mesmo, a organizagao que melhor conhecia. Parecendo demasiado ambicioso, dada a
grandeza e complexidade dos processos de trabalho, analisar toda a organizagéo, optou-se
pelos Servicos Administrativos, que, sendo o Servico da Universidade de Evora com maior
numero de trabalhadores administrativos e o mais diversificado em termos de processos, se

apresentou ser o0 mais rico em termos de investigacao.

Deste modo, surge o tema para a dissertagao: Influéncias e efeitos dos SI/TI no desempenho

profissional nos Servigos Administrativos da Universidade de Evora.

2. A Problematica da Investigagao

Ao perspectivar a possibilidade de estudar as influéncias e efeitos dos SI/TI no desempenho
profissional dos colaboradores de uma organizagdo, colocam-se uma série de questdes das

quais se destacam as seguintes:

e Em que medida a introducdo de novas Tl é aproveitada para novas redes e formas de
comunicagao, susceptiveis de melhorar a circulagéo interna da informagéo?

e Qual o impacto a nivel psicossociologico, propriamente dito, e nas relagbes pessoais
existentes dentro da organizagao face a actualizagéo e ou introdugao do SI/TI?

e Em que medida aumentam as necessidades de formagao profissional e de actualizacdo
permanente com a introdugdo de novas Tl numa organizagéo?

e Qual a influéncia e os efeitos da introducdo ou actualizagdo de SI/TI na qualidade do
trabalho?

e A implementacdo de um novo SI/T| impulsiona & reorganizagdo do funcionamento

interno do trabalho?
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e Em que medida a introducdo de novas Tl redefine o Sistema de Informagdo da propria
organizagéo?
e Qualainfluéncia do SI/TI no desenvolvimento de novas competéncias?

e Houve melhoria de qualidade na prestagéo de servigos aos clientes da organizagéo?

Deste modo, se define a problematica do projecto de investigacdo em causa, que se

consubstancia na seguinte pergunta de partida que servira de fio condutor a investigagao:

Em que medida o SI/TI, implementado numa organiza¢do, contribui para melhorar o

desempenho dos seus colaboradores?

3. Objectivos

A dissertagao que se pretende realizar tem como objectivo primordial identificar influéncias e
efeitos positivos do desenvolvimento de SI/TI no desempenho profissional dos
colaboradores de uma organizagado. Longe da ideia de criar uma abordagem generalista a
problematica dos SI/Tl na organizagao, pretende-se conhecer e compreender as influéncias e
efeitos do seu desenvolvimento no desempenho dos colaboradores, no que diz respeito a
comunicagao, aos postos de trabalho, as novas formas de organizagdo do trabalho e as novas

abordagens na formag&o e no desenvolvimento dos recursos humanos.

Subjacente a concretizagdo deste objectivo geral esta implicita a concretizagdo de objectivos
especificos, tais como:
- Ter conhecimento do grau de satisfagdo relativamente ao SI/TI existente na
organizagao.
- Percepcionar qual o grau de aproveitamento do SI/TI.
- |dentificar factores de sucesso ou insucesso nos processos de desenvolvimento do
SITI.
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4. Procedimentos adoptados

Para atingir os objectivos propostos s&o apresentados quadros teoricos, sendo estes
confrontados com aspectos consequentes do trabalho de campo e que resultardo na analise do

caso especifico da Universidade de Evora.

O processo de investigagdo decorreu em consonancia com uma metodologia sequencial
assente nos seguintes passos:

- Pesquisa bibliografica, que envolveu a revisdo e analise de um conjunto de
bibliografia para descrever e sistematizar os conceitos e abordagens fundamentais
associados as organizagdes, aos SlI/Tl e ao desempenho, por forma a estabelecer uma
base de entendimento sobre o problema em causa, e com a finalidade de se constituir
um enquadramento teorico desejado para todo o trabalho.

- Estudo de caso, que descreve uma situagéo real retirada da vida quotidiana de uma
organizagéo, com o objectivo de melhorar a compreensao das razdes fundamentais da
situacdo exposta e das acgdes dos individuos. O estudo caso foi conduzido através de
diversos métodos de recolha de dados: entrevistas exploratorias, questionarios,

observagao no local e consulta de documentag&o.

A conjugacao dos procedimentos adoptados permitiu atingir os objectivos propostos e responder

as questdes inicialmente colocadas que deram origem a este trabalho.

5. Organizacgao da dissertagao
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A estrutura deste trabalho encontra-se dividida fundamentalmente em seis capitulos. No
primeiro capitulo, a Introdugéo, pretende-se dar uma visdo global do trabalho e evidenciar as
motivagcbes que estiveram na origem do tema proposto, definir os objectivos, identificar o

problema, indicar os procedimentos adoptados e estabelecer a organizacdo da dissertacao.

No segundo e terceiro capitulos, sdo sistematizados fundamentos teéricos que suportam o
desenvolvimento da dissertacdo. Estes capitulos tém o propdsito de enquadrar a problematica
tedrica e conceptual da organizagdo em termos globais e as tipologias e evolugdo dos Sistemas

de Informacao.

No quarto capitulo, numa primeira fase, procede-se a uma breve revisdo de algumas
abordagens que no dominio da gestdo das pessoas, privilegiou a relagdo entre as politicas de
gestéo de recursos humanos e o desempenho. Este primeiro desenvolvimento prende-se com a
necessidade de uma reflexdo sobre as determinantes no desempenho. Numa segunda fase,
procede-se a uma abordagem sobre as influéncias e efeitos dos SI/TI em determinantes do
desempenho profissional como a comunicagdo, a formagdo e o desenvolvimento dos
colaboradores, os postos de trabalho, organizagdo do trabalho e o desenvolvimento de novas

competéncias.

O quinto capitulo consiste na referéncia a metodologia adoptada, na apresentagéo e analise do

estudo caso seleccionado.

Finalmente, no Ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e propostas de trabalhos

futuros, que poderdo dar origem a novos trabalhos de investigagao.

Il - Enquadramento tedrico da Organizagao
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1. Nogao de Organizagao

Desde os tempos mais longinquos que a vida em sociedade é prépria da natureza humana, na
verdade, o homem nunca viveu isoladamente. Denomina-se sociabilidade a esta inclinagao e
necessidade para viver em grupo, que se manifesta, desde logo, na célula mais elementar da
sociedade - a familia. Seguidamente, em grupos mais amplos e complexos, como o cla e a tribo
e, posteriormente, com a exploragdo da terra e sedentarizacdo, 0 homem agrupa-se em aldeias,

onde estabelece relagdes de vizinhanga e de cooperagao.

A sociabilidade é, pois, a verdadeira causa da constitui¢do de grupos. Camara (1996: 15), define
grupo como dois ou mais individuos independentes, interligados ou interdependentes, que se

reunem para atingir objectivos especificos.

A Organizagao é um grupo social em que existe uma diviséo funcional de trabalho e que visa
atingir, através da sua actuagéo, determinados objectivos, e cujos membros sao, eles proprios,
individuos intencionalmente  co-produtores desses objectivos e, concomitantemente,

possuidores de objectivos proprios (Sousa,1990: 18).

Deste modo, segundo Etzioni citado por Silva e Zorrinho (1987: 78), as organizagdes sao
unidades sociais (ou agrupamentos humanos) deliberadamente construidas para alcancar fins
especificos num dado contexto social caracterizadas pela divisdo do trabalho, do poder e da
responsabilidade, pela existéncia de centros de decisdo que controlam os esfor¢os da
organizagao e os orientam para os objectivos definidos, bem como pela mobilidade de pessoal

no interior da organizacdo e dos seus componentes.
Uma organizagdo € um sistema organizado. Em que, organizar consiste em dispor
ordenadamente homens e materiais, de forma a realizar um conjunto onde o esfor¢o humano e

a utilidade dos meios materiais se combinam para alcangar um objectivo comum.

Sendo assim, todas as organizagdes tém ao seu dispor trés tipos de recursos basicos:
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- técnicos e financeiros: sdo eles o input que as empresas recebem do meio em que
estdo inseridas, que por sua vez, sdo elementos essenciais para a produgdo dos bens e
servigos que constituem o output das organizagoes;

- humanos.

Estes recursos sdo transformados no processo de conversdo, isto é, sdo utilizados para a
producdo dos bens e servigos que a organizagao oferece. Cabe a organizagdo configurar e
dirigir o processo de conversdo para optimizar e rendibilizar os seus objectivos. Esta
configuragdo depende da estrutura interna da organizagéo, da forma como os varios elementos
internos da mesma se relacionam e complementam e depende dos factores exdgenos dos

recursos.

A consolidagao formal da organizacdo pressupde a existéncia de uma orgénica e de uma
estrutura. A organica consiste na enumeragdo dos diversos 6rgdos e respectivas fungdes na
organizagao, a estrutura nas ligagdes hierarquicas e funcionais que ligam os diversos elementos

(6rgaos ou fungdes) na mesma.

2. Contributos Tedricos

2.1 Teorias Classicas

Um dos fendmenos que a humanidade tem vindo a assistir desde a Revolugéo Industrial, € o
formidavel aumento, quer em niimero, quer em tamanho e complexidade, de todos os tipos de
organizagdes. Nelas passamos uma grande parte do nosso tempo. O futuro dos paises
assenta, cada vez mais, na eficacia das suas organizagdes e as diferencas entre estes
explicam-se muito vezes em termos de desenvolvimento ou pobreza atraveés das suas
habilidades organizacionais, como consequéncia das tecnologias obsoletas ou avangadas de

que fazem uso.
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Este fendbmeno dos nossos dias ja foi largamente analisado. Sociélogos e economistas,
engenheiros e psicdlogos, empresarios e politicos, esforcam-se, cada um do seu ponto de vista,
na tentativa de compreender a natureza das organizagdes humanas. O conjunto de
conhecimentos sobre estas tem sido, por sua vez, objecto de esforgo para classificar, ordenar e

sistematizar teorias.

Este é um propdsito dtil, visto que facilita ndo sé a compreensao do passado, mas também a
estruturagéo do futuro, sobretudo, em épocas de grande incerteza e profundas mudangas como

a que estamos a viver actualmente.

2.1.1 Teoria Classica da Administracao

Muitos tém sido, como ja foi referido, os investigadores que se debrugaram sobre a forma de
funcionamento das organizag6es. Henri Fayol (1908) foi o primeiro a abordar a problemética da
empresa na optica da estrutura organizacional e do desempenho da fungdo administrativa. Com
ele surge a Teoria Classica da Administracdo, preocupando-se fundamentalmente com a anélise
da estrutura hierarquica das organizagdes, colocando maior relevo na linha de comando da qual

dependeria todo 0 bom funcionamento organizacional.

Fayol deu mais relevo a administragdo e ao controlo global da organizagéo do que as tarefas.
Este procura o melhor modelo para administrar uma organizagdo defendendo que o bom
funcionamento do corpo social da empresa depende de regras, leis e principios que devem estar
na base da fungdo da administracdo, cujo papel ndo é intervir nos individuos mas na

organizagéo segundo determinados principios.

Na formulagdo da teoria classica da administragdo, Fayol pressupde a empresa dividida em
cinco fungdes especializadas (técnica, comercial, financeira, seguranca e de contabilidade) e
uma fungéo integradora, designada de fungéo administrativa. E, tenta caracterizar as fungdes de

cada responsavel hierarquico atribuindo pesos diferentes, de acordo com o nivel hierarquico, as
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quais define como sendo fungbes do gestor (prever, organizar, comandar, coordenar e

controlar).

Ou seja, para Fayol, a funcdo administrativa ndo se concentra unicamente no topo da
organizag@o, mas encontra-se distribuida proporcionalmente por todos os niveis hierarquicos.
No entanto, a medida que se desce na hierarquia, maior é a propor¢ao das outras fungdes da
organizagéo e, a medida que se sobe na escala hierarquica, maior € o volume e extensdo das

funcdes administrativas.

Fayol pretende apresentar um conjunto de principios rigidos e universalmente aplicaveis em
termos do que devem ser as preocupagdes e fungdes de cada gestor dentro da cadeia
hierarquica e como deve ser estabelecido todo o relacionamento ao longo dessa cadeia

hierarquica, que é o alicerce de toda a estrutura organizacional.

Este autor defende como principios de direc¢éo a respeitar: a unidade de direc¢do; a unidade de
comando; a permanéncia do comando; a hierarquia e a centralizagdo. Como principios de
funcionamento defende: a divisdo do trabalho; a iniciativa e responsabilidade; a autoridade; a
disciplina; a uniéo de pessoal; a ordem; a equidade; a estabilidade de pessoal e a subordinagéo
dos interesses particulares ao interesse geral da organizagdo. Os instrumentos fundamentais
para implementacdo destes principios sdo programas previsionais de ac¢do, a comunicagdo

inter-chefes de servigo e a elaboragédo de organogramas.

Nesta teoria, a organiza¢do é visualizada segundo duas perspectivas, a organiza¢do formal
baseada na divisdo do trabalho, na diferenciacéo e integracao, isto &, organizagéo planeada, e a
organizagédo informal que emerge espontaneamente entre as pessoas e € constituida de

interacgdes e relacionamentos sociais entre as pessoas.

A teoria classica da administracdo teve como principal limitacdo tratar a organizagdo como um
sistema fechado, que n&o interage com o meio envolvente, constituido por elementos previsiveis

e manipulaveis através da aplicagdo de principios gerais e universais de administragao.
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2.1.2 Teoria da Burocracia

Max Weber (1947), percursor da Teoria Burocratica, apresenta um modelo de administragéo das
organizagbes baseado numa autoridade racional-legal que assenta em regras gerais e
abstractas que legitimam o poder pela autoridade. A definicdo de regras e procedimentos
burocraticos s&o a base para um bom funcionamento das organizagdes. De acordo com Rocha
(1997: 42), Weber especificou que existe uma hierarquia de fungdes, em que ha controlo da
funcdo superior sobre a inferior, que a hierarquia supde a divisédo de trabalho baseada na
formacao especializada e experiéncia, € que a divisdo de trabalho especifica a area de acgédo
para a qual cada trabalhador é competente, as responsabilidades que tem e o poder e
autoridade que Ihe corresponde. O nivel de desempenho é determinado por regras escritas
confrontadas com relatérios e informagdes. Weber procura uma “organizagéo perfeita”, e fa-lo
através de uma legitimagdo da gestdo pela autoridade racional-legal, de uma forte
hierarquizagdo, que pressupde uma clara separagdo entre a administracdo e a execugdo

(Camara, Guerra e Rodrigues 1997: 63).

Max Weber estuda as organizagdes sobre um ponto de vista estruturalista, dando énfase a sua
racionalidade, na perspectiva de que a organizagéo por exceléncia é burocracia. Deste modo, o

tipo ideal de burocracia, segundo Weber, deve ter as seguintes dimensoes:

caracter legal das normas e regulamentos;

- caracter formal das comunicagdes,

- caracter racional do trabalho,

- impessoalidade das relages,

- hierarquia de autoridade,

- rotinas e procedimentos normalizados,

- completa previsibilidade de funcionamento.
Parece claro que, a burocracia apresenta algumas vantagens, tais como a precisdo nas fungdes,
a rapidez nas decisdes, a clareza interpretativa, a uniformidade de procedimentos, a constancia

e a confiabilidade.
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Contudo, ha que ter em conta potenciais disfun¢des da estrutura burocratica, como por exemplo,
demasiado apego a normas e regulamentos que tendem a se sobrepor aos objectivos da
organizagéo, formalismo e complexidade processual, rotina e resisténcia a inovagao, omissao
das pessoas enquanto personagens activas de uma organizagdo, quem decide € quem tem o
poder, independentemente do seu conhecimento sobre 0 que decide e despersonalizagao do

relacionamento entre os participantes.

A organizagdo weberiana, apelidada pelo proprio Weber de burocracia, € o paradigma da
administragao racionalizada em que a pré-determinacéo é total a todos os niveis. E de salientar,
que também nesta abordagem se encara a organizagdo como um sistema fechado, imutavel

face ao seu exterior e que se presume ser possivel de prever e caracterizar na integra.

2.1.3 A Teoria Estruturalista

A Teoria Estruturalista desenvolveu-se a partir dos estudos sobre as limitagdes e rigidez do
modelo burocratico. Para o estruturalismo, o todo ndo é apenas a soma das partes, mas o
conjunto das relagbes entre elas, ou seja, tudo 0 que sucede na organizacdo repercute-se

através dela na totalidade.

A teoria estruturalista assenta numa abordagem de sintese das diversas teorias anteriores, dada
a preocupacao de interligar as diferentes componentes da organizagdo, nomeadamente, as
relagdes entre o organograma formal e o informal, relagbes entre recompensas materiais e
sociais, relagdes entre modelos racionais e naturais de organizagao, relagdes entre os niveis de
organizagédo (Institucional, Administrativo e Operacional), e relagbes entre as diferengas
resultantes do tipo de organizacdo e da interaccdo com outras organizagdes (Silva e
Zorrinho,1987:78).

Esta teoria considera as organizagdes como unidades sociais com objectivos determinados, que
se encontram em interacgdo com o meio social e evoluem através de um processo dinamico de
conflito interno e externo. Deste modo, os estruturalistas introduziram o conceito de sistema

aberto no estudo das organizagoes.
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Em sintese, a Teoria Estruturalista aborda a organizagdo como um todo, alargando a sua
andlise a organizagdes diferentes da empresa tipo, e estuda, simultaneamente, o caracter

interactivo e conflituoso da organizagao.

Esta Teoria representa um periodo de intensa mudancga e expansdo no ambito das teorias da
Administragéo, pelo que lida com conceitos e relagdes mal definidas no campo das ciéncias
sociais da época. No entanto, esta teoria constitui um passo importante na evolugao para as

perspectivas sistémicas e contingenciais.

2.2 Abordagem Sistémica e da Contingéncia

2.2.1 Abordagem Sistémica das Organizagoes

A Teoria dos Sistemas é uma decorréncia da Teoria Geral de Sistemas desenvolvida pelo
bidlogo alemao Ludwing von Bertalanffy (1947), e que teve repercussdes em todas as ciéncias,

influenciando notavelmente a administragéo.

A Teoria Geral dos Sistemas parte do pressuposto de que existe uma tendéncia para a
integragdo nas varias ciéncias naturais e sociais, que parece orientar-se rumo a uma teoria dos
sistemas. Ou seja, esta teoria vem afirmar que as propriedades dos sistemas ndo podem ser
descritas significativamente em termos de seus elementos separados. A compreensdo dos
sistemas somente ocorre quando estudamos os sistemas globalmente, envolvendo todas as

interdependéncias das suas partes (Chiavenato, 1993: 749).

Assim, define-se sistema como um todo unitério organizado, composto por duas ou mais partes
interdependentes, componentes ou subsistemas e delimitado pelo suprasistema ambiental por

fronteiras identificaveis (Kast e Rosenzweig, citados por F. Jorge, 1995: 7).
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E importante referir a distingdo entre sistemas fechados e sistemas abertos. Os sistemas que
n&o apresentam nenhum intercambio com o0 meio ambiente que os circunda sdo os chamados
sistemas fechados, que correspondem aos sistemas mecanicos e fisicos. Os sistemas abertos
sd0 0s que estdo sempre em interacgdo e em continuo intercadmbio com o meio envolvente, a
este tipo de sistema correspondem os sistemas bioldgicos e sociais. E dentro deste novo
posicionamento que a abordagem sistémica teve profundas repercussdes na teoria

administrativa.

A descri¢do do sistema aberto € exactamente aplicavel a uma organizagdo empresarial. Uma
empresa € um sistema criado pelo homem e mantém uma dinamica interacgédo com o seu meio
ambiente, sejam os clientes, os fornecedores, 0s concorrentes, 0os 6rgdos governamentais e
muitos outros agentes externos. Influi sobre 0 meio ambiente e recebe influéncias dele. Além
disso, é um sistema integrado por diversas partes relacionadas entre si, que trabalham em
harmonia umas com as outras, com a finalidade de alcancar uma série de objectivos tanto da

organizag@o como dos participantes (Chiavenato, 1993: 754).

Nesta Optica, a organizacdo pode ser analisada através dos seus varios subsistemas, como
sejam: o subsistema de objectivos e valores; o subsistema técnico, o subsistema tecnoldgico; o

sistema psicossocial; o subsistema estrutura e, por fim, o subsistema de gestao.

A perspectiva sistémica mostra que a organizagao deve ser visualizada como um conjunto de
varios subsistemas que estdo em interaccdo dindmica uns com os outros. Deve-se, pois,
analisar o comportamento de tais subsistemas, em vez de se analisar os fendmenos
organizacionais em fun¢do de comportamentos individuais, bem como, ter em conta as

oportunidades e limitagdes do meio ambiente apresentadas a organizagéo.

2.2.2 Corrente Socio-técnica

O modelo sécio-técnico proposto pelos investigadores E. Jacques, Emery, Bamforth e Trist na
década de 50 do século passado, considera a organizagdo como um sistema aberto em

interac¢do constante com o seu ambiente. A organizagao é também abordada como um sistema
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socio-técnico estruturado por dois subsistemas: o subsistema técnico e o subsistema social
(Chiavenato, 1993: 776).

A abordagem socio-técnica concebe a organizagdo como uma combinagdo de tecnologia
(exigéncias de tarefa, ambiente fisico, equipamento disponivel) e, a0 mesmo tempo, um
subsistema social (um sistema de relagdes entre aqueles que realizam a tarefa). O subsistema
tecnoldgico e o social encontram-se numa interacgdo mutua e reciproca e cada um determina o

outro, até certo ponto.

Face aos propdsitos deste trabalho a concepgao sistémica €, sem duvida, a mais adequada e

potente para estudar os problemas da informag&o nas organiza¢des humanas.

2.2.3 Abordagem Contingencial

A Teoria contingencial emerge nos anos 60 do século XX. N&o existe distingao clara entre o
modelo sistémico e as teorias contingenciais. Estas ultimas sdo uma consequéncia do primeiro.
Ao insistir-se na complexidade do sistema e no relacionamento deste com o0 ambiente, relativiza-

se necessariamente a estrutura, o tipo de lideranga e a motivagéo do pessoal.

A teoria contingencial insiste no principio de que néo existe uma forma éptima de organizar (one
best Way). O comportamento das organizagdes depende das variaveis situacionais a que esta
sujeita. Assim, de acordo com as caracteristicas da sua envolvente, da tecnologia que a suporta,
da sua dimensé&o e caracteristicas especificas, a organizacdo tem que encontrar a sua forma

ideal de gestéo (Camara, Guerra e Rodrigues, 1997: 72).

Lawrence e Lorsch (1967) partem do principio de que a performance esta relacionada com a
diferenciacdo e a integracdo na organizacdo. Nao existe, porém, uma férmula geral para uma
estrutura bem diferenciada e integrada de forma a obter o maximo sucesso. O grau de
diferenciagdo e integragdo depende, fundamentalmente, do ambiente que rodeia a organizagéo

e com o qual esta se relaciona.
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Burns e Stalker (1961) estdo particularmente interessados em saber como devem mudar 0s

sistemas de management em resposta a mudangas rapidas no ambiente exterior. Estes

investigadores referem dois tipos de sistemas management. Os sistemas mecanicista séo

apropriados para condi¢des de estabilidade, implicando as seguintes caracteristicas:

Diferencia¢do especializada de fungdes;

Uma precisa defini¢do dos direitos, obrigagdes e métodos de cada fungéo;
Uma estrutura hierarquica de controlo, autoridade e comunicag&o;
Tendéncias para operagdes e comportamentos dominados pelos superiores;

Insisténcia na lealdade e obediéncia aos seus superiores.

Em contraste, os sistemas organicos sédo adequados para condigdes de mudanga. As suas

caracteristicas séo as seguintes:

As tarefas individuais séo ajustadas e redefinidas através da interacgdo com os outros.
A estrutura de controlo, autoridade e comunicagdo sdo baseadas no conhecimento
técnico.

Sistemas de comunicagao lateral e ndo vertical.

As comunicagdes consistem em informagdes e ndo em instrugdes de decisdes.

A lealdade a organizagao é mais importante que a obediéncia.

De acordo com esta teoria ndo existe uma forma universal de estruturar uma organizagéo, nem

uma forma 6ptima de gerir o pessoal nela inserido. Depende de diversas variaveis, do ambiente,

da tecnologia, da dimens&o, da localizag&o, do mercado e da cultura.

3. Desenho Organizacional e Configuragoes Estruturais

3.1 Nogao de Desenho Organizacional e de estrutura
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Segundo Mintzerg (1982: 20), a estrutura ndo & mais do que o fotal da soma dos meios
utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e, em seguida, assegurar a necessaria

coordenagdo entre as mesmas.

Uma vez que a organizagdo é uma unidade em que interagem grupos de pessoas que tém
objectivos especificos, ela €, por esta via, moldada pelo homem, ou seja, este define

necessariamente os contornos da estrutura interna da organizag&o.

O conceito de estrutura pode ser perspectivado duma forma lata e abrangente ou de uma forma
estrita e especifica (Zorrinho, 1999: 195). Na perspectiva estrita, a estrutura é vista como a
simples traducdo abstracta das relagdes formais. Enquanto que, na perspectiva lata ela € vista
como as relagdes dindmicas entre o formal e o informal e as influéncias que o meio provoca no

desenvolvimento organizacional.

O desenho organizacional retrata a configuragao estrutural da empresa e o seu funcionamento.
De um lado, a configuragéo da estrutura organizacional representa os 6rgaos que compdem a
empresa e as suas relagdes de interdependéncia; de outro lado, 0 seu funcionamento exige
actividade e coordenagao necessarias para levar adiante o alcance dos objectivos da empresa
(Chiavenato, 1987: 275). O desenho organizacional envolve a definicdo da estrutura basica da
empresa, bem como as posicdes e os cargos. As escolhas feitas sobre tais aspectos sédo
geralmente divulgadas nos organogramas, nos manuais de organizag@o e nas descricoes de

cargos.

O desenho organizacional pode ser estudado através de quatro caracteristicas principais
(Chiavenato, 1987: 277):

= Diferenciag&o (divisao do trabalho em departamentos ou subsistemas);

= Formalizagéo (existéncia de regras e regulamentos);

= Centralizagéo (localizagao e distribui¢do da autoridade);

= Integragao (meios de coordenagéo).
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A diferenciagao refere-se a diviséo do trabalho organizacional mais adequada a prossecugédo
dos objectivos empresariais. O trabalho pode ser dividido em trés maneiras diferentes:
diferenciagdo horizontal (em departamentos), diferenciagao vertical (em niveis hierarquicos);
diferenciagdo em tarefas especializadas (através da criagdo de 6rgdos ou cargos especializados
de staff).

A maneira como ocorre cada uma destas divisbes do trabalho organizacional, ¢ muito
importante na definico da estrutura organizacional e do comportamento organizacional. E
importante referir, que as condi¢des ambientais exercem profunda influéncia sobre o desenho

organizacional.

A formalizagao representa 0 uso de normas numa empresa. A formalizagcdo €&, pois,
responsavel pela “especificagdo dos papéis” e constitui 0 pardmetro do desenho organizacional
pelo qual os processos de trabalho sdo padronizados dentro da empresa. Quanto maior a
formalizagdo, mais a empresa se torna: burocratica, mecanicista, fechada, formalizada, bem
definida e racional. Através da formaliza¢do, o comportamento dos empregados é regulado para
reduzir a variabilidade humana, no sentido de predizer tal comportamento e, sobretudo, controla-

lo.

A centralizagdo € o grau com que a autoridade é distribuida através da organizacdo
empresarial. Quanto menor a descentralizagdo, mais a autoridade € centrada nos niveis
superiores da hierarquia da empresa. Quanto maior a descentralizagdo, mais a autoridade é
delegada e distribuida aos niveis inferiores da hierarquia. Quando as decisbes sdo tomadas

apenas no topo da organizagao, ocorre a centralizacao.

De um modo geral, a integracdo & responsavel pelos meios de coordenagéo
intraorganizacionais existentes na empresa. Ja que, toda a actividlade humana organizada
apresenta dois requisitos fundamentais e opostos: a divisdo do trabalho (diferenciagéo) em
varias tarefas a serem executadas, e a coordenagao (integracdo) dessas tarefas para cumprir a

actividade.
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3.2 Factores que afectam o Desenho Organizacional

O desenho organizacional trata basicamente da superestrutura organizacional da empresa e dos
processos utilizados para fazé-la funcionar adequadamente. Assim, o desenho organizacional
procura inter-relacionar a estrutura e o comportamento organizacional, dentro de uma

determinada situagéo, para atingir eficientemente os objectivos que a empresa se propde atingir.

Como as empresas s@o entidades complexas, existe uma infinidade de forgas e de restricbes
que participam no seu desenho (Chiavenato, 1987: 293). Algumas dessas forgas emergem do
ambiente onde a empresa se aninhou, outras das necessidades dos seus dirigentes e
empregados, outras dos objectivos empresariais € dos objectivos individuais envolvidos, outras,
ainda, das estratégias utilizadas pela empresa, das tecnologias empregues, etc. Cada uma

dessas forgas actua de maneira diferente e se modifica a cada momento.

Assim, o desenho organizacional é fortemente afectado pelos objectivos que a empresa
pretende atingir, pelo ambiente que ela escolhe para operar, pela tecnologia ou tecnologias que
utiliza para realizar as suas tarefas e operacdes e pela estratégia que pretende seguir para
alcangar os seus objectivos, num contexto ambiental sobre o qual ndo tem capacidade de

controlo ou de previséo.

O desenho organizacional € uma tentativa de obter coeréncia e compatibilidade de todo esse
conjunto de aspectos diferentes e completamente diversos entre si. Se um destes factores
muda, o desenho organizacional é afectado e sofre impactos e pressdes para mudangas a fim

de manter a sua adequagéo e coeréncia.

O tamanho organizacional constitui uma importante faceta do desenho organizacional e a
amplitude de controlo é a responsavel pela configuracdo organizacional ser achatada ou

alongada.
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3.3 Configuragdes Estruturais

Muitas s&o as formas de configuragdes que representam as organizagdes. Ndo nos podemos
esquecer que existem varios tipos de organizagédo, que tém objectivos e missdes dispares, para

além de terem objectivos de acgao muito diferentes.

Contudo, se considerarmos as estruturas que tém por base de representacdo as organizagdes
baseadas na actividade econdmica ou empresarial, na diviséo do trabalho e na coordenacgao
das tarefas, a unidade estruturante da organizagdo é, normalmente, o Departamento,
encontrando-se nestes casos varios tipos de estruturas: a funcional (por produtos ou

servigos); por base territorial; por clientela; por processos; por projecto; e a matricial.

Com este tipo de configuracbes estd-se em condigbes de perceber qual € o grau de
formalizagdo, integragdo, coordenagdo e, consequentemente, a amplitude burocratica da

organizagao.

Apesar destas representacdes darem a imagem formal da organizagéo, Mintzberg propde um
outro tipo de configuracdo, em que a unidade estruturante ndo é um departamento ou uma
funcdo, mas sim, uma componente de trabalho basica para a realizagdo de um conjunto de
tarefas (Silva, 1996: 14).

Mintzberg identifica cinco componentes basicas da organizacdo que ajudam na identificagcdo do

tipo de desenho organizacional:

= o vértice estratégico - onde se encontram todos 0s membros responsaveis
pela direcgéo global da organizagéo;

= a linha hierarquica — a esta componente esta adstrita a autoridade formal
de supervisao personificando 0 mecanismo de coordenagéao;

= o centro operacional — compreende todos os elementos que elaboram o

trabalho basico da organizagéo;
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= a tecnoestrutura - constituida por analistas que efectuam a
estandardizag&o na organizagao;

= pessoal de apoio (fungdes logisticas) — sdo unidades especializadas cuja
razdo de ser é dar apoio a organizagdo, fora do fluxo de trabalho

operacional, podendo encontrar-se em diversos niveis hierarquicos;

O Mintzberg distingue cinco mecanismos de coordenagédo, que sdo: o ajustamento mutuo, a
supervisdo directa, a normalizagdo dos procedimentos, dos produtos e das qualificagdes.
Mecanismos estes que mantém juntas as varias partes da organizagao, ou seja, cada uma das

partes apoia-se num mecanismo de coordenacao.

Deste modo, os mecanismos de coordenagdo, a componente basica principal e o tipo de

descentralizagdo que a organizagao utiliza, sao as dimensdes que estruturam as configuragoes.

Para Mintzberg, as estruturas das organiza¢des podem e devem ser modelizadas em fungéo do
contexto envolvente, de forma a adaptarem-se a cada vez maior complexidade e incerteza do
meio. Assim, podemos concluir que, as organizagdes evoluem em dimensao e na forma como
se inter-relacionam com 0 meio, 0 que implica alteragdes na especializagao, na integragéo e na

coordenagao.

Uma outra visdo da evolugdo das estruturas nas organizagdes é preconizada por Rivas (1989:
352). Para este autor, as organizagbes vao alterando as suas estruturas em fungdo da sua
maturidade no mercado, ou seja, da sua evolugdo. Para além deste factor, elas alteram a
estrutura em fungéo das crises que se instalam e que provocam pequenas revolugdes levando-

as para um novo estado de evolugéo e, consequentemente, para uma nova estrutura.

Para compreender como as organizagbes se estruturam, temos em primeiro lugar de
compreender como funcionam. Precisamos conhecer as suas componentes, quais as fungdes
que cada uma desempenha e como essas fungbes se inter-relacionam. Particularmente,
precisamos saber como os fluxos de trabalho, de autoridade, de informagdo e de decisdes

irrigam as organizagdes. Dai a importéncia de, devido a natureza deste trabalho, abordar o
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Desenho Organizacional a fim de melhor entendermos o funcionamento interno de uma

organizacao e as suas condicionantes.

4. A Organizagao como Sistema

De acordo com os principios de Lindwing Von Bertllanfy, a empresa € um sistema aberto
dindmico, que se encontra em constante evolugdo e adaptagdo permanente, com o fim de

funcionar em equilibrio dindmico, tendo por base os objectivos que pretende atingir.

No ambito da engenharia electronica, definiu-se sistema como o meio que relaciona uma causa
ou entrada com um efeito ou saida. A partir desta ideia, o conceito foi-se tornando mais
complexo. Felipe Rivas (1989: 65) define sistema como um conjunto de elementos relacionados
entre si, que actuam num determinado ambiente, com o fim de alcangar objectivos comuns e

com a capacidade de autocontrole.

Os fendbmenos que se estudam na perspectiva sistémica devem ser considerados como um
todo, visto que, o funcionamento dum sistema ndo pode avaliar-se tendo em conta a agregacao
das actividades particulares de cada elemento que o constituem. O todo &, portanto, diferente da
soma das partes componentes. Dai que, do ponto de vista sistémico, a empresa deve ser

considerada na sua totalidade.

Na perspectiva de Felipe Rivas (1989: 67), o que separa um sistema do seu meio envolvente
denomina-se limite ou fronteira do sistema, definindo-se sistemas abertos aqueles que trocam

com o seu meio envolvente energia/informagao.

A defini¢do dos limites com o meio envolvente é facilitada quando a empresa-sistema tem uma
ideia precisa dos objectivos que prossegue, assim como, dos objectivos dos subsistemas em
que esta se decompde. A gestao por objectivos significa, pois, gerir segundo os objectivos dos

diferentes subsistemas, através dos quais o funcionamento da empresa pode ser representado.
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A actividade empresarial moderna exerce-se num cenario de mudanca e turbuléncia ambiental,
com objectivos em constante adaptacao, tecnologia complexa e dindmica, peso crescente da
criatividade e da inovagéo e flexibilidade progressiva das estruturas de decisdo (Zorrinho, 1991:
36).

O sucesso da gestdo esta dependente essencialmente da capacidade de gerar sinergias,
articular recursos e conjugar interesses, desempenhando um papel estruturante e aglutinador.
Esta capacidade, por sua vez, depende da medida em que a integragdo dos fenémeno da
mudanga na empresa e meio envolvente, e as acgdes de gestdo, for assegurada por um sistema
de informagdo suficientemente capaz de produzir informagéo fiavel, selectiva e oportuna,
veicular as decisdes e garantir uma retracgdo apropriada do impacto dessas mesmas decisdes
(Zorrinho, 1991: 37).

A conducdo do sistema de informagédo e do sistema de decisédo deve assentar na viséo da
empresa como uma comunidade de interesses conjunturalmente antagonicos, mas

estruturalmente compativeis, conforme indica a figura apresentada.

Fig. 1 - Gestao do equilibrio dindmico do sistema-empresa
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Fonte: Zorrinho, Carlos “Gestéo da Informagéo”, Editorial Presenga, Biblioteca de Gestdo Moderna, Lisboa,1991: 37

Cada vez mais as tarefas da gestao e dos gestores evoluem no sentido de assumirem um papel
da conciliagdo de interesses de grupos, da sedimentacdo do desenvolvimento equilibrado,
partindo da gestao dos desequilibrios provocados pelos conflitos entre os intervenientes directos

ou indirectos nas organizagoes.

A avaliagéo da performance da gestdo deve, ndo s6, incidir sobre parametros objectivos como a
rendibilidade do capital investido, mas também sobre pardmetros subjectivos como a satisfagéo
dos trabalhadores, dos clientes, dos fornecedores e da sociedade envolvente. Constituindo,
desta forma, indicadores essenciais da consisténcia, da credibilidade e da capacidade de

sobrevivéncia de todo o conjunto empresarial.

A transparéncia da gestédo auxiliada por bons sistemas de informagéo, como a disseminagao de
parte do capital pelos trabalhadores, o aprofundamento da imagem e da cultura da empresa,

etc..., séo formas de gerir o conflito interno da reparticdo de rendimentos gerados pela empresa.

A organizagdo precisa de clientes para sobreviver e estes necessitam de produtos para
satisfazer as suas necessidades, e tém interesse em n&o reduzir as suas possibilidades de

escolha. Assim, a nivel externo, o sistema de gestdo deve basear-se na mutua dependéncia que

Influéncias e Efeitos dos SI/TI no Desempenho Profissional



25

existe entre o cliente e a organizag&o e procurar aumentar o potencial comercial e a capacidade

concorrencial da organizagao.

Quanto aos fornecedores, a organizagdo deve pér em préatica ac¢des capazes de optimizar a
qualidade e a fiabilidade destes, como suporte da sua capacidade concorrencial, de maneira a
que possa servir 0 seu interesse em manter um leque alargado de fornecedores e servir o

interesse destes em conservar os seus clientes.

Outros conflitos com caracteristicas similares, embora com menor impacto na gestdo, séo
identificaveis ao nivel da interaccdo da empresa com o0s seus envolventes mediatos. Séo

exemplos disso: a regulamentagdo ambiental e a legislacéo laboral.

A introducdo na organizagdo de novas tecnologias, nomeadamente, as tecnologias de
informagdo, na medida em que altera a rotina e o sistema de poder instalado, provoca conflitos
internos conjunturais que devem ser ultrapassados através da demonstragao do seu interesse

para o desenvolvimento e inclusivé para a sobrevivéncia de toda a organizagéo.

A gestéo da organizacao, entendida como sistema, deve ter natureza contingencial, baseando-
se nos desequilibrios controlados decorrentes do seu caracter aberto para fomentar o progresso
e desenvolvimento, numa procura de equilibrios dindmicos, em adaptagdo permanente a

evolugéo do seu ambiente de actuagao (Zorrinho, 1991:39).

Partindo do pressuposto de que a organizagdo é um sistema aberto, Moigne citado por Serrano,
(1997: 4) considera esta, enquanto meta-sistema, composta por trés sub-sistemas:
=>» O sub-sistema de operagoes, que tem como finalidade estabelecer uma relagéo de
troca de bens e servigos entre a organizagao e 0 seu meio ambiente;
= O sub-sistema de decisdo ou de gestdo, que tem por objectivo analisar as
operagdes da organizacgao e verificar 0 seu grau de adequagéo relativamente as
necessidades do meio ambiente, ou seja, formular, avaliar e seleccionar

alternativas operacionais;
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=> O sub-sistema de informagao, com a finalidade de actualizar e manter disponiveis

as informagdes referentes a organizagao e ao meio ambiente.

A abordagem da organizacdo, enquanto sistema, deve ser feita sobre varias perspectivas.
Depende do ponto de vista em que a analise € feita, isto é, pela escolha do subsistema utilizado
como ponto de referéncia para o estudo das interacgdes globais. Neste trabalho e tendo em
conta 0s seus objectivos, a abordagem sistémica da organizagé@o partird do subsistema de
informacg&o, avaliando o seu potencial, acgdes, influéncias e efeitos dele decorrentes na gestéo

do Sistema Organizag¢do mais concretamente, no desempenho dos recursos humanos.
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Il - Do sistema de Informacéo ao Sistema de Informacgao

Organizacional

1. A Informagao

1.1 0 que é a Informagao?

Le Moigne (1978) citado por Almeida (1992: 116) define informagdo como um "objecto
formatado, criado artificialmente pelo homem, tendo como finalidade a representagéo de um tipo
de acontecimento perceptivel por ele no mundo real", integrando um conjunto de registos ou

dados e um conjunto de relagdes entre eles, que determina o seu formato.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Zorrinho (1995:15) refere-se a informag&o como uma
representacdo simbdlica, por natureza, em codigo convencionado, de acontecimentos, objectos
ou fluxos que constituem o real perceptivel. Conjuga, assim, um conjunto de registos em

linguagem simbdlica (dados), interpretados de acordo com um determinado codigo (padréo).

Segundo Almiro Oliveira (1994: 34), tudo aquilo que diminua o grau de incerteza no processo
decisério ou que contribua para a estabilizagdo organizacional e funcional de uma unidade
economica, é informacdo. Isto €, tudo o que trazendo conhecimento adicional, permite ou

potencializa o reequilibro da instituicdo ou a diminuigdo da incerteza do decisor.

Informagao é aquele conjunto de dados que quando fornecido de forma e a tempo adequado,
melhora o0 conhecimento da pessoa que o recebe, ficando ela mais habilitada a desenvolver

determinada actividade ou tomar determinada decis3o.
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1.1.1 Caracterizagao da Informagao

Segundo Almeida (1992: 165), a informagé@o nao tem sido analisada na sua esséncia, porque
sendo um objecto estritamente associado ao funcionamento do cérebro humano é, pela sua

natureza, rebelde a analise.

Sé&o trés os elementos que integram a informac&o: a linguagem, a seméntica e um suporte. S6
existe informagao entre 0 emissor e o receptor se o0 vocabulario e a sintaxe forem comuns, bem
como o quadro de significados e significantes, isto €, 0 mesmo quadro semantico. Finalmente, é

0 suporte que permite ao emissor disponibilizar informagéo ao utilizador.

Por um lado, para a informagéo ser passivel de manipulagéo e de tratamento, é necessario dar-
lhe uma forma material, ainda que intangivel, que permita a sua leitura por diferentes entidades.
Por outro, para a informagado ser utilizada num momento diferente daquele em que € obtida, e
por vezes, em lugar diferente, necessita de ser memorizada, isto é, gravada sobre determinado

suporte material.

Passemos a descricdo das etapas pelas quais deve passar a informagdo para se adequar as
necessidades do utilizador, uma vez que é com base nesta adequagéo que se pode classificar a

qualidade da informac&o.

A primeira etapa da informagéo consiste na transformagéo de informag&o bruta em informagéo
elaborada, esta ultima apresentada de forma a que permita satisfazer as necessidades latentes

de determinada entidade. Esta etapa denomina-se tratamento da informagé&o.

Uma segunda etapa é a transmissdo no espaco da informacao, ou seja, a comunicagao. O
processo de comunicagdo pressupde no minimo 0s seguintes intervenientes:

e Emissor;

e Codificador;

e (Canal;

¢ Ruido;
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A mensagem € produzida e enviada pelo emissor, sendo de imediato reformatada pelo

codificador, para que possa difundir-se num determinado meio fisico, o canal, que por sua vez,

pode ser alvo de diversos ruidos que dificultam a transmisséao fidedigna da mensagem. No final

deste processo, a mensagem passa pelo descodificador antes de chegar ao seu destinatario,

obtendo uma forma perceptivel e util, de forma a cumprir o fim para que foi criada. A figura N° 2,

é bem ilustrativa deste processo.

Fig. 2 — Circuito de Comunicagao

Fonte ou

> Codificador

Emissor

Canal

ou Receptor

Destinatario |‘—— Descodificador j +

Fonte: Adaptado de Rigaud, Louis, La Mise en Place des Systemes d’Information, Dunod, Paris, 1979, p. 15

Ruido

Para além do Tratamento e da Comunicagéo, a informagéo pode ser objecto de Memorizagao,

que consiste na possibilidade de transferir no tempo a informagao, armazenando-a em suporte

fisico adequado com a finalidade de ser utilizada num momento posterior aquele em que é

disponibilizada.
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Subjacente a estas operagdes existe a Formatagdo, que esta presente desde a criagdo da
informac&o, dando a forma que mais se coadune com as necessidades, normas e cddigos do

grupo social para que é criada, de forma a ser interpretada e utilizada por qualquer elemento do

grupo.

As varias etapas da informagdo aqui referenciadas, constituem as fungdes dos sistemas de

informacg&o, tema que sera desenvolvido no proximo ponto deste trabalho.

1.2 A Importancia da Informagao

A evolucdo do comportamento racional humano é uma marcha continua na estrada para a
informacéo como fonte potencializadora do conhecimento em que cada vez mais se baseia o

comportamento humano.

Qualquer passo em frente no dominio da concretizagdo do chamado comportamento racional,
implica sempre o consumo € a utilizagdo de informagdo como pressuposto de uma deciséo
fundamentada e, de preferéncia, aprioristicamente conhecida no que respeita aos efeitos e

consequéncias derivadas de tal atitude.

Desde os primérdios, o ser humano precisou de informagdo que lhe permitisse obter
quantidades adicionais de conhecimento sobre um determinado fendmeno, acontecimento,

evento ou situacao (Oliveira, 1994: 39).

E, por isso, suficientemente ilustrativo da importancia da informagdo no comportamento
humano, o modo como as sociedades humanas e os individuos tém procurado formas e

processos, cada vez mais evoluidos para produzir, distribuir, consultar e utilizar a informagéao.

Apesar da utilizagdo da informagdo nao constituir uma novidade caracteristica da sociedade
actual, o mesmo nao se pode dizer relativamente a tomada de consciéncia da sua importancia

pelos dirigentes das organizagbes. Esta tomada de consciéncia, que se tem vindo a sentir a

Influéncias e Efeitos dos SI/TI no Desempenho Profissional



31

todos os niveis das relagdes humanas, quer nas actividades econdmicas, sociais e politicas,
radica no facto da informacao ter passado a ser vista como uma arma estratégica, susceptivel

de proporcionar vantagens competitivas para o seu utilizador.

De acordo com esta tendéncia, a preocupagédo dos dirigentes deslocou-se, nos Ultimos anos, da
procura de maiores niveis de produtividade nos sectores de produgao, para a procura de maior

eficacia e eficiéncia dos sub-sistemas de informagéo.

No contexto global de grande turbuléncia, de acelerado ritmo de mudanga, de elevados niveis
de competitividade como os que caracterizam actualmente as relagbes entre os diferentes
grupos sociais, entre as diferentes organizagdes e, mesmo, entre os individuos, a informagéo
tem vindo a assumir progressivamente um papel preponderante como elemento diferenciador e,

simultaneamente, estabilizador (Ventura, 1996: 40).

A importdncia da Informagdo, dos Sistemas e das Tecnologias de informagdo para o
desenvolvimento organizacional, &€ hoje, universalmente aceite. A informacédo, além de ser
encarada como um recurso economico, é considerada como um factor estruturante e, cada vez
mais, um potente instrumento de gestdo (Zorrinho, 1991: 19), assim como uma arma

indispensavel para a obtengao de vantagens competitivas.

Almiro Oliveira (1994: 55) alerta-nos para o facto de a informagdo ser apenas condigao
necessaria, mas ndo suficiente, para a resolucdo de muitos e variados problemas que a
economia e a sociedade nos colocam nos diversos dominios, das técnicas, da economia e da

sociedade.

Actualmente, a importancia da informacao para as organizagdes & inquestionavel, uma vez que
ela constitui:
- Um recurso cuja gestdo e aproveitamento influencia fortemente o sucesso das
organizacoes;
- Um factor estruturante e um instrumento de gestao;

- Uma arma estratégica indispensavel para a obtencédo de vantagens competitivas.
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A informacéo €, pois, a base do funcionamento das organizagdes e dos sistemas empresariais e
econdmicos, dado o actual contexto de turbuléncia e constante mudanga em que estdo

inseridas.

1.3 A Informacgao nas Organizag6es

A informagéao foi sempre um elemento essencial a gestdo. Quem dispde de informagao de boa
qualidade, fidedigna e em quantidade adequada, adquire vantagens competitivas sobre o0s seus

parceiros.

A automatizagdo do tratamento de dados constitui um dos mais importantes instrumentos de
apoio a gestao, facilitando o recurso oportuno a informagao mais fiavel e exaustiva e permitindo

minimizar a incerteza associada a tomada de decis&o.

Nesta perspectiva, o Sl, mais do que produzir informagéo para apoio a tomada de decisdo e ao
controlo organizacional, tem como uma das suas finalidades fornecer aos membros da
organizagdo uma percepcdo do estado e do funcionamento da mesma e do seu meio

envolvente.

Num ponto de vista dos processos de tomada de decisdo, a informagdo é "tudo quanto nos
reduza a incerteza, permitindo-nos assim escolher e actuar de tal forma que as nossas

organizagdes tenham possibilidade de sobreviver e prosseguir os seus planos”(Rivas, 1989:25).

E importante deixar de confundir a informacdo com o suporte fisico sobre o qual aquela é
transmitida. Informacg&o é tudo aquilo que influencia as nossas decisdes, independentemente da

forma como é possivel obté-la.

Para Rivas (1986: 73), os processos que tratam a informagao ndo sdo os de exploragao, mas 0s

de tomada de decisdo. Dai que a analise, 0 planeamento e o controlo da informagao devam
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partir dos processos de tomada de decisdo e ndo sob uma odptica departamental, como

propunham as teorias classicas da organizagao.

Na perspectiva de Rivas (1986: 75), denomina-se processo de tomada de decisdo aquele que

converte informagdo em acgao. Este autor introduz duas nogdes de informagé&o:

Informagao de governo - que encerra todas as informagdes (objectivos, normas, etc.) a luz das
quais devem ser tomadas as decisbes. Estas informagdes néo reflectem, pois, o estado de
nenhuma realidade circundante, mas expressam uma vontade - que metas se devem alcancar e

como - a que devem submeter-se as decisdes subsequentes.

Informagao de consumo - € aquela que nos fala do estado das coisas e dos factos, é a
informag&o necessaria para cada decisdo. Desta deve, no entanto, excluir-se a informagéo que,

por ndo ser relevante, se designa por "ruido”.

O bom desempenho da gestdo depende, em larga medida, da qualidade da informagéo
disponivel. E essencial que se produza informagéo fiavel, credivel, em tempo oportuno e de facil
acesso a todos os interessados, para que os gestores possam tomar as decisdes certas, no

sentido de serem prosseguidas as estratégias da organizagéo.

Deste modo, pode-se afirmar que a informacao fiavel, selectiva e oportuna é condi¢éo de base

para uma gestao adequada as necessidades, objectivos e valores da organizagéo.

Para Davenport (1994: 164), o sucesso de uma organizagéo reside no ter informagéo certa, no
tempo certo, no correcto local e da forma correcta, e ndo nas tecnologias mais avangadas e nas
redes mais rapidas. Ou seja, a gestdo da informagéo nao pode descurar o factor humano na

utilizacdo das TI, na criagdo de informagao e, principalmente, na partilha da informagéo.

Influéncias e Efeitos dos SI/TI no Desempenho Profissional



34

1.3.1 A Informagao como um recurso

A mudanga continua é imprescindivel para que as Organizagdes sobrevivam nos mercados
crescentemente competitivos, e esta verifica-se nos diferentes niveis das organizagoes: desde a
sua estrutura até a forma como concretizam as suas actividades (processos), passando pelas
novas competéncias requeridas aos seus colaboradores. De acordo com Serrano (1997: 17), as
organizagbes em geral percepcionam, cada vez mais, a informagdo como um recurso

organizacional e como factor preponderante na implementacdo da mudanca.

A informagédo, como qualquer outro recurso vital, deve ser gerida, pelo que a gestdo da
informag&o deve constituir o cerne de uma area funcional da gestéo da organizagéo. O principal
objectivo dessa fungdo é manter uma visdo global dos dados da organizagdo, de modo a
satisfazer as suas necessidades de informagao, possibilitando o cumprimento da misséo que
justifica a sua existéncia. A satisfacdo dessas necessidades passa, essencialmente, pela
determinacado de quais, onde e quando devem os dados estar presentes na vida da organizagéo
(Amaral, 1994).

Fig. 3 — Utilizagao adequada da informagao

Representagdes do mundo real Dados

Dados utilizados Informagao

Gestéo da Informacéo

Gestao das necessidades de informagéo

da organizac&o (Dados: quais, onde, quando)

Fonte: Adaptado de Amaral, L.A.M., Praxis - um referencial para o planeamento de Sistemas de Informagdo, Tese

de doutoramento, Universidade do Minho, 1994

O recurso econémico basico e 0s recursos naturais comegam a deixar de ser o “capital’

fundamental das organizagdes, mesmo as tecnologias de informag&o. O activo essencial passa
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a ser as pessoas com conhecimento para gerir a informagao. Desafio que a actual sociedade da

informacg&o nos impde e de que os gestores, finalmente, se comegam a aperceber.

Certos autores consideram que o valor da informagéo pode ser medido tal como qualquer outro
bem econdmico: “A informagao €, sem sombra de duvidas, o bem econémico por exceléncia,

dos nossos tempos” (Oliveira, 1994: 45).

A quantificacdo do valor da informagdo afigura-se-nos algo bastante complicado. Avaliar
numericamente o beneficio da utilizagado de uma determinada informag&o pode ser arriscado,
sendo impossivel, uma vez que ndo se consegue isolar o impacto dessa informagdo de uma

outra informag&o.

Relativamente a este tema, Rivas (1989) afirma que “economia e informagao nao se relacionam
bem. Talvez porque aquela carega desta ou porque a informagdo mesma, como recurso, se
mostre perturbadora e escorregadia: a informagédo néo existe (...), ndo é sendo uma construgéo

tedrica para compreender o real’.

Segundo Rascao (2001: 36), nem toda a informag&o € boa, pelo que ha critérios para avaliar a
qualidade da informagao, sendo estes:

- Pertinéncia: a informacdo deve relacionar-se com os factos, estar disponivel e ser

importante para a pessoa que dela necessita;

- Oportunidade: a informagao deve estar disponivel a pessoa certa no momento certo;

- Exactidao: se a informagao néo for exacta perde o interesse;

- Redugao de incerteza: uma boa informag&o reduz incertezas;

- Elemento surpresa: a informag&o pode ser usada para obter vantagens competitivas;

- Acessibilidade: a acessibilidade esta ao alcance daqueles que podem obter a

informac&o a tempo de ser usada com eficiéncia e no formato que a torna util.

Contudo, o importante é utilizar-se adequadamente a informagao disponivel, sabendo distinguir

a mera redundéncia da informagao vital. Para tal, ndo existem receitas, uma vez que o valor
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qualitativo da informagé@o depende de pessoa para pessoa, de organizagdo para organizagao,

de conjuntura para conjuntura, consoante os objectivos, a cultura e a propria actividade.

Isto é, a informagdo s6 tem valor se for oportuna, precisa e adequadamente utilizada pelo
gestor. Naturalmente, que cada empresa tem um perfil diferente da forma como utiliza a

informacg&o, consoante as suas competéncias especificas.

A informagdo € como um conjunto de dados que, quando fornecido em tempo adequado,
melhora o conhecimento da pessoa que o recebe, ficando esta mais habilitada a desenvolver
determinada actividade ou tomar determinada decis&o. Por sua vez, o conhecimento € algo

pessoal, é a interpretacdo que cada um da a informacao (Serrano et al, 00: 25).

Sendo assim, é importante reter que a utilidade e o valor da informacdo é determinado pelo
utilizador nas suas acgdes e decisdes, ndo sendo s6 por si uma caracteristica dos dados. Assim,
a utilidade e o valor da informagao depende do contexto em que é utilizada. A qualidade da
informacdo de apoio a decisdo é condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para garantir a

qualidade da decisdo num determinado momento.

1.3.2 Prospectivas

Actualmente, o ciclo de mudanca é mais rapido e descontinuo do que nunca. Verifica-se um
choque de pressdes tecnoldgicas, competitivas e culturais que esta a formar um verdadeiro

furacdo, a que se comegou por chamar a era da informagéo.

Do ponto de vista de Champy e Nohria (1996:19), a feroz competigao global, os mercados em
mutagao e os avangos tecnoldgicos séo as razbes que explicam as diferentes caracteristicas de

que se estao a revestir as organizagoes.

De acordo com estes autores, a organizagdo sera cada vez mais:

= Baseada na informacéo;
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= Descentralizada e, em simultaneo, interligada através da tecnologia;

= Rapidamente adaptavel e agil;

= Criativa e colaborante, com uma estrutura baseada em equipas;

= Formada por uma ampla variedade de trabalhadores qualificados;

= E autocontrolada, o que implica necessariamente principios de funcionamento e de

confianga claros, fortes e partilhados.

As organizagdes de futuro serdo constituidas como uma rede fluida, em que as ligagdes se
formulam de um modo quase orgénico. Os gestores sdo forcados a operar sob condigdes
extremamente dindmicas que exigem trocas rapidas de informagéo. Estes, tém de ser criativos e

colaborantes, ageis e rapidos.

Segundo o ponto de vista de Peter Drucker (1997:37), caminhamos rapidamente para um
modelo de organizagdo em rede, por oposi¢cdo ao conceito do grande empregador. As
tradicionais estruturas de comando e controlo s&o substituidas por todo o tipo de relagbes —
aliangas, joint-ventures, participagdes minoritarias ou acordos de transferéncia de know-how.
Qualquer que seja a forma adaptada, estas relagdes baseiam-se num entendimento comum

quanto aos objectivos, politicas e estratégias.

Para Beckhard (1997: 42), uma organizagdo saudavel é caracterizada por uma forte capacidade
de absorgao de informagédo sobre todo as partes do sistema e das suas interacgoes. A gestao é
orientada para a informacédo disponivel, sendo encorajada a tomada de decisdo no nivel mais

préximo do cliente, ponto em que o contacto e acesso a informacao é privilegiado.

A organizagéo do futuro sera dotada de forte consciéncia de objectivos, é gerida de acordo com
a sua visdo de futuro. E uma organizacdo que actua com o principio “a forma segue a fungo”:
sendo o trabalho que determina as estruturas e 0s mecanismos necessarios para o desenvolver,
revestindo a organizagdo de estruturas multiplas — piramidal, horizontal, por equipas e por

projectos.

Influéncias e Efeitos dos SI/TI no Desempenho Profissional



38

As organizagdes do proximo século serdo muito diferentes das que conhecemos neste século. O
que ndo significa que a abordagem tradicional a teoria das organizagdes seja errada,

simplesmente néo capta a esséncia do que as organizagdes sao hoje.

De facto, as novas organizacOes tendem a deixar para tras os padrdes tradicionais e passam a
ter estruturas flexiveis e pessoas inovadoras. Algumas das velhas ideias como hierarquias,
niveis de controlo, descricdes de tarefas ou planeamento de carreiras, tornar-se-&o

desadequadas.

2. Sistemas de Informacgao

Aparentemente a expressao que figura como titulo deste ponto esta na “moda”, cada vez com
maior frequéncia, o que reflecte a importancia que a informagédo esta a adquirir na sociedade
actual. Sendo a informagéo um recurso téo importante para as organizagdes, € natural que se
tenham desenvolvido mecanismos e fungdes especificas para a sua produgéo e gestdo. E deste

modo, que surge o conceito de Sistemas de Informacao, a que é dedicado este capitulo.

O objectivo genérico do Sistema de Informacao € assegurar que a informacao esteja disponivel
quando é precisa, de forma fidedigna, precisa e utilizavel. Desta forma, os Sistemas de
Informacdo sempre existiram, mais ou menos suportados por T, pelo que ndo sdo uma “moda”.
Neste ponto do trabalho, tentar-se-a conceptualizar “Sistemas de Informag&o”, analisar a sua

evolugéo e os principais tipos de SI.

2.1 O Conceito de Sistemas de Informagao

Relativamente ao conceito de sistemas de informagdo, existem diferentes interpretacdes
terminoldgicas resultado, das diferentes formagdes dos especialistas em sistemas de

informacé&o.
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Um sistema de Informag&o € um conjunto de meios humanos e técnicos, dados e procedimentos
que se articulam entre si, tendo em vista atingir um objectivo comum: fornecer informagéo util
para o desenvolvimento das actividades da organizagdo em que esta inserida, e que podem ir
desde actividades operacionais até a definicdo dos objectivos estratégicos e ao processo de
tomada de decis&o (Ventura, 1992: 38-39).

Para que este objectivo comum seja concretizado, qualquer Sistema de Informagéo tem de
desenvolver as seguintes actividades genéricas:
= Receber dados de fontes internas ou externas a organizagdo, como inputs;
= Tratar os dados de forma a processar (produzir) informagao, preparando-a de acordo
com procedimentos previamente estabelecidos;
= Emitir os seus outputs, ou seja, informagao adequada as necessidades e cultura dos

destinatarios.

Para Lucas (1987: 10), “Sistema de Informagao € um conjunto de procedimentos, que, quando
executados, produzem informagdo para apoio a tomada de decisdo e ao controlo das
organizagdes”. Nesta defini¢éo, resulta a clara interdependéncia entre o Sistema de Informacgéo

e o sistema de comando.

Segundo Henrique Marcelino, citado por Anténio Serrano (1997: 5), pode-se entender que o S
de uma organizagdo representa um conjunto de meios e procedimentos, que através de
mecanismos de representagéo (informacionais), tém por finalidade fornecer, aos diferentes
membros de uma organizagao, uma percepgao do seu estado de funcionamento, do seu meio
envolvente (Sistema de Informagéo de Gestao) e suportar de modo operacional as actividades
do sistema de operagdes cujo objecto seja informagao (Sistema de Informagéo Produtivo). Esta
nocao de S, que identifica o SI com a prdpria organizacdo, passou a designar-se de Sistema de
Informag@o Organizacional. Dai que, todas as organizagbes possuem um sistema de

informacado, mais ou menos formalizado.

Amaral (2000), citado por Serrano (2000: 25), entende o SI como um sistema que reune,

guarda, processa e faculta informagéo relevante para a organizagdo, de modo a que a
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informacg&o seja acessivel e Util para aqueles que dela necessitarem. Um sistema de informagéo
€ um sistema de actividade humana (social) que pode envolver ou ndo a utilizacdo de

computadores.

Quando se fala em SI, é comum entender-se este conceito como sinénimo de Sistema
Informatico, embora exista uma realidade complementar fundamental entre estes dois sistemas,

incorre-se num erro no minimo conceptual.

Convira, por isso, antes demais, precisar de uma forma bem clara o conceito de Sistema de
Informacdo e o conceito de Sistema Informatico. Sistema de Informagdo é um conjunto de
elementos (fisicos, l6gicos, humanos e processuais/organizacionais) que, mediante regras de
relacionamento adequadas e afins definidos, visam a produgdo e/ou a disponibilizagdo da
informacdo. O Sistema Informatico é a automatizagdo de areas ou fungdes integradas no Sl
(Oliveira, 1996: 4).

O Sistema de informacdo relne, guarda, processa e faculta informagéo relevante para a
organizagdo, de modo a que a informagcdo seja acessivel e Util para aqueles que dela
necessitam. Um sistema de informagéo € um sistema de actividade humana e social que pode

envolver ou n&o a utilizagdo de tecnologias (Buckingham,et al. 1987: 18).

Deste modo, o Sistema Informatico é apenas o suporte tecnolégico do Sistema de Informagéo,
sendo um componente deste, como qualquer outro que contribui para a realizagdo da missao da
organizagdo. A analise dos sistemas de informagdo das organizagdes € normalmente
acompanhada de uma analise das tecnologias que os suporta (Tl). Isto, porque o Sistema
Informético tem, sem duvida, um papel importante no apoio a gestdo, desde a criagéo de
sistemas mais rapidos e flexiveis, a melhoria dos processos de trabalho, a partilha de recursos e
informacdo, até mesmo, a integragdo de todo o processo produtivo e organizacional das

empresas.
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O desenvolvimento das tecnologias de suporte aos sistemas de informag&o, nomeadamente, o
incremento das capacidades de memorizacdo, de transmissao e de gestao de dados, provocou
uma mutacéo do papel do Sl nas organizagdes.

O SI, concebido tendo por base as novas tecnologias hoje disponiveis e adaptadas por
imperativo estratégico, constitui um modelo de representagdo da organizagdo ou negdcio que
condiciona, de forma consciente ou inconsciente, a percepgéo do seu funcionamento e dos seus

objectivos.

Assim sendo, e de acordo com Zorrinho (1991: 17), o Sl para além de ser um instrumento de
apoio a tomada de decisdo, tende a actuar sobre o padréo de analise da organizagao e dos
sistemas envolventes, condicionando comportamentos, atitudes e desempenhos. Tornando-se,
por consequéncia, um instrumento indirecto de determinagé@o do sentido da mudanca, ou seja,

um instrumento indirecto de gestéo.

E importante referir que, as organizacbes possuem dois tipos de Sistemas de Informagéo, no
que respeita ao seu grau de formalizagdo. O Sistema Informacao Formal, € aquele que tem sido
abordado neste trabalho e, o Sistema de Informagéo Informal, de mais dificil apropriacdo, é
constituido por informagdes que se obtém de forma nédo estruturada e em locais diversos, mas

que podem ser de grande relevancia para quem as obtém.

2.2 Evolugao e Tipos de Sistemas de Informacao

Nos SI/TI tém-se verificado mudangas sucessivas com a finalidade de melhorar as diferentes
actividades organizacionais a todos os niveis de gestdo, desde o operacional, até ao

estratégico, passando pelo administrativo ou tactico.

Para os diferentes niveis de gestao (operacional, tactico e estratégico), representados na fig. 4,
instituidos pelo paradigma de Anthony, as necessidades de informacao diferem em fungéo do
aumento da sua especificidade a medida que se desce do topo para a base da piramide, visto

que, o grau de estruturagdo das decisbes aumenta no mesmo sentido, sendo as do nivel mais
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baixo, normalmente, bem standardizadas. Em cada um dos niveis de gestao representados, a
que correspondem diferentes niveis hierarquicos da organizagao, existe um processo de tomada
de decisao bem tipificado.

Figura 4 - Niveis de Gestao

ADMINISTRATIVO

OPERACIONAL

Fonte: Adaptado de Licker (Paul), Management Information Systems: A Strategic Leadership Approach, The Dryden
Press, USA, 1997, p. 25

Nivel estratégico - A este nivel sdo tomadas decisdes com reflexo na organizagéo a médio e
longo prazo. Sdo decisdes assumidas pelos responsaveis da organizagdo, complexas e pouco
estruturadas. A informacao fornecida para estas decisdes nao € bem definida, ndo se repete
com frequéncia e provém, fundamentalmente, de fontes externas a organizagdo, conseguida de
modo informal e sintetizada. Os sistemas que fornecem este tipo de informagbes s&o

denominados Executive Information Systems.

Nivel Administrativo - Neste nivel tomam-se decisdes tacticas ou administrativas, assumidas
pelos gestores intermédios. Na maioria das vezes, estas decisfes resultam da comparagao da
informacdo do real com o que se pretendia. A informagdo para este tipo de deciséo
normalmente € interna, com énfase a curto prazo e num passado recente, facil de definir e

obtida com elevada frequéncia.

Nivel Operacional - No Ultimo nivel sdo tomadas as decisdes operacionais referentes a
problemas bem definidos, susceptiveis de serem resolvidos a partir da aplicacdo de rotinas
informaticas. Este tipo de decisdo requer informagdo bem estruturada, normalmente interna,

visando uma acgao imediata, susceptivel de ser pré-definida e bastante precisa.

Influéncias e Efeitos dos SI/TI no Desempenho Profissional



43

Deste modo, € conclusivo que todas as organizagdes possuem um S| com o propdsito de as
auxiliar no cumprimento dos seus objectivos e na preparagdo de informagdo para cada nivel.
Esse sistema é, normalmente, composto por diversos subsistemas de natureza conceptual
idéntica, mas com caracteristicas especificas quanto a sua finalidade e justificagdo, quanto ao
tipo de tecnologias utilizadas e quanto ao nivel dos processos ou natureza das pessoas que a

envolvem.

2.2.1 Evolugao dos SI/TI

Ao longo do tempo assistiu-se a uma rapida evolucdo dos Sistemas de informagéo, o que torna
dificil estabelecer uma taxinomia de sistemas na organizagdo. No entanto, ha um denominador
comum nas diferentes classificagdes existentes: todos pretendem resolver problemas

relacionados com a melhoria de desempenho organizacional.

2.2.1.1 Modelo de Estadios de Crescimento de Nolan

A adopcao e utilizagdo de TI/SI pelas organizagdes é um processo evolucionario porque envolve
aprendizagem organizacional, devendo, por isso, seguir um padrdo ou conjunto de estadios bem
determinados. Esse conjunto de estadios e as caracteristicas a eles associadas, devem ser
utilizados como modelos para orientar a organizagdo numa correcta utilizagdo das TI/Sl e para a

orientar na correcta progresséo através dos diversos estadios.

Dos diversos modelos desenvolvidos na tentativa de sistematizar a evolugao dos Sl, 0 modelo
proposto por Richard L. Nolan' (1974) é, sem duvida, ainda o mais divulgado. Este é,
simultaneamente, uma poderosa técnica de diagndstico para a determinagéo da situagao das
TI/SI de uma organizagao e um referencial valioso para o estabelecimento de recomendagdes

sobre a evolugao da sua adopgao e utilizagao.

! Nolan e Gibson apresentam um modelo de evolucéo dos SI em 1974, em 1979 Nolan reformula esse modelo.
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Nolan pretendeu criar as bases de um modelo que permitisse as organizagdes situarem-se no
contexto dos padrdes de comportamento relativos as técnicas de gestdo da informatica.
Tomando como indicador o orgamento de Processamento de Dados (PD), que apresenta uma
correspondéncia com a evolugao informatica, representando a aprendizagem das Tl dentro da
organiza¢do. Quando analisado no tempo, desde a introdugéo da informética na organizagéo

até ao seu pleno aproveitamento, apresenta uma curva em forma de “S”.

Aos pontos de inflexao da curva, através dos quais sao delimitados os estadios, correspondem a
acontecimentos no processamento de dados que assinalam alteragdes no modo de utilizar e
gerir as Tl, nomeadamente, no que se refere as actividades de planeamento, organizagéo e
controlo, que possuem caracteristicas diferentes consoante o estadio em que a organizagao se

encontra, como se pode constatar no quadro 1.

A tese de Gibson & Nolan (1974) comega por apresentar um modelo de evolugéo dividido em 4
estagios, posteriormente (1979), Nolan formula outro modelo composto por mais dois estagios.
Actualmente, temos um modelo com seis estadios (Iniciag@o, Crescimento, Controlo, Integragéo,
Gestao de Dados e Maturidade), que vao desde a introdugdo do computador na organizagéo até
a maturidade na gestao da informagéo. No estadio lll, as preocupagdes deixam de ser com a
gestéo das tecnologias e passam para a gestao da informacgéo. Esta transi¢do envolve, ndo s6 a

reestruturacao da organizacao do Sl, mas também a adopgao de novas técnicas de gestao.
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Estagios
— | Iniciagao Crescimento Controlo Interaccéo Gestao de dados | Maturidade
Indicadores
Enfase na Desenvolvimento
redugéo de Proliferacéo de documentagéo Integracéo das
. Adaptacao das )
custos de anarquica de e reestruturacéo ) ) aplicagbes de
. ) . . aplicagdes Organizagéo e
Carteira de funcionamento, | aplicagbes em das aplicacdes . . forma a
. ) existentes & Integragéo das )
Aplicagbes através da todos os existentes, ] ) reflectirem os
. . y tecnologia de Base | aplicagdes
automatizagdo | dominios utilizando fluxos de
o . de Dados )
de tarefas funcionais tecnologias de informacéo
administrativas Bases de Dados
Programas
o orientados para | Reestruturagdoe | Criagdo de equipas
o Especializag&o = o , Gestao do
Organizagéo . os utilizadores, profissionalizagéo, | mistas de
na aprendizagem 3 Gestéao de dados recurso
PD o abertura dos abertura da gestéo | utilizadores e de )
tecnolégica . ] ] . ] . informacéo
informaticos a a informatica informaticos
gestéo
. Planeamento
Desenvolvimento e
. ] estratégico dos
Planeamento e personalizagdo de | Partilha de
Planeamento e | Quase . . _ SI/Tl de acordo
o Inexistente controlo sistemas de informagéo e de
Controlo PD inexistente . . com as
formalizados planeamento e sistemas comuns
necessidades da
controlo .
organizagao
Aprovagéo dos
Postura dos . Entusiasmo Tentativa de Aprendizagem da | Responsabilizagdo | utilizadores e
Desinteresse . . B ) y
Utilizadores superficial responsabilizacdo | responsabilidade efectiva responsabilidade

no PD

Fonte: adaptada de Nolan, Richard L. “Managing the Crisis in Data Processing” in Harvard Business Review, Margo-
Abril, 1979, p. 117-121

Nem todas as organizagdes passam por estes estadios, podendo entrar directamente para um

estadio de utilizagdo dos SI/TI intermédio ou superior. No entanto, 0 modelo aqui exposto
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representa uma evolucao historica, com licdes do passado que poderéo ajudar-nos a enfrentar

novas dificuldades nesta area dos SI/TI nas organizagdes.

2.2.1.2 Modelo McFarlan

No inicio dos anos 80 do século passado, mais concretamente em 1993, McFarlan
conjuntamente com J. Cash e J. Mckenney, desenvolveram explicitamente uma metodologia
que incide sobre o impacto estratégico do Sistema de Informagao suportado por Tecnologias de

Informacao.

Analisando aquele impacto segundo duas orientagfes, primeiro nos sistemas existentes e
depois, na inovagdo/desenvolvimento de uma nova carteira de aplicagdes, conforme esta
representado na figura 5, McFarlan (Edwards et al, 1991:78) propée um modelo que integra
quatro tipos de aplicagbes (suporte, operacional, alto potencial e estratégicas), postulando que
uma organizagdo pode encontrar-se simultaneamente em varias fases de assimilagdo das TI.
Este autor demonstra como a informagédo tem diferentes valores, dependendo da diferente
postura que a gestdo pode adoptar na utilizagdo da Tecnologia de Informagdo, com vista a

satisfagdo das necessidades de informacao.

Fig. 5 - Grelha de McFarlan

Impacto estratégico nos sistemas actuais

Baixo+ > Alto

Alto potencial Estratégico
Aplicacbes que poderdo vira | Aplicagdes de que o negécio
Alt 4 | serimportantes, no futuro, | actualmente depende para se

0

para o sucesso da bem sucedido

organizagao
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Suporte Operacional

Impacto estratégico do Aplicagbes que ttm o seu | Aplicagdes de que 0 negocio

desenvolvimento o portfalio valor mas que nao séo actualmente depende para ser

das aplicagdes criticas para 0 sucesso da bem sucedido

organizagao

Baixo

Fonte: Wysocki, (Robert K.); DeMichiell (Robert L.), Managing Information Across The Interprise, p. 48

Suporte - Automatizagdo das principais rotinas de producao de informagéo e satisfagdo das
necessidades administrativas e legais. Estas aplica¢des consideradas de suporte séo

importantes, mas n&o criticas para 0 negocio.

Operacional - Automatizacdo da informacdo relativa ao negdcio, numa perspectiva da
automatizacdo das solugdes das rotinas existentes. O negdcio depende deste

tipo de aplicages.

Alto potencial - Utilizagao dos SI/TI para reestruturar, modernizar € mudar as solugdes actuais,
proporcionando a mudanga organizacional. As aplicagcbes de alto potencial

podem ter importancia estratégica.

Estratégico - Utilizagdo dos SI/TI para ganhar vantagens competitivas de diferenciagdo, com
novos produtos e servigos, concretizar pesquisa de mercado, fidelizar clientes,

etc.. Este tipo de aplicagdes ¢é critico para o futuro do negécio.

Esta classificagdo de S| apresenta algumas reservas, assumidas neste trabalho, uma vez que
da demasiada importancia a um tipo de Sl, ou seja, os Sistemas de Informacgéo Estratégicos, em
detrimento de outros, que a longo prazo podem ser mais importantes para a sobrevivéncia do

negocio.

Influéncias e Efeitos dos SI/TI no Desempenho Profissional



48

2.2.1.3 Gestao da Informagao nos anos 90

Chris Edwards, John Ward e Andy Bytheway, apresentaram uma outra anélise sobre a evolugdo
dos SI/TI. Estes autores classificam em sete etapas distintas a evolugédo dos SI/TI, apresentadas
na figura 6, correspondendo a cada uma, um tipo de Sistema com caracteristicas bem

definidas.

Figura n° 6 - Evolugao dos Sistemas de Informagao

Eficiéncia Eficacia Integragéo

com o negdcio

12 Etapa 2% Etapa 32 Etapa

- Processamento de - Sistemas de - Integracéo Interna
Enfase interna dados Informagao para gestéo

(facturag@o, contabilidade, | (SIS) 7 ° Etapa

’ ’ Executive Information

etc.) Systems

42 Etapa 52 Etapa

- Transferéncia electronica | -Partiha de informagao | 62 Etapa

de dados entre as entre as organizagdes | Integragédo externa
Enfase externa organizagdes (niveis de stocks) (SIS)

(colocagéo de
encomendas, facturago,

especificagdes)

Aceitagdo da estrutura do “negocio” e da organizagdo | Mudanga Estrutural

Fonte: adaptado de Edwards, (Chris); Ward (John); Bytheway (Andy), “Creating an Environment for Success”, in The

essence of Information Systems, Adrian Buckley, Prentice Hall Europe, 1991, p. 12

1° Etapa - Processamento de dados
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Inicialmente, as organizagdes preocupavam-se com o desenvolvimento de sistemas que
aumentassem a sua eficiéncia interna, que permitissem ganhos importantes no volume e
velocidade no processamento de dados. As tarefas eram automatizadas e a eficiéncia
significava, essencialmente, reduzir niveis quantitativos de pessoas. Tarefas como facturagéo e

contabilidade foram as primeiras a serem alvo deste processo.

Deste modo, surgiu o primeiro tipo de Sl, os Sistemas de Processamento de Transacgdes?. Os
SPT séo sistemas que processam dados sobre as actividades normais de qualquer negécio ou
organizagao, ou seja:

— Classificam os dados de acordo com determinadas caracteristicas comuns;

— Fazem calculos sobre os dados de forma a obter resultados utilizaveis;

— Ordenam os dados numa sequéncia especifica para tornar o processamento mais

facil;
— Sintetizam grandes volumes de dados em informagéo mais concisa;
— Armazenam ou memorizam 0s registos de acontecimentos ou factos que afectam a

actividade da organizagao.

22 Etapa - Sistemas de Informacé&o para Gestéo (SIG)

Com a evolugédo que se verificou, quer ao nivel do meio envolvente, quer ao nivel da estrutura
organizacional, os dirigentes centraram-se na possibilidade de utilizar a grande quantidade de

informacé&o originada pelos SPT, informacé&o interna da organizagéo, como forma de gestao.

Surgem nesta etapa, os PC’s ou computadores pessoais, 0s Sistemas de Gestao de Bases de
dados (SGBD) e as Linguagens de 42 Geragao. Cada dirigente tinha o seu préprio PC, embora

apoiados tecnicamente, estes tinham a responsabilidade de todo o desenvolvimento do sistema.

Os sistemas caracteristicos desta fase eram os Sistemas de Informacéo para Gestédo (SIG), com
a fungéo principal de apoiar a tomada de decis&o, satisfazendo necessidades de informagéo

que podem ser previamente identificadas. Uma vez que estas decisdes tém a ver com situagoes

2 Transaction Processing Systems
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que se repetem e, por vezes, com frequéncia, os decisores tém, a partida, uma ideia das
variaveis a considerar e da informagdo necessaria. Uma parte desta informacdo ja existe
armazenada na organizagao, possivelmente como resultado do processamento de transacgdes.
Por sua vez, os dados sdo provenientes de varios segmentos da organizagao e do seu meio

ambiente.

Podemos situar o desenvolvimento destas duas etapas na década de 70 e no inicio da década
de 80 do século XX. Nestes dois periodos, ndo sdo introduzidas mudancgas significativas em

termos das estruturas presentes na organizagao.

3?2 Etapa - Integracao Interna

Nesta fase, é notdria uma tentativa de integragcdo, a nivel interno, entre as varias fungdes
organizacionais, que necessitam de partilhar dados ou sistemas. Em simultéaneo, reduz-se a
fragmentacdo provocada pelos subsistemas funcionais, 0 que pode originar mudangas na
estrutura da organizagao, quer ao nivel do organograma, provocando o achatamento, devido a
juncdo de algumas fungbes ou departamentos, quer através da redistribuicdo de

responsabilidade, de acordo com a nova realidade informacional.

Sl tipico desta etapa é um aperfeicoamento do SIG, ja referido anteriormente. A preocupacédo
dos gestores centra-se na disponibilizacdo de informagao adequada e atempadamente a todos

os utilizadores, independentemente do departamento.

O SIG representa agora um elemento fundamental para a comunicagdo entre os diversos
centros de decisdo organizacionais, uma vez que, cada decisor esta, de certa forma,
dependente de informagdo gerada noutra area organizacional. Este tipo de funcionamento
proporciona a integragao entre as varias areas da organizagao, apoiando-as no prosseguimento

dos objectivos gerais estabelecidos.
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42 Etapa - Transferéncia Electronica de Dados

Nesta fase, coloca-se énfase na transmissdo de dados entre sistemas informaticos de
organizagdes diferentes. As organizagdes passaram a estar ligadas entre si através de redes de
comunicagao. Encomendas, facturas, recibos propostas e outros documentos passaram a poder

ser transferidos electronicamente.

Os sistemas de Electronic Data Interchange (EDI) sdo os mais utilizados e assentam a sua
concepgao na comunicagdo e processamento computorizados de dados, a fim de permitirem as
organizagdes a troca de dados através da utilizacdo de formatos estruturados. “Pode definir-se
EDI como a transferéncia de mensagens normalizadas entre sistemas informaticos de parceiros
comerciais utilizando infra-estruturas de telecomunicagées” (Fernandes, 1997:63).

Como caracteristicas principais destes sistemas, podem considerar-se:

— Séo sistemas interorganizacionais - ligam entidades que se relacionam numa
interactividade com a finalidade de obter beneficios para cada uma das partes, através
de melhores niveis de rendibilidade, de produtividade e de servigo.

— Baseiam-se na transmissdo de dados entre computadores - os dados sé&o
transmitidos electronicamente, através de redes de comunicagdo que ligam os
computadores das diversas organizagdes que estdo envolvidas no intercambio.

— Enfase a transmissdo de documentos do “negdcio” - estes sistemas transmitem,
essencialmente, documentos relacionados directamente com o “negécio” da
organizagao (a titulo de exemplo, facturas, notas de encomenda, etc.), em detrimento
de mensagens electronicas ou relatérios.

= Utilizacao de dados formatados - formatos cuidadosamente definidos especificam a

ordem dos dados na transmissao e as suas caracteristicas, de forma a assegurar que 0s

dados sejam correctamente recebidos e adequadamente compreendidos.

Apobs a exposicdo destas particularidades, nao é dificil concluir que os sistemas EDI reduzem o

tempo de realizagdo das operacOes entre as organizagdes, reduzem custos, uma vez que nao
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se verifica a duplicagdo de operagdes, e incrementam e aperfeicoam as relagbes entre as

organizagdes, 0 que se traduz na diminui¢ao de erros.

5 Etapa - Transferéncia Electronica de Informagao

Esta etapa envolve a partilha de informagéo entre as organizagdes. Neste caso, néo se trata
apenas de comunicar electronicamente o equivalente a informacao escrita, a informagéo é

partilhada, encontrando-se disponivel entre as organizagdes para vantagem mutua.

Por exemplo, se mais do que duas organizagdes, ou diferentes filiais duma mesma organizagéo,
necessitam de ter em stock determinada mercadoria, pode ser vantajoso para estas ter acesso
a informacao relativa a situacdo de todas as outras organizagdes (no que respeita aos stocks).
Nesta fase, j& ndo se trata apenas de transmitir documentos de negécios, mas sim de

estabelecer condigdes de acesso a informagdo que pode promover a realizagdo do negocio.

Nas duas ultimas etapas (4% e 5?%), continua a haver uma conformidade com as estruturas
existentes na organizagéo, destacando-se uma preocupagao com as relagbes com o exterior,
enquanto as primeiras etapas davam énfase a aspectos internos. Surgem nesta altura os
Sistemas de Informagéo Estratégicos (SIE), mais conhecidos por Strategic Information Systems

(SIS), sistemas estes que serdo mais aprofundados na etapa seguinte.

62 Etapa - Integracao Externa

Nesta fase, a integragdo tem como objectivo principal a obtencdo de vantagens competitivas
para determinada organiza¢do. Voltando ao exemplo dado na etapa anterior, a partilha de
informac&o sobre os stocks pode permitir que seja apenas uma organizacdo a armazenar toda a
mercadoria € mantenha a respectiva informacdo acessivel as restantes organizagbes

interessadas.

Assim, como na 3?2 etapa, a estrutura da organizagao podia ser alterada através dos SI/Tl, neste

caso, € a estrutura e o funcionamento de todo um sector que pode ser alterado. Por exemplo, 0s
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fornecedores de uma determinada industria podem passar a desempenhar determinadas tarefas

tradicionalmente asseguradas pela organizagao-cliente (Ventura,1992: 56).

72 Etapa - Executive Information Systems (EIS)

Os Executive Information Systems (EIS), sistemas especificos desta etapa, séo desenvolvidos
para acudir as necessidades de informacgao da gestdo de topo das organizagdes, nas suas

tarefas de administrar a organizagéo.

Poder-se-a dizer que estes sistemas tém um caracter hibrido, ou seja, tém a missao de obter
informac&o interna e externa a organizagao, o que facilita quer a integragéo interna, quer a
integracdo externa.

Para além dos EIS darem um panorama geral do funcionamento dos principais departamentos
da organizagéo, estes tém, também, um papel importante na identificagdo de oportunidades ou

de potenciais problemas a evitar.

Para compreendermos as razdes que levam os gestores a utilizarem este tipo de sistemas, é
necessario contrapormos as necessidades de informagdo destes com as caracteristicas dos
EIS.

Deste modo, um EIS deve apresentar determinadas caracteristicas fundamentais:

=capacidade para apresentar um panorama geral do ambiente em que actua a
organizagao, particularmente no que diz respeito as necessidades do consumidor, as
actividades da concorréncia € a deteccdo de ameacgas, de oportunidades e de
tendéncias;

=capacidade de apresentar informagdo sob multiplos formatos, de forma a que o
utilizador possa seleccionar 0 mais adequado a determinada situagao;

=simplicidade na utilizagdo do sistema, mas com altas performances;

=capacidade de adaptacdo as necessidade de cada utilizador e possibilidade de
reformatacgao da informagéo a emitir, segundo as solicitagdes de cada situagao.

=Acesso a diversas fontes de informagao, internas e externas.
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Assim, podemos concluir que as razdes que levam os dirigentes a utilizar os EIS, séo:

- Manter-se informados das actividades organizacionais representativas;

- Compreender novas situagdes rapidamente;

- Obter uma visdo rapida duma situagdo que, por vezes, nao pode ser obtida através dos
meios mais tradicionais, por exemplo, relatorios;

- Manter vigilancia de uma situagdo com especial interesse através de detalhes
especificos;

- Realizar “investigagdes” estratégicas, ou seja, considerar informagéo que proporciona
conhecimento de determinada estratégia ou oportunidade, ou promove uma nova
estratégia com potencial significativo para a organizagao.

- Analisar dados ou cenarios alternativos através da criagdo de folhas de calculo ou de
outros modelos;

- Obter informagdes directamente, permitindo aos dirigentes visualizar dados sem esperar

que Ihe sejam fornecidos pelo seu staff.

E importante referir que, este tipo de sistema ndo é capaz de transformar decises incorrectas
em decisdes correctas. No entanto, o EIS tem permitido aos bons gestores tornarem-se mais

eficazes, como resultado da capacidade de integracéo e de sintese destes sistemas.

Convém ter presente que, apesar destas 7 etapas serem aqui apresentadas como uma
evolugao historica, tal como a analise de Nolan, podera dar-se o caso de haver organizages em
varios estagios de desenvolvimento, da mesma forma, que nem todas as organizagdes

comegam obrigatoriamente a sua actuacdo em SI/Tl pela 12 etapa.

Para John Ward (1990: 74), o papel estratégico dos SI/Tl resulta, fundamentalmente, do impacto
interno e externo dos investimentos em SI/Tl, do grau de mudanga nos negécios e da
necessidade de alteragéo das fungdes e das estruturas organizacionais. Estes sdo aspectos em
que € dbvia a intengdo de ganhar algumas vantagens competitivas através da mudanga na
forma como se conduz o negocio, mas que acarreta grandes implicagdes para a gestdo dos

investimentos em SI/TI.
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Uma mensagem importante a reter neste estudo, consiste no facto de que os beneficios dos
investimentos em SI/TI estdo, inevitavelmente, associados e dependentes a longo prazo da
mudanga na prépria organizagao. Os investimentos em SI/TI, por si s, ndo contribuem para que
a organizagdo adquira vantagens competitivas, é necessério que se verifique a mudancga
organizacional, promovendo uma concentragdo de esforcos no redesenho dos processos
organizacionais. Para este efeito, torna-se imprescindivel a implementagdo de sistemas

adequados a esta fase de transformacao organizacional proporcionada pelas tecnologias.

2.2.2 Tipos de Sistemas de Informagao

Dos critérios aqui utilizados para a classificagdo de Sl, os niveis de gestdo propostos por
Anthony sdo, sem duvida, o referencial de maior importancia, quer pelo efeito estruturado que
tem na discussédo destas matérias, quer pela vasta divulgagao e aceitagdo de que € alvo. Assim,
utiliza-se o paradigma de Anthony, na figura 7, com o objectivo de oferecer uma viséo geral de

como os tipos de Sl identificados se posicionam nesse paradigma.

A importéncia da diferenciagao dos diversos tipos de S, resulta do facto deles desempenharem
papéis e terem utilidades distintas para a organizacdo. Essas diferencas implicam atengéo e
tratamentos diferenciados, aquando o desenvolvimento , planeamento e gestdo dos Sl global da

organizagao.

Figura 7 - Identificagao dos Sistemas de Informagao nos diferentes niveis de gestdo
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Fonte: Ventura (José F. Biléu),

Organizagdes - Um contributo para a sua inventariagdo e Avaliagdo, 1992, Lisboa
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m

SPT - Sistema de Processamento de transacgdes

SP — Sistemas Periciais

SAD - Sistemas de Apoio a Decisao

SIG - Sistemas de Informagéo para a gestéo
WGSS - Work Group Support Systems

EIS - Executive Information Systems

), Impactes dos Sistemas de Informacédo e das Tecnologias da Informagdo nas

E importante proceder-se a uma andlise comparativa dos diversos Sistemas de Informaco, tal

como explicita o quadro sintese que se segue, para melhor compreendermos as suas

dife

rengas.

Quadro 2 - Quadro Sintese dos tipos de SI

Subsistemas de

Principais caracteristicas

Aplicagoes tipicas elou objectivos

Informagao

SPT - Sistemas de |- Orientados essencialmente para o nivel de Gestéo |- Facturagéo;

Processamento de | Operacional - Contabilidade;

Transagoes - Tratamento de processos rotineiros, bem estruturados e | - Processamento de salarios;
facilmente automatizaveis. - Caixas ATM

SIG (MIS)3 - Importantes em todos os niveis de gestdo e integram | - Apoiar a decisdo (geradores de

Sistemas de Informac&o | todas a &reas da organizagéo. mapas e relatorios)

para Gestdo - Orientados para situagdes tipo, que se repetem com

alguma frequéncia.

® Managemente Infornmtion Systems.
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- Apoiam o planeamento, a execugao e o controlo.
- Apoiam a tomada de decisdo em problemas bem
estruturados.

- Acompanham as operagdes internas e acontecimentos

externos.
SAD (DSS)4 - Orientados essencialmente para o nivel de Gestdo |- Apoio a Decisdo Individual ou de
Sistemas de Apoio & | Administrativa. Grupo (SADG)
Deciséo - Apoiam a tomada de decisdo em problemas | - Planeamento.

parcialmente estruturados. - Orgamentagéo

- Orientados para situagdes tipo que n&do se repetem,

logo, & impossivel a definicdo prévia da informagéo

requerida.

- Mais flexiveis que os SIG.

- Vocacionados para problemas especificos.
SP (ES) - Orientados essencialmente para o nivel operacional. - Apoiar diagnosticos

Sistemas Periciais

- Constituem bases de conhecimento que funcionam com
um conjunto de regras e questdes de modo a Imitar o
comportamento de um perito humano em determinada

tarefa bem estruturada.

- |dentificar entidades ou situagoes

com base em determinados

elementos caracterizadores.

EIS - Executive

Information Systems

- Orientados essencialmente para o nivel de Gestao
Estratégica.

- Flexibilidade na formatagdo da informagdo de acordo
com as necessidades dos utilizadores.

- Rapidez na oferta de informagéo.

- Grande capacidade de andlise e de modelizagdo de
situagdes inéditas.

- Facilitam a integragdo do negdcio quer a nivel interno,

quer a nivel externo.

- Informagdo sintética sobre a
organizagao.

- Compreensdo rapida de novas
situagoes.

- Vigiléncia sobre a organizagdo e o
meio envolvente.

- Planeamento estratégico.

WGSS - Work Group
Support Systems

- Importantes em todos os niveis de gestdo, fazem
interligagdo entre os trés niveis em determinadas
situagoes.

- Sao interactivos, facilitando a resolugao de problemas do
tipo nado estruturado por um grupo de decisores a
trabalhar em equipa.

- Multiplas tecnologias e fungdes.

- Diminuig&o do fluxo de papéis.

- Facilidade de pesquisa e de
comunicagao da informagéo

- Videoconferéncia.

- Videotexto

- Escritdrio Electrénico.

- Agenda Electrénica.

4 Decision Support Systems.
% Expert Systems.
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- Dados e utilizadores distribuidos

3. Sistema de Informagao Organizacional

A abordagem estruturada dos Sistemas de Informagéo provocada pela evolugdo tecnologica,
conduziu a tomada de consciéncia sobre a existéncia de Sl proprio de cada organizagéo social,
que sempre existiu independentemente do seu grau de formalizagdo e do recurso a meios de
processamento automatico da informagdo . Esta realidade passou a ser conhecida como
Sistema de Informagao Organizacional (SIO), preconizada por Le Moigne. A necessidade de
automatizagdo de algumas fungdes desempenhadas pelo SIO, promoveu o aparecimento de
todos os subsistemas de informacdo, tecnologicamente e funcionalmente distintos,

anteriormente referidos.

SIO é um elemento intrinseco de cada organizacdo, sem a qual ele perde a sua identidade
especifica. Este, tende a disseminar-se e a transformar-se no reflexo virtual e interactivo da
propria organizagdo. Deste modo, a organizacdo enquanto objecto a modelizar, deve ser
observada a partir de trés perspectivas: observada do interior, tendo em conta que as suas
fungbes sdo asseguradas por oOrgdos estaveis e identificaveis; observada do exterior, em
funcionamento no seu meio ambiente; observada na trajectéria temporal, considerada unica e
identificavel. A primeira observagdo corresponde a uma imagem Organica da organizagéo, a
segunda a uma imagem Funcional e a terceira a uma imagem Genética. Cada uma das
observagbes dara origem a criagdo, pelo observador, de objectos formatados que, no seu

conjunto, representaréo a organizagéo constituida por trés subsistemas.

Perspectiva Funcional do SIO

Analisar a organizag&@o enquanto SIO, na sua perspectiva funcional, leva-nos a identificar quatro
funcdes basicas: a criagdo da informagdo (formatagdo), transformacdo (tratamento),

transferéncia no espaco (transmisséo) e transferéncia no tempo (memorizagéo) da informagé&o.
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SIO tem a fungdo de promover a criagdo continua de novos objectos formatados,
representativos de um determinado tipo de acontecimentos, isto €, informagdes. Por sua vez, a
funcdo transmisséo consiste na transferéncia , dentro de espagos proprios da organizagao, de
informacdo sem alteragéo da sua forma, isto €, sem tratamento. Uma outra fungéo, ndo menos
importante para a organizagédo, € a memorizagao, isto €, o registo sob forma permanente da
informacéo (Almeida, 1990: 23), constituindo uma memdria colectiva. Quanto a fun¢do da
transformacao ou tratamento da informagédo do SIO, apenas tem a ver com informagdes que séo

de interesse organizacional e ndo particularmente de um individuo.

Perspectiva Genética

Tendo em conta que 0S grupos sociais se organizam e desenvolvem com crescente
complexidade, nesta perspectiva observa-se a evolugdo genética do SIO mediante sucessivas
diferenciagdes, no amago do sistema organizagao. Esta evolugdo decorre através de 9 niveis de
diferenciagdo, desde uma situagdo passiva (nivel 1), até & emergéncia da consciéncia da
organizagdo como Sl ao nivel de comando (nivel 9), passando por sete niveis intermédios, ou
seja: 0 objecto activo; objecto regulado; objecto informado; emergéncia de processos de
deciséo; emergéncia de meméria; emergéncia de coordenacédo de processos através do Sl; e

emergéncia da imaginagao informacional no sistema comando (Ventura, 1992: 73).

Contudo, é de notar que esta evolugao s6 ocorreu, por um lado, devido a uma correspondente
evolugéo tecnoldgica e, por outro, a uma mudanga de valores organizacionais e nas atitudes
mediante 0s novos ambientes em que as organizagdes actuavam e aos quais necessitavam de

ajustar-se.

Perspectiva organica

SIO ¢ o elo de ligagao entre o sistema de comando e o sistema operacional, que integra todos
0s niveis de gestdo considerados numa organizagédo, apoiando instrumentalmente a sua

monitorizagdo. Deste modo, o SIO conta com quatro tipos de 6rgdos auténomos para
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desempenhar as suas fungdes: os 6rgdos de geragao ou formatacéo de informagéo; 6rgaos de
memorizagdo; 6rgaos de tratamentos; e orgdos de transmissdo. O conjunto destes 6rgaos e
das ligagdes que se estabelecem entre eles, denomina-se Modelo Organico do SIO, explicitado

na figura 8 abaixo apresentada.

E ainda de salientar, que todos os érgdos aqui mencionados e que integram o SIO, tém
beneficiado grandemente com a evolugéo ocorrida ao nivel das tecnologias de Informagéo. Dai
que se diga frequentemente, que o SIO é composto por érgéos artificiais especializados
(sistema informatico). Estes drgdos poderdo ser agregados em dois grupos, designados no
idioma inglés por: hardware e software (Almeida, 1990: 26). A evolugdo anteriormente

mencionada fez-se sentir em ambos os grupos, embora, obviamente, de forma distinta.

Figura 8 - Modelo Organico do SIO

Sistema de Comando

(Rede + Sistema de decisao)

Orgaos de Transmissao
(interfaces)

Orgéos de Tratamento
(Banco de programas)

Orgéos de memorizagdo
(base de dados)

Orgdos de aquisicao
de informagdes
pré-formatadas

Orgdos de criagdo de dados
formatados
(informag&o)
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istema operacional da organizagao >

Fonte: Adaptado de Ventura (José F. Biléu), Impactes dos Sistemas de Informagdo e das Tecnologias da

Informacéo nas Organizagdes - Um contributo para a sua inventariagdo e Avaliagéo, Lisboa, 1992, p. 75

A complexidade de relagbes que se estabelecem no interior das organizagbes, bem como a
crescente turbuléncia do meio em que se movimentam e estabelecem relagdes reciprocas, veio
criar condicbes para o desenvolvimento de modelos tedricos como o de Le Moigne,
possibilitando a sua aplicagdo ao nivel da gestao da organizagao.

O SIO pode constituir, para 0s gestores, um importante instrumento de apoio a decisdo, visto
que oferece uma representacdo da organizagéo real, ao registar todos os factos que nela
sucedem, quer os que resultam da sua interaccdo com o exterior, quer 0s que resultam de
processos ou relagdes internas. Deste modo, e na medida em que o SIO é uma representagéo

da memoria colectiva da organizagao, gerir uma organizagao € antes de mais, gerir o seu SIO.

Estamos, pois, perante um processo irreversivel de associagdo entre dois objectos de natureza
diferente — a informacao e a organizagdo, que tem sido em grande medida suportado e, mesmo,

promovido pelos progressos verificados ao nivel das Tecnologias de Informacao.

3.2 Efeitos das Tecnologias de Informagao no Sistema de Informagao

Organizacional

Sendo as Tecnologias de Informagdo parte integrante do Sistema de Informagéo
Organizacional, elas préprias contribuem para a sua constante readapta¢éo, na medida em que,

a constante evolugao a que estéo sujeitas serve de motor para novas realidades na eficacia e
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qualidade do SI. Serrano (1997: 25) afirma mesmo que, os recentes desenvolvimentos nas T
permitem repensar toda a organizagao e melhorar os processos de negocios. As organizagdes
podem, facilmente, interligar-se através de redes, racionalizando, reconfigurando ou eliminando

processos.

Por outro lado, o processo de negocio é uma parte essencial no desenvolvimento do Sl porque
ajuda a clarificar os problemas do S| atempadamente e a forma de resolver esses problemas.
Um diagrama do fluxo de informagao € valioso na construgdo dum S| porque mostra a estrutura
dos processos de trabalho e a fonte dos fluxos de dados. E através da analise dos processos de

negdcio que, normalmente, se desenvolve o SI.

As alteragdes técnicas permitem, também, aproximar as varias etapas que compdem um
processo, ao criar fluxos automaticos de informagéo entre as diversas areas da organizagao que
nele intervém. As Tl deverdo ser usadas para trazer vantagens organizativas simplificando e
encaminhando a comunicagéo e a organizacao, apoiando novos modos de trabalho em equipa e
de colaboragéo, eliminando trabalho desnecessario e reduzindo a dependéncia das velhas
estruturas organizativas. Os resultados envolvem pessoas, quer as que determinam as

estruturas, quer as que fazem parte destas.

As Tl poderao contribuir para novas realidades do SIO, da seguinte forma:

- Possibilitando uma réapida e fiavel troca de informagao dentro das organizagdes e entre
estas;

- Pelo desenvolvimento das capacidades das ferramentas postas a disposi¢cdo dos
utilizadores actualmente imprescindiveis para a actividade organizacional, mas que, em
contrapartida, tornam obsoletas muitas das estruturas organizacionais utilizadas para a
gestéo da informacao;

- Aumentando uma partilha eficaz da informagao necessaria a tomada de decis&o.

A reestruturagéo do Sl face ao desenvolvimento das Tl contribui para minimizar as “barreiras
hierarquicas” e funcionais entre as unidades da organizagdo, departamentos e postos de

trabalho, por consequéncia do desenvolvimento do correio electrdnico, audio e
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videoconferéncias, intranets e outras funcionalidades (fundamentalmente relacionadas com a

comunicagao).

Keen (1991:119), diz-nos que as verdadeiras compensagdes provenientes das Tl baseiam-se,
essencialmente, na gestdo electronica da documentagdo e em facilitar comunicagéo rapida,
natural e simples. Segundo este autor, as Tl, nas areas mais praticas e necessitadas da
aplicagéo de T, induzem os seguintes efeitos em termos de simplificagdo organizativa :

- Aumenta o0 acesso directo e flexivel da informacdo e reduz a necessidade de

intermediarios da informac&o;

- Proporciona um acesso simples a informagéo, sendo esta organizada de forma simples;

- Reduz o fluxo de documentacéo e as barreiras na localizag&o;

- Centra-se nas necessidades de informagao das pessoas;

- Arrumag&o e controlo de actividades relacionadas com documentos.
E de referir, que as organizagdes imbuidas pelo modelo burocratico da organizacdo, tém
grandes dificuldades no desenvolvimento de um renovado e eficaz Sl. Isto, porque as novas
realidades colidem com eventuais pontos de inércia organizacional, transformando-os em
factores de bloqueios & mudanga, por incompatibilidade e rigidez estrutural. As plataformas
tecnologicas podem constituir um grande recurso quando bem utilizadas, ou um grande

problema quando mal utilizadas (Serrano 1997: 150).

Sendo assim, € fundamental apoiar o desenvolvimento das Tl numa logica de integracéo das
funcdes e de trabalho de grupo, apostando na flexibilidade e na comunicagéo. O Sl influencia,
de uma forma directa ou indirecta, o prazo, o custo, a qualidade e a flexibilidade dos processos
de trabalho. Bons sistemas informaticos podem melhorar o sistema de informagao,
nomeadamente, através da captacdo de dados em tempo real e automatizacao flexivel do

processo apoiado em ligagcOes em redes e bases de dados.

A evolugédo das Tl e as novas formas de suportar, fisicamente, os S, tém constituido um novo
factor competitivo para as organizag6es. O impacto das melhorias verificadas com a introdugédo

das TI, implica identificar onde, quando e como as Tl irdo produzir efeitos positivos ao nivel das
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politicas orientadoras da organizagdo e dos processos. O objectivo sera compatibilizar as Tl e

coloca-las ao servigo da organizagao.

As instalagbes mais eficazes de TI, nas organizagbes, ocorrem quando fazem parte de um
programa de mudanca planeada. O planeamento da Tl, sem um planeamento organizativo esta,
quase de certeza, destinado ao fracasso. Segundo Keen (1991: 41), as opgbes competitivas,
técnicas, organizativas, econdmicas e de gestdo, e as suas consequéncias, estdo t&o
interdependentes que ndo podem ser tratadas isoladamente umas das outras. Uma estratégia
competitiva criativa, que ignora as questdes organizativas ou uma estratégia técnica que ignora
as complexas vertentes econdmicas da TI, é, ndo sO arriscada, como muito provavelmente
falhada.

O desenvolvimento do Sl de uma organizagao, como de qualquer outro dos seus sistemas, deve
resultar de uma reflexéo sobre o papel que este deve desempenhar na organiza¢do, bem como
sobre 0 processo € 0s recursos envolvidos na sua construgdo (Amaral citado por Rodrigues
2000: 28). O Planeamento de Sistemas de Informac&o (PSI) é, pois, a actividade da organizagéo
onde se define o futuro do SI, 0 modo como este devera ser suportado pelas Tl e para a forma

de concretizar esse suporte,.

Segundo este autor, uma das principais motivagdes do PSI esta relacionada com a tomada de
consciéncia das organizagdes, da relagado existente entre 0 seu sucesso e a forma como 0s
SITI s&o geridos e utilizados. O que despontou uma maior atencdo por parte da organizagéo
para o papel dos Sl no cumprimento da sua missao, e para a forma como as Tl podem contribuir

para o suporte do Sl.

Por outro lado, o rapido desenvolvimento das T, a dependéncia das organizagbes em relacao
aos SI/Tl, a descentralizagdo e a propria gestdo dos recursos dos SI/Tl, gera a necessidade de
uma estrutura comum e de facil compreensédo, que estabeleca alguma ordem e controlo na

gestdo destes recursos.
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Assim sendo, segundo Kim e Everest (1994), citados por Rodrigues (2000: 46), a arquitectura
dos Sl aparece como uma visdo global da forma como os SI/TI devem ser desenvolvidos e
geridos numa organizagdo. A arquitectura dos Sl é o resultado de um processo de concepgéo
de uma visdo global do SI numa organizagao. Para Amaral (1994), citado por Rodrigues (2000:
46),

esta inclui a arquitectura da informacéo complementada com a descri¢do das Tl envolvidas no

seu suporte, a identificagdo das aplicagdes e servigos de suporte aos processos da organizagao.

E importante que continuem a registar-se progressos nas Tl e que o seu desenvolvimento tenda
para uma maior simplicidade de utilizagdo, para uma maior € melhor comunicabilidade entre
sistemas, para o desenvolvimento de equipamentos com maior capacidade de processamento e
de memorizagdo e para a oferta de um software adequado as necessidades efectivas das

organizagoes.

E essencial que se procure avaliar os efeitos da introduco, restruturacdo ou substituico de
SITI nas organizagbes. Isto, porque o SI, como qualquer outro sistema integrante da
organizagéo, deve concorrer para 0 seu sucesso, garantindo a sua qualidade como sistema, a
qualidade da informagdo, a boa utilizagdo da informacao, a satisfacdo dos utilizadores e um
correcto impacto, quer ao nivel do desempenho individual, quer ao nivel do desempenho global

da organizacao.

Quando a Tecnologia da Informagéo é usada para redefinir as proprias bases da actividade, traz
uma mudanca radical ao trabalho e também as tarefas e carreiras. Cada vez mais, o ritmo e a
eficacia da inovagdo através das Tl, depende mais das pessoas do que da tecnologia (Keen,
1991: 141). Isto, significa repensar muitos dos pressupostos padrdes e praticas de gestdo
relacionadas com trabalhos, carreira, desenvolvimento de competéncias, gestdo de recursos

humanos, formagéo e comunicagao.

Contudo, é importante termos presente que nao existem receitas milagrosas e que cada caso é
um caso. Isto é, o sucesso do desenvolvimento dos S| e implementagdo das tecnologias da

informacdo nas organizagdes, depende sempre de uma visdo equilibrada entre os aspectos
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sociais € humanos e as caracteristicas da tecnologia a implementar. Estes, serdo aspectos a

abordar no capitulo seguinte.

IV - Efeitos e Influéncias dos SI/TI no Desempenho Profissional

1. Determinantes do Desempenho Profissional

O avango da sociedade da informagao, tem vindo a induzir uma reorganizagdo profunda nas
formas de produzir, trabalhar e aprender, potenciando novos estilos de vida, novos lagos sociais

e novos determinantes do bem — estar, da cultura a ciéncia, da cidadania a qualidade ambiental.

Esta vaga de fundo é portadora de oportunidades ao nivel da propria organizagdo
organizacional, do conteudo dos empregos, do espectro de categorias sécio-profissionais, da
diviséo do trabalho e da gestdo do factor humano enquanto esteio das competitividades, através

do seu bom desempenho.

1.1 A Importancia da Gestao de Recursos Humanos
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Na década de setenta, do século passado, o conceito de Gestdo de Recursos Humanos ou
Human Resource Management, tornou-se popular nos Estados Unidos da América, quando a
investigacdo protagonizada pelas ciéncias sociais e comportamentais mostrou que, gerir
pessoas como recursos, em vez de, como factores de produgdo ou seres humanos que agem
somente em fungdo das suas emogdes, pode resultar em beneficios reais, quer para a empresa,

quer para os individuos.

De acordo com Chievenato (1995: 103), os Recursos Humanos séo pessoas que ingressam,
permanecem e participam na organizagao qualquer que seja 0 seu nivel hierarquico ou a sua
tarefa. Constituem o Unico recurso vivo e dindmico da organizagdo, dotado de vocagao para o

crescimento e desenvolvimento.

Os recursos humanos diferem dos outros recursos (materiais e financeiros), porque as pessoas
tém habilidades, talentos, conhecimentos, aptiddes, tragos de personalidades, percepgoes,
experiéncias e, ainda, diferentes niveis de motivacdo e de compromisso que influenciam a
produtividade e a qualidade dos servicos e produtos das organizagdes. Alem disso, gerir

pessoas é gerir 0 recurso que gere todos os outros recursos (Avillez, 1991: 15).

A administragao de recursos humanos consiste em planear, organizar, desenvolver, coordenar e
controlar técnicas capazes de promover o desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo
em que a organizagdo representa 0 meio que permite as pessoas, que com ela colaboram,
alcangar os objectivos individuais relacionados, directa ou indirectamente, com o trabalho
(Chievenato, 1995: 135).

Ha relativamente pouco tempo, o relacionamento entre as pessoas e as organizagdes era
considerado antagénico e conflituoso, uma vez que se acreditava que os objectivos das
organizagdes (lucro, produtividade, eficacia, reducao de custos, etc.) eram incompativeis com 0s
objectivos dos trabalhadores (melhor salario, conforto no trabalho, seguranga, desenvolvimento
e progresso pessoal, etc.). Contudo, a moderna gestdo de pessoas, consiste em varias
actividades, tais como: a descrigdo e analise de cargos, o planeamento das necessidades de

pessoas, 0 recrutamento e seleccao, a orientagdo e motivacgao, a avaliagdo do desempenho, a
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remuneracgao, a formagé@o e desenvolvimento, as relagdes sindicais, a seguranga, a saude e

bem estar, etc.(Rascao, 2001: 93).

Assim sendo, o0 ambiente de trabalho deve encorajar o desenvolvimento e a utilizacdo das suas
aptiddes na sua total capacidade ou potencial. Em contrapartida, as politicas de recursos
humanos devem ser elaboradas e implementadas de modo a satisfazer quer as necessidades
econdmicas, quer as necessidades emocionais dos trabalhadores. Contudo, essas mesmas
politicas devem ser implementadas considerando o balango das necessidades e dos interesses

e objectivos da organizagado, assim como, dos seus colaboradores.

1.1.2 Gestéo Estratégica dos Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos dos Humanos deve harmonizar-se com a estratégia da organizagéo,
uma vez que, os Recursos Humanos referem-se a uma variedade de pessoas que
desempenham fungdes na organizagdo, as quais sdo relevantes para a estratégia definida.
Logo, a Gestdo de Recursos Humanos cruza todas as areas funcionais e esta integrada em
todas as partes da organizagdo. As politicas de recursos humanos fazem parte integrante da
estratégia global da organizagdo, sublinham e facilitam a persecu¢do dos objectivos
pretendidos. Deste modo, as politicas de recursos humanos diferem de organizacdo para

organizagéo, de acordo com a estratégia definida (Legge, 1990: 30).

Chiavenato (1998: 83), chega mesmo a afirmar que a Gestdo de Recursos Humanos é
‘contingencial’, na medida em que depende do ambiente, da tecnologia utilizada, das politicas e
directrizes vigentes, da filosofia de gestdo preponderante, da concepgdo existente na
organizagao acerca do homem e da sua natureza e, sobretudo, da qualidade e quantidade dos
recursos humanos disponiveis. A medida que mudam esses elementos, muda também a forma
de gerir os recursos humanos da organizagéo, a fim de se obter o desempenho pretendido por

parte dos colaboradores e, por conseguinte, da organizagao.
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Assim sendo, a Gest&o dos Recursos Humanos ndo se compde de técnicas rigidas e imutaveis,
mas de técnicas altamente flexiveis e adaptaveis a realidade interna e externa da organizagéo,
que se encontram em permanente mudancga. Actualmente, os problemas relativos as pessoas
sao da responsabilidade dos gestores de todos os departamentos e nao sé, do departamento de

pessoal.

Hé&, deste modo, uma partilha de fungbes em que todos os gestores participam na gestao dos
recursos humanos e o Departamento de RH participa na estratégia negocial da organizagé&o. Em
grupo, identificam-se as forgas e as fraquezas dos recursos humanos, no sentido de definir as
politicas e as praticas mais adequadas para reforcar o seu potencial e incrementar o seu
desempenho, tendo sempre presente que, numa economia global em que a mudanga € a
norma, a Gestao Estratégica de Recursos Humanos é uma poderosa arma de competicéo.

Segundo Rascéo (2001:93), com a globaliza¢do dos negédcios, o desenvolvimento tecnoldgico, o
forte impacto das mudangas e a busca permanente de melhorias ao nivel da qualidade, a
principal vantagem competitiva das empresas decorre da qualificagdo dos colaboradores que
nelas trabalham. S&o as pessoas que fortalecem a inovagao. Estas, produzem, vendem, servem
os clientes, tomam decisdes, lideram, motivam, comunicam, supervisionam e gerem 0s

negocios.

A maneira como as pessoas se comportam, decidem, agem, trabalham, executam e melhoram o
desempenho, varia de acordo com a estratégia e as politicas definidas pelos gestores,

relativamente a lideranga e motivagao dos colaboradores.

Segundo Serrano et al (2000: 73), face aos desafios dos anos mais préximos, a qualidade de
gestédo dos recursos humanos serd um factor-chave do sucesso das organizagdes. Este aponta
uma panoplia de instrumentos de gestdo destinada a mobilizar e reter o capital intelectual nas
organizagdes. Sao estes:
e Envolvimento das pessoas na participagao e formulagdo da estratégia da organizagéo,
questionando-a e criando compromissos com ela;

e Preocupacdo de aconselhar, direccionar e apoiar, € nao impor, sem explicar porqué;
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e Aposta nas pessoas como activo da empresa, investindo no seu desenvolvimento, quer
pessoal, quer técnico;

e Criagdo de um espago proprio para poderem desenvolver o seu trabalho com
independéncia e autonomia;

e Partilha dos resultados do negocio como meio de estimular e reter o capital humano,
criando planos de reparticdo dos lucros e outros incentivos ligados aos resultados

alcangados.

1.2 Determinantes do Desempenho Profissional - Diferentes abordagens a

Gestao de Recursos Humanos

Segundo Fombrun et al (1994:41), o desempenho é uma funcéo de todas as componentes dos
recursos humanos: a selec¢do das pessoas melhor capacitadas para desempenhar os postos
definidos pela estrutura, a avaliagdo do seu desempenho para facilitar a distribui¢do equitativa
da retribuicdo e motivar os empregados ligando a retribui¢cdo aos altos niveis de desempenho e
desenvolvendo os empregados para melhorar o seu desempenho actual no posto, bem como

prepara-los para o desempenho de posi¢es que possam vir a desempenhar no futuro.

Muitas sdo as abordagens relativamente a gestdo das pessoas de forma a aumentar o seu
desempenho nas organizagdes. A abordagem de contingéncia, desenvolvida por Tichy,
Fombrun e Devanna (1982), enfatiza a importdncia em desenvolver sistemas de GRH
compativeis com os objectivos organizacionais, como o aumento da qualidade e a melhoria da

produtividade.

Esta abordagem designa como ciclo de recursos humanos, uma sequéncia de acgdes,
desempenhadas por todos os gestores de RH em todas as organizagdes. As actividades

incluidas no ciclo dos recursos humanos sdo a selecgdo, a avaliagdo do desempenho, a
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retribuicdo e o desenvolvimento. De entre as quatro actividades, Fombrun et al (1984: 46),
destacam a avaliagdo do desempenho ainda que, frequentemente, |lhe seja dada pouca

atencao.

Fig. 9 - Ciclo dos Recursos Humanos

Retribuicdo

Selecgdo Avaliacéo

Desempenho

................................................. Desenvolvimento

Fonte: adaptado Fombrun, (Charles J.) Tichy, Noel (M. & Devanna), Mary (Anne), Strategic Human Resource
Management, New York, John Wiley & Sons, 1984, p.41
Na abordagem conhecida como “medida estratégica do desempenho”, Atkinson, Watherhouse

& Wells (1997), consideram que a organizagao, na sua actividade, tem dois tipos de objectivos:
0s objectivos primarios e os objectivos secundarios. Por um lado, os objectivos primarios
correspondem aos objectivos para que foi construida a organizagdo. Por outro lado, os
objectivos secundarios sdo constituidos por aquilo que a organizacdo espera e da a cada grupo

de interessados para concretizar 0s seus objectivos primarios.

Fig. 10 - Um modelo do comportamento dos colaboradores

Motivacédo
- Compensagao £ ara desenvolviment
- Cultura da organizagio Satisfagdo dos para desenvolvimento Aumento de
- Estilo de gestéo > empregados dg aptiddes e aumentar N Rendibilidade
- Desenho do posto

o esforgo

Fonte: Adaptado de Atkinson, Watherhouse e Wells, “A Stakeholder Approach to Strategic Performance

Measurement”, Sloan Management Review 1997: 29

No caso especifico dos sistemas de gestdo das pessoas, a organizagdo deve avaliar o seu

impacto nos objectivos. A medida de desempenho, permite a gestdo, testar e gerir as suas
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relacdes com os colaboradores de forma mais efectiva, e assegurar a recepgéo de informagdo

para efectuar as escolhas apropriadas nos sistemas que afectam os colaboradores.

Atkinson et al (1997: 30) concluem que através da medida do desempenho, uma organizagéo
pode monitorizar a implementagdo dos seus planos e determinar quando estes fracassam e
como melhora-los. Deste modo, o sistema de medida do desempenho € o centro do sistema de

controlo que assegura a aprendizagem organizacional.

Segundo a abordagem das melhores praticas (Pfeffer, 1994), ndo existe um melhor caminho
para gerir pessoas. As organizagdes que se adaptam com maior sucesso competitivo ao novo
contexto social e econdmico, tendem a ser caracterizadas por um conjunto de praticas e

politicas de gestao de recursos humanos bem definido.

Os factores criticos na concretizagdo do sucesso competitivo através das pessoas, segundo
Pfeffer (1994: 16), s@o as aptidées dos colaboradores e a capacidade para desenvolver uma
forca de trabalho com capacidade para alcangar o sucesso e que ndo possa ser duplicada

rapidamente por terceiros.

Entre os itens mais frequentemente salientados na abordagem das melhores praticas, incluem-
se 0s seguintes: planos de mercado interno relativamente desenvolvidos (em matéria de
promogoes, treino e desenvolvimento individual de carreira); sistemas flexiveis de organiza¢éo
do trabalho; préticas retribuitivas baseadas no desempenho e/ou nas aptiddes; altos niveis de
trabalho de grupo e participacdo de empregados nas decisdes relacionadas com as tarefas; e,

extensos acordos de comunicagdo interna.

A abordagem do capital humano, aplicada a gestdo das pessoas (Odiorne, 1984), tem por
base, a ideia dos empregados como um activo. Esta abordagem defende que se os
colaboradores constituem um activo e possuem valor, entdo, podem ser geridos, em grande
parte, do mesmo modo que uma carteira de acgdes, ou seja, de forma a manter ou a aumentar o
seu valor para a organizagdo. Nesta teoria, como na convencional de investimentos, a

valorizagao dos activos representa a area-chave de decisdo. As duas dimensdes para avaliagéo
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do capital humano, s&o o potencial e o rendimento (performance). A principal finalidade da
carteira de activos, em recursos humanos, é a produgdo de uma forca de trabalho com elevado
potencial de contribui¢do, versatilidade de aptiddes, sentido de posse, longevidade em anos de
servico e alta qualidade de desempenho em relagdo aos objectivos da organizagéo (Moura,
2000: 51).

A abordagem da delegacao do poder (empowerment) (Mills, Liden e tewksbury, Bowen e
Lawer, 1995), resultou de uma readaptagdo de teorias precedentes, como o conceito de
‘enriquecimento de postos” (Job enrichement) de Herzberg (1968), e a “teoria Y” de Mcgregor
(1960), ou a “gestéo participativa” de Lewin (1947). Nesta abordagem, o poder esta relacionado
com as decisdes associadas ao posto de trabalho atribuido ao individuo, ou ao grupo, dentro de

uma organizagao.

Liden e Tewksbury (1995: 387) estabelecem uma correlagdo positiva entre os quatro elementos
associados a motivagdo extrinseca e ao desempenho das pessoas nas organizagdes de
trabalho:
- Escolha ou sentido pessoal de controlo ou influéncia sobre a situagdo imediata do
trabalho;
- Competéncia ou auto-eficacia, sentimento sobre a capacidade para concretizar com
sucesso uma tarefa ou actividade;
- Significancia ou auto percepgao do valor de uma tarefa ou actividade;

- Impacto ou crenga de que se tem influéncia nos niveis de decisdo da organizagéo.

Relacionando os quatro elementos acima descritos com diferentes processos, como a satisfagao
no posto de trabalho, o desempenho individual e a eficacia organizacional, define-se o
empowerment como a parcela de controlo detida por um membro de um grupo de trabalho sobre
as decisdes relacionadas com o trabalho relativamente ao controlo exercido pelo gestor formal

do grupo.
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O empowerment, de acordo com Bowen e Lawler (1992: 32), olha sobretudo para o executante
das tarefas para encontrar a solugdo para os problemas de servigo. Pedindo aos colaboradores

que sugiram novos servigos e produtos e que resolvam os problemas de forma criativa e eficaz..

Segundo estes autores, as organizagdes que conduzem processos de alto-envolvimento e usam
multiplos sistemas de gestdo para criar ambientes de trabalho, no qual, todos os empregados
sd0 encorajados a pensar estrategicamente sobre os seus postos de trabalho e assumem

responsabilidades pessoais pela qualidade do seu prdprio trabalho.

Relativamente a abordagem da gestao pelo desempenho (Armstrong, 1989), tem por base o
processo de guiar, avaliar, desenvolver, motivar e remunerar as pessoas de forma a que estas
melhorem os seus resultados e os da organizagdo. Segundo uma abordagem mais elaborada
proposta por Philpot e Sheppard (1992), citados por Moura (2000:59), a gestdo do desempenho
é um processo composto por sete elementos que agem de forma integrada de forma a melhorar
os indices de desempenho dos recursos humanos: desenvolvimento de declaragéo da missao,
estratégia e objectivos de negdcio, declaragédo de valores, identificagdo dos factores criticos de
sucesso, indicadores de desempenho, conducao de revisdes do desempenho, revisdes salariais

e melhorias do desempenho.

A implementacdo da Gestdo pelo Desempenho ndo esta subordinada ao cumprimento de
qualquer regra especifica. Os autores representativos desta abordagem, salientam que o0s
factores a considerar na determinacdo de um esquema de gestdo do desempenho, depende
das politicas de recursos humanos adoptadas, das pressdes externas e do contexto nacional

dos recursos humanos.

A abordagem das competéncias tem a sua origem nos trabalho de McClelland, no inicio dos
anos setenta do século XX. As competéncias sdo definidas como motivagdes, tragos pessoais,
auto-conceitos, atitudes ou valores, conhecimentos adequados ou aptidées cognitivas ou
comportamentais, relacionados com o desempenho do posto. As competéncias ligadas a uma
dada situacdo, constituem comportamentos capazes de prever o desempenho no posto de
trabalho (Moura, 2000: 60).
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De acordo com Spencer et al (1992: 6), as competéncias incluem uma intengéo, uma acgao e
um resultado. Estes elementos séo factores de diferenciagéo entre as competéncias, uma vez

que sdo observaveis.

Figura 11 — Fluxo causal de competéncias

Intengéo Accéo Resultado
Caracteristicas pessoais Comportamento Desempenho no
—> —>
posto
- Motivagédo
- Tragos

- Auto-conceitos

= Conhecimento
Fonte: Adaptado de Spencer et al (1992) citado por Moura, Gestdo dos Recursos Humanos: Influéncias e

Determinantes do Desempenho, Edi¢des Silabo, Lisboa, 2000: 61

Deste modo, num sistema de gestédo de recursos humanos baseado nas competéncias, todas
as fungdes de gestdo de recursos humanos estdo centradas na combinagao entre as exigéncias

do posto de trabalho e as competéncias pessoais.

De acordo com Dulebohn et al (1995: 28), a abordagem da qualidade de vida no trabalho
distingue-se de si propria como uma série de esforgos dirigidos para a satisfagdo dos interesses,
tanto dos empregados como da organizacdo, através da formulagcdo e implementagdo de
politicas que maximizem o desempenho da organizagdo e, ao mesmo tempo, o bem estar dos

empregados.

Segundo a abordagem sécio-econdmica, tendo por base a teoria com a mesma designagao,
desenvolvida por Saval (1975), a organizagdo € um conjunto de estruturas de trabalho em
interaccdo com os comportamentos dos seus colaboradores. O bom funcionamento, tanto
quanto o disfuncionamento (fenémenos cujos efeitos afectam os objectivos) da organizagéo, € o
resultado da relagdo entre as estruturas de trabalho postas a disposi¢cao dos individuos e dos

grupos, e os comportamentos do pessoal em situagéo de trabalho (Saval e Zardet, 1989:17).
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A abordagem de gestao pelo elevado compromisso (commitment management) tem as suas
raizes nos trabalhos de Walton (1985) e Lawler (1986). De acordo com Walton:

- Os postos de trabalho sdo desenhados para serem mais alargados, de modo a
combinar o planeamento e a implementagdo e incluir esforgos que melhoram as
operagdes. Existe, assim, a expectativa de que as responsabilidades individuais variam
em fungéo das condi¢bes proporcionadas.

- A unidade relevante para o efeito de responsabilizagdo pelo desempenho &,
frequentemente, a equipa e néo o individuo.

- As estruturas hierarquicas s@o mais horizontais e as diferencas de estatuto
minimizadas;

- O controlo e a coordenac&o lateral depende de valores partilhados;

- Ainfluéncia é determinada pelos conhecimentos, mais do que pela posi¢ao formal.

No centro desta filosofia, esta a convicgdo de que gerar o compromisso do colaborador conduz
a melhoria do desempenho. Contudo, na auséncia de um compromisso genuino, as novas
politicas desenhadas para uma forga de trabalho comprometida, podem tornar a organizagéo

mais vulneravel do que as velhas politicas baseadas no controlo .

Segundo Lawler (1986: 4), as deslocagbes das recompensas, do poder, da informagéo e do
conhecimento para niveis mais baixos, sdo os elementos fundamentais da gestdo pelo
envolvimento. A gestao pelo elevado envolvimento é a contraposigéo, no dominio da gestao das
pessoas, da filosofia de gestdo de Taylor, segundo o qual, o trabalho dos participantes dos
niveis mais baixos das organizagbes deve ser especializado, padronizado e simplificado. De
acordo com esta filosofia, 0 processo de decisao, a capacidade de pensar, coordenar e controlar
eram deixadas aos gestores; aos participantes de niveis mais baixos era-lhes pedido para

apenas executarem.

A diversidade de abordagens existentes no dominio da gestdo das pessoas contraria a ideia
generalizada da existéncia de um “modelo Unico” para gerir as pessoas no interior das
organizagdes de trabalho. O que realmente importa para o éxito de qualquer mudanga e criagéo

de valor, é a compreensdo dos factores que influenciam o desempenho dos recursos humanos.
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1.3 Capital Humano e Capital Intelectual

Gerir a componente humana da organizagdo em consonancia com as grandes linhas de acgéo
das organizagfes actuais, como a qualidade e a eficiéncia, exige uma perfeita integragdo entre

recursos humanos e as estratégias globais da organizagéo.

Esta aposta na importancia do capital humano, proporciona as organizages um leque mais
alargado de solugdes para resolver os seus problemas complexos e assegurar que 0S recursos
humanos, em adequada interacgdo com as tecnologias, auxiliem a definicdo e persecucdo dos

objectivos organizacionais.

Deste modo, os recursos humanos apresentam-se como o factor base de competitividade, pois,
dele depende a potencializagdo dos outros factores, entre 0s quais se situam a Informagéo e as

Tecnologias de Informac&o.

Este capital humano, representado individualmente pelas competéncias de cada um dos
trabalhadores que integram a organizag&o, pelo trabalho de equipa e as suas interacgdes, num
contexto de mudanca técnica rapida, exige ndo s6 um desenvolvimento dos saberes, mas
também uma mudan¢a de atitudes e de comportamentos direccionadas para a criatividade,

inovagao, vontade e capacidade de aprender e esforco para a qualidade total.

A medida que tomamos consciéncia que a diferenciacdo entre duas empresas, que utilizam a
mesma Tecnologia de Informagéo (sob a forma de equipamentos e programas), esta na forma
como o0s seus colaboradores transformam as suas funcionalidades técnicas em ferramentas de
resolugao de necessidades, no desempenho das suas fungdes, maior sera a importancia dada

ao factor Conhecimento na organizagao.

Deste modo, cada vez mais, o Capital Humano enquanto “somatorio de todo o Conhecimento

existente numa organizagao, que lhe permite assumir uma posigcao competitiva” (Stewart, 1997,
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citado por Sousa, 1999: 55), exige das empresas 0 desenvolvimento de novas competéncias.
Sendo que, a componente intelectual do trabalho assume um papel mais relevante, face as

competéncias relacionadas com a capacidade fisica dos individuos.

Estas novas competéncias alteram profundamente o contetdo funcional dos postos de trabalho.
Exigindo, ndo so, uma maior capacidade de adaptagdo a mudanca, predisposi¢do para uma
aprendizagem constante e maior flexibilidade, como também, eliminam actividades mais
repetitivas, enriquecendo a fungéo e possibilitando uma maior responsabilizagao (executar, mas

também planear e organizar o préprio trabalho) (Sousa, 1999: 55).

2. Influéncias e efeitos induzidos pelos SI/Tl em determinantes do
Desempenho Profissional

Muitas das sucessivas concepgdes da organizagao tenderam a abordar a organizag@o na sua
perspectiva técnica ou humana, esquecendo-se de que ambos 0s aspectos nela coexistem.
Mas, cada vez mais, o trabalho manual € menor nas organizagdes, a necessidade de autonomia
e habilidade para a resolugdo de problemas mudou, tornando a reorganizacdo do trabalho

baseada na abordagem sdcio-técnica mais efectiva.

Como se pode constatar no ponto anteriormente desenvolvido, muitos séo os elementos
considerados determinantes para o desempenho profissional dos colaboradores de uma
organizagdo, e varias sao as abordagens feitas sobre essas mesmas determinantes. Deste
modo, conclui-se que nédo existe uma “receita” Unica para optimizar o desempenho, e que este é
influenciado por diferentes factores de diversas maneiras, consoante o contexto organizacional e

extra-organizacional em que se encontra.

Este trabalho debruga-se, mais concretamente, sobre as influéncias e efeitos dos SI/TI no
desempenho profissional. Uma vez que ndo ha um modelo tedrico que demonstre directamente

esta ligagéo SI/Tl e desempenho profissional, iremos abordar apenas algumas determinantes do
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desempenho que, relacionadas com os SI/Tl, de acordo com a percepgao que nos ficou da
revisao bibliografica sobre este assunto, e com a preocupagéo de melhor elucidar as questbes
de partida desta dissertagao, nos pareceram ser as mais proeminentes. Lembramos, mais uma
vez, que este estudo pretende problematizar e abordar uma questao que nos parece actual e de

suma importancia para as organizagdes, mas que esta longe de ambicionar ser um produto final.

Os SI/TI interferem na modelagdo das relagdes laborais, nas estratégias de gestdo, nos
sistemas de comunicagéo e, por conseguinte, nas culturas das organizagdes. Proporcionam
flexibilidade, redugdo de custos, ganhos de rentabilidade organizacional, aumentando a
qualidade e a eficacia do desempenho, desde que os seus colaboradores se sintam envolvidos

neste processo de inovagao e vejam as suas expectativas/necessidades concretizadas.

2.1 Melhoria da Comunicagao

Segundo Tannenbaum (1968: 19), a comunicacéo é definida como o grau em que a informagéo
é transmitida entre os membros. Cruz e Carvalho (1992: 86) definem a comunicagdo como um
processo pelo qual as pessoas procuram entender um sentido comum através da transmissao
de mensagens simbolicas. Esta definicdo abrange trés aspectos essenciais da comunicagao:

= As pessoas - 0 envolvimento das pessoas e compreensao das suas inter-relagdes;

= Sentido comum - ou seja, concordancia quanto ao significado, definigdes e termos

comuns;
= Simbolismo - atitudes, gestos, letras, nimeros que representam ou transmitam as

ideias que se pretendem comunicar.

A cultura de uma empresa é projectada, interna e externamente, por simbolos variados que
reflectem a sua personalidade e a sua maneira de trabalhar, a coeréncia das suas convicgdes
(Cruz e Carvalho, 1992: 90).

A sociedade da informagao é uma sociedade de simbolos e de representagfes simbdlicas, que
apenas existem na medida em que forem emitidas e posteriormente recebidas e descodificadas

pelo destinatario. Gerir a informagdo €, portanto, também, gerir a transmisséo e a
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formatacéo/interpretagédo das mensagens que chegam ou partem da organizagé@o e daquelas

que se geram e consomem dentro dela (Zorrinho, 1995: 67).

As actividades de comunicagao s&o, na sua esséncia, actividades de gestdo da informacgéo, no
ambito da producgéo de informagao para consumo, e no ambito do condicionamento proactivo do
resultado obtido com esse consumo. Marketing e marketing interno s&o dois conceitos globais
que se baseiam na gestao proactiva da informagao como instrumento de comunicagao. A gestéo
da imagem e da identidade® é o resultado imediato da aplicagdo desses conceitos, numa éptica

de gest&o da informagéo.

De acordo com Zorrinho (1995: 71), gerir a informag&o para desenvolver a comunicagdo dentro
da organizagdo e desta com o seu ambiente € um processo contingencial, do qual se pode
esperar atingir trés tipos de objectivos:

- Gerir expectativas e comportamentos;

- Gerir os modelos simbdlicos de representacéo;

- Criar vantagens “conceptuais’.

Através da transmissdo ou circulagdo de mensagens pode-se influir activamente na formagéo
da identidade e da imagem da organizagdo, provocando, indirectamente, comportamentos

favoraveis aos seus objectivos e interesses.

Para que se possa influenciar os modelos simbodlicos de representacéo e, através deles, a
percepcdo da realidade por parte dos elementos que colaboram ou interagem com a
organizagao, torna-se necessario:
- Desenvolver o espirito de equipa, tendo por base a informagao relativa & missdo’ da
unidade funcional no contexto da missdo da organizagdo e a base informacional

comum;

® Conjunto de principios e vises comuns que unam e suportem um sentido, coerente no essencial, &
accdo dos colaboradores da organizacao.

” A misséo consubstancia-se em objectivos, planos e metas, mais ou menos detalhados, que explicitam a
orientacdo estratégica da empresa.
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- Desenvolver partilhadamente novos processos funcionais a partir do desenho dos
suportes de informagao necessarios;
- Repetir exaustivamente a “visdo da organiza¢do” que anima todo o funcionamento da

organizacao.

Sendo uma organizagdo um elemento de uma rede mais vasta de sistemas, em que se conjuga
articuladamente o esforgo duma multiplicidade de individuos e grupos, a comunicagéo interna e

externa, constitui um dos factores-chaves para a sua dindmica e competitividade.

Conhecer a organizagao, conhecer a sua missao e objectivos estratégicos, sdo os alicerces dum
processo interactivo que permite desenvolver uma organizagao flexivel, servida por sistemas

flexiveis de informagéo.

As relagdes entre informagédo e comunicagao tornam-se particularmente importantes num tempo
em que as redes informacionais nivelam o acesso a infra-estrutura de informag&o. Por sua vez,
a internet e as intranets fornecem poder aos colaboradores, influenciam a comunicagéo e a
colaboragéo, aceleram a disseminagdo e 0 acesso a informagao, com repercussao directa nos

desempenhos profissionais dos colaboradores.

A gestdo da comunicagdo, nas suas varias facetas, com o recurso as novas tecnologias
disponiveis, é cada vez mais uma arma potente ao servigo do desempenho da organizagao, cujo

efeito importa nao desperdicar.

Deste modo, o desenvolvimento do Sistema de Informagdo deve ter como um dos seus
objectivos a méxima eficacia e eficiéncia do sistema de comunicagdo, sendo esta vertente
suportada por dois elementos fundamentais (Sousa 1999: 84):
- Crescente integracdo das tecnologias de Informacédo/Telecomunicagdes (TIC -
Tecnologias de Informagé@o e Comunicagao), ao nivel da criagéo de estruturas fisicas de
comunicacao intra e entre empresas;

- Total integragdo dos dados que constituem a mensagem.
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Neste sentido, as Tecnologias de Informag¢do sdo, cada vez mais, o elemento mediador e
facilitador entre os individuos que pretendam trocar informagdes na organizagéo, levando de
certa forma a redefinicdo do proprio conceito de comunicagdo e contribuindo para aquilo que
podemos definir como "Qualidade Total da Informagéo”. As novas ferramentas para recolher,
gerir, filtrar e analisar a informacao servem nao sé para mediar 0 processo de comunicagao,
mas também para criar novos media, facilitando as trocas de informagdo no interior da

organizag&o e desta com o0 meio envolvente.

O desenvolvimento dos SI/TI contribui para a transigéo de um sistema de comunicagdes vertical,
caracteristico de uma organizacdo profundamente hierarquizada, para um sistema de
comunicagdes em rede, que permite a transferéncia da informagédo relevante entre quem

realmente dela precisa para o desempenho das suas tarefas.

Ao mesmo tempo, as novas ferramentas de obtencdo, armazenamento, manipulagdo e
distribuicdo da informag&o, poderdo conduzir @ diminuicdo de niveis intermédios de gestao,
principalmente no caso de grandes estruturas, com elevado indice de burocratizagdo e

centralizagdo, como € o caso da Fungéo Publica.

Parece claro, que a capacidade da organizacao desenvolver o seu SI/TI depende, largamente,
da formagéo e da motivagao dos utilizadores. Pelo que, é necessario que exista uma cultura
organizacional que encoraje um local de trabalho eficiente e criativo, criando oportunidades
crescentes para que os trabalhadores se sintam motivados e entusiasmados. As organizagoes
tém de criar estimulos no sentido de as pessoas comunicarem entre si e, assim, trocarem

informacdes Uteis ao seu desempenho.

Um dos primeiros passos na implementacdo e gestao de um sistema de informagao, passa pela
articulagdo dos valores sociais e organizacionais vigentes na organizagao que influenciam as
atitudes na empresa. Quanto mais aberta, transparente e desenvolvida estiver a comunicagéo

interna numa empresa, mais potencializa os recursos humanos disponiveis.
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Num sistema de comunicag@o de uma organizagado, € necessario que se clarifique, de forma
simples, por um lado, que imagem se pretende partilhar com os colaboradores e, por outro lado,
que imagem se deseja que o exterior desenvolva sobre ela. Em fun¢do destas metas, a
organizagéo deve determinar o conteudo da informagéo que pretende fazer circular e desenhar
os circuitos de producdo e de consumo da mesma. Finalmente, € necessario dispor dos meios
tecnologicos que melhor facilitem, de acordo com critérios técnicos, econdmicos e operacionais,

a partilha da informagcao.

2.2 Formagao e desenvolvimento dos colaboradores

Camara, Guerra e Rodrigues (1997: 325), entendem a formagédo como um processo, formal ou
informal, de aquisi¢cdo de conhecimentos, atitudes e comportamentos, com relevéancia para a
actividade no cargo e para o desenvolvimento pessoal e organizacional. O processo de
formacao engloba, portanto, a reciclagem ou a actualizagdo de conhecimentos anteriormente

adquiridos.

A formac&o pode, por um lado, pretender habilitar o empregado a desempenhar um determinado
cargo, a desempenha-lo de forma mais produtiva, ou com maior qualidade. Por outro, pode ter
um caracter de desenvolvimento, ndo relacionado directamente com o cargo e com as tarefas,
mas sim, um desenvolvimento relativo a comportamentos/atitudes com impacto no desempenho
e no desenvolvimento pessoal do trabalhador, que permite um enriquecimento pessoal e,

consequentemente, profissional.

Na perspectiva de Peretti (1997: 364), uma politica de formacdo deve responder a um duplo
objectivo:
- Permitir adaptar o pessoal as mudangas estruturais e as modificagdes das condi¢bes de
trabalho, resultantes da evolugéo tecnoldgica e da evolugdo do contexto econdémico;
- Permitir determinar e assumir as inovagdes e alteragdes a realizar para assegurar 0

desenvolvimento da empresa.
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O sucesso da organizagdo depende, cada vez mais, de desempenhos excepcionais por parte
dos colaboradores, requerendo formagao de elevada qualidade. Esta tendéncia acompanha o

crescente desenvolvimento dos SI/TI nas organizagdes.

Segundo Lopes e al (2000: 82), a formacao profissional, principalmente a continua, é chamada
a desempenhar uma fungdo essencial na aquisicdo de competéncias que permitam a
apropriagdo das novas tecnologias. Desta forma, evitam o risco de bloqueamento da sua difuséo
e de exclusdo dos trabalhadores nos novos processos de trabalho. Mas, a par desta fungéo
essencialmente adaptativa, espera-se ainda que a formagdo profissional continua permita a
antecipacdo de certas transformagdes, fomente a flexibilidade organizacional e potencie os

processos de mobilidade sécio-profissional dos individuos.

Quando se desenvolve o Sl e se implementa Tl numa organizagéo, é fundamental desenvolver
atempadamente adequados planos de formacdo profissional. As Tecnologias de Informagéo
impulsionaram o desenvolvimento de novas formas de organizagdo do trabalho, nitidamente
flexiveis, caracterizadas por uma énfase na mudanga de competéncias e nas novas exigéncias

de qualificagé@o. Neste contexto, a formagao assume-se como um factor crucial.

O desenvolvimento das Tl exige dos utilizadores um maior esfor¢o na resolu¢éo de problemas,
nao s6 pela maior flexibilidade de processos que disponibilizam, mas também devido a gerarem
tarefas mais complexas. Perante esta realidade, desenvolve-se um maior volume de
conhecimento associado a cada posto de trabalho, que acaba também por ser traduzido num

enriquecimento de fungdes.

Em contrapartida, associada a uma maior qualificacdo e enriquecimento de tarefas, é exigida
uma maior capacidade de resposta aos desafios organizacionais. Pelo que, os planos de
formacdo deverdo considerar as exigéncias de polivaléncia, cooperagdo, comunicagdo e
participagédo (...), sendo o investimento em formagdo direccionado para promover o
desenvolvimento de novas competéncias no diversos niveis (Kovacs citada por Sousa, 1999:
131).
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A formagéo deve adaptadar-se a diminuigao do ciclo de vida das qualificagdes individuais, como
consequéncia da rapida e constante evolugéo dos SI/Tl. Deste modo, a formagéo levada a cabo
nas organizagdes deve, ndo soO, proporcionar aos trabalhadores conhecimentos necessarios
para transformar as funcionalidades das novas ferramentas, colocadas a sua disposi¢do, em
accdes que reflictam maior qualidade e eficacia. Mas também, prepara-los para uma rapida
adaptacédo a constante evolugédo tecnolégica na area dos Sistemas de Informagéo, e 0s seus

reflexos na generalidade das tarefas e postos de trabalho.

Defende-se neste estudo, a necessidade de reestruturar os planos de formagdo de forma a
obter a melhor integragdo entre os recursos humanos e os SI/Tl. Torna-se, pois, importante
saber sobre que vectores deverdo ser criados esses planos de formagao. Cross (1985) citado
por Sousa (1999: 133), da-nos uma sugestdo nesse sentido, independentemente da area de
formacao:
e Desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores/formados;
e Direccionamento para o desenvolvimento de aptiddes multiplas, no contexto actual
de flexibilidade e exigéncias funcionais;
e Destacamento da formagdo que conduza ao desenvolvimento das capacidades de
analisar, avaliar, filtrar e utilizar a informagao;

e Desenvolvimento de atitudes de motivacdo e de envolvimento nos projectos.

Os planos de formagdo devem estar definidos, de forma a que os colaboradores, apos as
ac¢des de formagao, tenham a sua disposicao, nos seus postos de trabalho, as Tecnologias de

Informagéo necessérias a aplicagdo imediata dos seus conhecimentos.

Majchrzak (1988) citado por Sousa (1999: 134), sugere-nos um conjunto de dez topicos a
considerar num plano de formag&o, direccionado para obter a maxima eficiéncia dos recursos
humanos, na utilizagao das Tecnologias de Informagéo, na area dos servigos:

1) Abordagem a varias areas programaticas,

2) Formac&o no exterior da organizagéo e no posto de trabalho;
3) Modulos de formag&o individualizados;
4) Formagéo inicial € continua (de forma regular);
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5) Aposta no desenvolvimento através da formagéo continua;

6) Diferentes tipos de formadores (técnicos da area, chefias directas, operacionais,...);

7) Utilizacdo de métodos participativos de formagdo (exemplos praticos, praticas
simuladas,...);

8) Necessidade de terminar grande parte da formagdo antes da instalagdo de novos
equipamentos e/ou programas;

9) Conteudos programaticos direccionados tanto para as acgdes genéricas como para
situagOes especificas dos postos de trabalho em causa;

10) Avaliagdo da formagdo (dos formandos, dos formadores e respectiva analise dos
resultados obtidos na transposi¢ao de conhecimentos para o posto de trabalho, a curto

e médio prazo).

De acordo com Kovacs (1994: 139), a promogado da inovagéo requer que a formacao seja
encarada como um meio de desenvolvimento de novas competéncias técnicas e sociais
geradoras de inovagdo tecnolégica e organizacional e, ndo apenas, como um meio de

adaptacao passiva e imediata.

Deste modo, o saber, o saber aprender, o saber fazer e o saber ser, fazem parte de um
processo de aprendizagem, de evolugdo, de qualificagdo e de transformagdo do individuo.
Pierre Jardillier (citado por Henriques, 1996: 55), afirma que, a formacéo e o aperfeicoamento de
pessoal na organizagdo ndo tem como unico efeito aumentar os conhecimentos de quantos
aqueles que dele beneficiam e alargar ou aprofundar a sua competéncia profissional. A

formagéo e o aperfeicoamento fazem mais e melhor do que enriquecer cérebros: transforma-os.

2.3 Influéncias do SI/Tl ao Nivel do Posto de Trabalho

A estrutura, o layout e a organizacdo do posto de trabalho - como s&o realizadas e integradas as
tarefas individuais — sdo determinantes criticos do desempenho do processo. Segundo Hamer
(1997: 4), a distingao entre tarefa e processo reside na diferenca entre a parte e o todo. Uma

tarefa € uma parte do trabalho, ou seja, uma actividade normalmente realizada por uma Unica
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pessoa. Um processo, por outro lado, € um grupo de tarefas relacionadas que, juntas, geram um
resultado com mais valia para o cliente. Segundo Cowling e Mailer (1998: 41), o que constitui 0

posto de trabalho é um conjunto de tarefas.

Os Processos sdo conjuntos de acgdes e decisdes logicamente relacionados de modo a
produzir um resultado que, em articulagdo com o produto dos restantes processos, contribui

para a realizagao da miss&o e das finalidades da organizacao.

Falar de desempenho é falar também de motivagdo. Se os utilizadores das novas Tl se
encontram motivados, provavelmente, é esperado que estas induzam efeitos positivos no
desempenho dos primeiros. Podemos ser levados a concluir que, se a fun¢do do utilizador das
Tl é sofrer enriquecimento e que passa pela responsabilidade, aquisicdo de conhecimento,
crescimento, aprendizagem e progresso, teremos, segundo Marques (1995) (citado por
Florentino, 2000: 108), alteragdes nos sistemas de trabalho e, provavelmente, na motivagao do

individuo e na sua produtividade.

A reestruturacdo do layout dos postos de trabalho, surge como um elemento fundamental para
atingir elevados niveis de interacgdo entre equipamentos e utilizadores. Isto é, a finalidade
principal consiste em integrar, com sucesso, requisitos tecnolégicos com as necessidades dos
individuos, condi¢do fundamental para maximizar o binémio desempenho/grau de satisfagdo dos

utilizadores.

A visdo de Farbey (1993) (citado por Florentino, 2000: 108), é centrada nas pessoas e no que
elas beneficiam com o uso e a influéncia dos Sistemas e Tecnologias de Informagao. Menciona
que, o enriquecimento do trabalho pode ser conseguido, ao melhorar as capacidades e
compreensdo do que os colaboradores podem ganhar com o uso das TI, traduzindo um valor

adicional para a organizagao.

Sousa (1999: 88) refere quatro vectores que condicionam a reestruturagdo do layout do posto
de trabalho:

1) Interdependéncia Técnica
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e O layout estd dependente do facto do posto de trabalho estar incluido num
determinado fluxo de produgdo de um bem ou servico;

e O nivel de interdependéncia tecnoldgica determinara a reestruturacao do posto
de trabalho: (baixo - adaptagéo ao trabalho individualizado; alto — adaptacéo ao
trabalho em grupos de projecto com fungdes inter-relacionadas).

2) Grau de incerteza da Tecnologia

o Determina se as caracteristicas do posto de trabalho devem estar direccionadas
para formas de controlo externas (supervisdo), ou para uma autonomia e
tomada de decisdo centrada nos préprios colaboradores durante a execugao
das suas tarefas.

3) Nivel de necessidades sociais e de desenvolvimento pessoal

e Paralelamente aos dois vectores anteriormente referidos, um elevado nivel de
necessidades e de desenvolvimento aponta para o enriquecimento das tarefas,
autonomia e formas de trabalho em grupo, para a utilizagdo das Tecnologias de
Informagao implementadas no maximo da sua eficacia e eficiéncia.

4) Mudancgas no meio envolvente

e Como consequéncia da rapida e constante evolugdo tecnoldgica, tanto as

caracteristicas intrinsecas do posto de trabalho, como o préprio colaborador,

tém de possuir um elevado indice de flexibilidade e adaptabilidade.

De acordo com esta analise, a introducdo das Tl é observada como um factor motivador da
reestruturagcdo, como também contribui para a dinamizacdo da flexibilidade, qualidade e
autonomia, suavizando o seu préprio processo de implementacdo de desenvolvimento, através

do enriquecimento das tarefas.

Segundo Cowling e Mailer (1998: 58), os desenvolvimentos mais significativos ao nivel da
reestruturacao do trabalho incluem:
e Ampliagdo do posto de trabalho: pode acrescentar-se maior variedade ao
posto de trabalho sem alterar o nivel de capacidade necessario.
e Rotagdo do posto de trabalho: os trabalhadores séo formados para varios

postos de trabalho diferentes, que ocupam rotativamente.
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e Enriquecimento do posto de trabalho: ¢é atribuida aos trabalhadores mais
responsabilidade e liberdade na execugéo das tarefas.

e Autonomia do grupo: é dada formagdo a grupos de trabalhadores num
conjunto independente de tarefas que compreende vérios postos de trabalho,
tomando depois 0 grupo a responsabilidade pela respectiva concretizagdo

dessas tarefas.

Uma vez que a reestruturacdo dos postos de trabalho simultaneamente condicionada por
diferentes variaveis em interacgdo (fluxos de trabalho, necessidades de coordenagéo,
enriquecimento de tarefas, exigéncias ergonomicas,...), surgem alteragdes nao s6 por
consequéncia do desenvolvimento flexivel das fungdes e dos grupos de trabalho, como também,

devido as condicionantes ergondmicas, resultado de novos equipamentos.

Se, por um lado, a experiéncia e o conhecimento do posto de trabalho se tornam uma mais valia
na analise da situagdo, por outro, a participagdo dos respectivos colaboradores torna-se
facilitadora da sua futura integracdo e adaptacdo. Esta participacdo devera consistir em
discusséo de opinibes sobre a adequacdo do fluxo de trabalho e informagéo, sobre as
exigéncias funcionais e melhorias possiveis com o desenvolvimento do SI/TIl, bem como, as
condi¢des ergondmicas individualmente desejaveis. Assim, contribuir-se-a para o aumento do
sentimento de participacdo, envolvimento e, consequente satisfacdo no desempenho das

actividades.

O desenvolvimento dos SI/TI podera tornar-se um factor facilitador do surgimento de novas
divisdes do trabalho e de novas fungdes, que se podem traduzir em postos de trabalho,
departamentos ou até areas funcionais. Estas alteragbes irdo despoletar a necessidade de

readaptar os fluxos de trabalho e de informagéo.

Estas novas estruturas acabam por exigir novas politicas de recursos humanos na organizagao,
como resposta as eventuais redugdes dos niveis hierarquicos, a maior liberdade dos processos
de tomada de decisdo, a necessidade de novos planos de carreiras, sistemas remuneratorios e

de avaliagao de desempenho. Sendo imperativo que o local de trabalho seja encarado como um
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sistema dindmico que encoraje a cooperagdo, a colaboragao e criatividade, fazendo interagir
harmoniosamente a utilizagdo de equipamentos, os processos de trabalho e o desenvolvimento
dos colaboradores, a fim de que estes tenham um melhor desempenho no seu posto de

trabalho.

2.3.1 Alteragoes nos fluxos de trabalho

O forte desenvolvimento dos SI/TI nas organizagdes trouxe uma necessidade imperiosa de
repensar os fluxos de trabalho, ndo s6 como resposta as alteragdes nos sistemas de informagéo
e comunicagdo, como devido a alteragdo dos conteudos funcionais e ao aumento do trabalho

em equipa.

As Tl surgem como responsaveis por alteragdo de uma unidade de trabalho especifica, como
por modificagdes globalizantes no sistema de produgao ou de servigos, conduzindo a uma maior
capacidade de resposta as mudangas do meio envolvente. Esta mudanga integrada forga a
reestruturacao das fungdes, a alteragbes no desenho dos postos de trabalho e nos fluxos de

comunicagao, informacgéo e trabalho.

Se ao nivel dos SI, as Tl forem devidamente integradas nas varias unidades organizacionais, as
alteragdes nos fluxos de trabalho surgem naturalmente:

- Redugao do fluxo “fisico” de documentagéo;

- Reducéao do nimero de intermediarios de informagao;

- Acesso simplificado a informagédo, muitas vezes em tempo real;

- Acesso directo e flexivel entre varios colaboradores, independentemente da localizagao

fisica e posicionamento hierarquico.

Keen (1991: 119) indica-nos quatro aspectos pelos quais as Tecnologias de Informagdo podem
influenciar uma organizagéo a tornar-se mais flexivel:
- Simplificando a organizagcdo dos procedimentos de trabalho e os processos de

coordenagéo;
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- Criando unidades independentes no interior da organizagao, ao nivel da sua estrutura e
funcionamento;
- Contribuindo para a organizagao colaborativa;

- Tornando facil e espontaneo o processo de comunicagao.

Uma vez que os SI/TI séo elementos importantes na interac¢do e na comunicagao entre as
diversas unidades da organizagéo (desde que baseados no envolvimento dos colaboradores, na
sua formacao e desenvolvimento, como tem sido referido neste trabalho), a sua influéncia para a
integragao dos varios fluxos de trabalho na organizagao, contribui para aquilo que poderiamos

chamar de “estrutura organizacional em rede”.

2.3.2 Emergéncia de Novas Exigéncias da Ergonomia

Uma das disciplinas que ultimamente registou um crescente desenvolvimento, com o
consequente reconhecimento da sua importancia, sobretudo, ao nivel da gestdo de recursos
humanos, foi a Ergonomia. Isto, deve-se as crescentes e justificadas preocupagdes com a
qualidade do trabalho, com o conforto e com a seguranca dos colaboradores das organizagdes

e com a denominada qualidade de vida no trabalho.

A melhoria da qualidade de vida no local de trabalho (QVLT) é um objectivo que pode orientar a
intervencdo ergondémica nos postos de trabalho. Se considerarmos a definicdo de Hellriegel
(1989), citado por Cabegas (1997: 69), QVLT é uma medida de como os individuos da
organizagédo, atraves da sua experiéncia no local de trabalho, se encontram aptos a satisfazer

importantes necessidades pessoais.

Nesta perspectiva, a adequagao ergondmica deve ter um impacto na seguranga, no conforto e
na saude fisica e mental dos colaboradores. Segundo Christol e al (1992: 57), a Ergonomia visa
obter a fiabilidade operacional de um sistema homem — maquina, isto é, optimizar a sua
capacidade de atingir os objectivos propostos. Por ultimo, permitira evitar disfungdes mais ou

menos nefastas (erros, rejeicdo, abandono...) e optimizar a ac¢éo do operador.
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Ao nivel da utilizagdo das TI, existe um conjunto de factores ergondmicos que, em diferentes
graus de importancia, influenciam o desempenho dos colaboradores e a sua condigao fisica,
conduzindo a alteragdes no seu posto de trabalho. E possivel o agrupamento destes factores
ergondmicos, em duas vertentes complementares e interdependentes, nomeadamente, o layout
dos postos de trabalho e o proprio ambiente de trabalho (por exemplo iluminagéo e interacgéo

social).

Estudos mais recentes sdo unanimes em realgar a importancia dos efeitos das lesdes
provocadas por esforgos repetitivos: utilizacdo intensiva de teclados, excesso de horas de
visualizagdo em écran de computadores e posturas incorrectas, sdo os factores mais comuns
que lhes estdo associados.

Por exemplo, face a proliferagdo de computadores, 0 homem passa cada vez mais tempo em
frente a terminais ou monitores onde, para além do esforgo visual e da atencdo exigidos, existe
um aumento de esforco muscular estatico, com consequéncias graves para a saude a médio-

longo prazo (Caetano e Vala, 2000: 202).

Ignorar estes factores, leva a efeitos negativos a varios niveis sobre a componente humana da
organizagé@o, nomeadamente (Sousa 1999: 101):

e Aumento da taxa de absentismo;

¢ Aumento de custos relacionados com seguros de trabalho e doengas profissionais;

e Maior rotatividade dos recursos humanos;

e Diminuicdo da qualidade na execugéo das tarefas;

e Menor produtividade;

e Crescente insatisfagdo no desempenho das actividades.

N&o é de admirar que os riscos fisicos resultantes da utilizagdo de determinado equipamento,
sejam agravados por danos de ordem psicoldgica. Neste caso, a origem do problema esta
ligada ao stress, associado ao elevado ritmo de trabalho de certos sistemas informatizados e ao
crescente aumento da responsabilidade (mais tarefas e maior complexidade). Se é verdade que

os SI/TI vieram facilitar em muitos aspectos o trabalho, também & verdade, que com a maior
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rapidez de circulagdo dos fluxos de informagédo, as pessoas se tornaram mais exigentes e
impacientes na espera por resultados. Logo, os trabalhadores sdo mais pressionados no

desempenho das suas tarefas.

Os beneficios do contributo da ergonomia sentem-se, normalmente, ao nivel da reorganizagéo
do trabalho, do desenho de postos de trabalho e do espago onde 0 mesmo € desenvolvido, na
adequacdo do ambiente fisico as caracteristicas dos executantes/operadores e no

desenvolvimento de acgdes de formagéo profissional no &mbito da saude ocupacional.

2.4 Novas Formas de Organizagao do Trabalho

Uma das marcas da sociedade do trabalho contemporanea, consiste na emergéncia de novas
formas de actividade a distancia, com recurso a tecnologias de informagédo e comunicagéo. A
difusdo do teletrabalho, ou mais genericamente, do trabalho em “rede de localizagéo flexivel”,

constitui uma das expressdes mais visiveis da mutagéo paradigmatica em curso.

Num futuro préximo, os individuos poderdo comunicar, de onde quer que se encontrem,
permitindo que a definicdo de organizagdes de trabalho seja modificada para incluir redes de
trabalho. Conforme as linguagens informaticas se forem desenvolvendo, a flexibilidade do
trabalho aumentara, gragas as crescentes facilidades da manipulagdo e da partiha de

linguagens simbalicas.

Um dos principais factores que influenciara este novo posicionamento da gestéo é a expansao
dos programas de trabalho electrénico em grupo, que se tornaram num instrumento para
integrar departamentos e para estimular a comunicagdo dentro da organizagdo e com 0 meio
envolvente. Com os grupos de trabalho, reduz-se a circulagdo de documentos escritos, as

informagdes passam a ser partilhadas por todos aqueles que delas necessitam.
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Isto implica, que cada vez mais o trabalho seja realizado por equipas, em projectos com um
principio e um fim, e que o trabalho tenda a ser estruturado e organizado perante cada novo

projecto a executar.

Com o desenvolvimento da flexibilidade associada a utilizacdo de ferramentas informaticas, que
permitem maior criatividade e interaccdo entre os elementos de um grupo de trabalho, este
dirigir-se-a& para uma maior autonomia, libertando-se de limitagdes da distancia e dos canais

tradicionais de comunicacao.

Nos grupos de trabalho (equipas de projectos), altamente flexiveis e autonomos, os membros da
equipa tém um papel activo na analise das situa¢des-problemas e na respectiva tomada de
decisdes, estando organizados a volta das tarefas interdependentes, organizadas e controladas

no interior de cada grupo.

O desenvolvimento de equipas multidisciplinares aparece como um dos resultados da
reestruturagao organizacional influenciada pelo desenvolvimento dos SI/TI. O surgimento destas
equipas, deve-se ao facto de néo existir um tipo de formagdo ou experiéncia profissional, numa
area especifica que transmita o conhecimento necessario para o desenvolvimento de um
projecto integrado ao nivel das varias areas funcionais. No fundo, trata-se de compreender que
a mudancga e a complexidade no mundo da organizagao actual exigem a colaboragdo no interior
de equipas flexiveis, construidas sobre a partilha de conhecimentos, experiéncias e opinides
(Sousa, 1999: 105).

2.5 Desenvolvimento de Novas Competéncias

Investir na componente humana das organizagdes, significa também apostar no
desenvolvimento das suas competéncias, nos varios tipos de saber (teéricos, técnicos, de

execucao e de aprendizagem) existentes e possiveis de desenvolver em cada individuo.

Influéncias e Efeitos dos SI/TI no Desempenho Profissional



95

Adoptando a perspectiva de Des Hors (1988: 82-83), a missdo da fungdo da Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) pode definir-se como optimizagdo da performanace explicitada na
celebre “equacdo” da psicologia americana de Vroom: performance = f (competéncia x
motivacgao). Tal missdo exige o accionamento de mecanismos de estimulagdo dos trabalhadores
através de uma gestdo eficaz dos GRH, particularmente, da gestdo da mobilidade, das
remuneragdes e da formagdo, bem como praticas de informagdo e de comunicagédo. O que

conduz, frequentemente, ao alargamento do campo de competéncias.

A competéncia é definida por Piaget, citado por Lopes e al (2000: 30), como a capacidade de
resolucdo de problemas. A aprendizagem como nds a entendemos, ndo € um simples processo
de adaptacao a situagdes diferentes, mas, um processo cumulativo e construtivo de evolugdo do
conhecimento, com memorizagao das experiéncias passadas.

Nesta perspectiva, o trabalho é encarado como “formador” e gerador de aprendizagens. Uma
vez que no trabalho nada pode ser previsto, pela simples razdo que € no préprio decurso da
acgao que os procedimentos eficazes sdo descobertos. Os colaboradores descobrem, portanto,
solucdes, ndo através de raciocinios logicos, mas no decorrer da acgdo. Todavia, quando a
tarefa é demasiado estandardizada, os comportamentos evoluem para a estagnagéo, reduzindo-
se a aplicacdo de regras que proibem toda a criatividade e descoberta de novas solugdes. Pelo
contrério, quando a tarefa oferece solicitagdes multiplas, o trabalhador deve implementar

comportamentos adaptaveis, susceptiveis de ajustamento.

Nevis e al (1995) citado por Caetano e Vala (2000: 146), concebem a aprendizagem
organizacional como a capacidade ou processos organizacionais orientados para manter ou
melhorar o desempenho a partir de experiéncias. Variaveis como a cultura, a estratégia, a
estrutura, a tecnologia, o tipo de gestao, os recursos e mesmo 0s processos, influenciam essa
capacidade. A interactividade dessas influéncias pode explicar porque razéo, mudancas parciais
ou desenquadradas, numa ou em algumas destas varaveis, raramente se traduzem em
resultados positivos no desempenho. Por outro lado, a aprendizagem reflecte-se em cada uma

daquelas dimensdes (Santana, 1998: 67).
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Segundo Sousa (1999: 62), as competéncias detidas por um colaborador da organizagé&o, num
dado momento, resultam do seguinte conjunto de factores:
- O conhecimento apreendido no sistema educativo (representado pelos varios niveis de
ensino e pela formagao profissional);
- A aprendizagem e transmissdo de saberes resultantes da actividade no respectivo
posto de trabalho;

- A prépria interacgao social (com a familia, grupos sociais, etc.).

As Tecnologias de Informagdo constituem um factor central no desenvolvimento das
organizagdes flexiveis. A existéncia de redes de informacao internas e de ligagbes com clientes
e os fornecedores, revela-se essencial para a obtenc¢do de ganhos de produtividade e reducéo

de custos.

Mas, sdo também estas tecnologias que levantam mais problemas a capacidade de adaptacao
de trabalhadores menos instruidos. Por um lado, a evolugédo dos SI/TI encerra o risco da “info —
exclusdo”, por outro lado, as competéncias comportamentais exigidas pelas novas formas de
organizagdo do trabalho incentivam a exclusédo por inadequagéo “psicologica” (fraca abertura a
mudanga, fragilidade das competéncias de cooperagdo, fraca apeténcia para a resolugéo
conjunta de problemas, ect.) (Lopes et al, 2000: 17). E neste contexto que surge o desafio das

organizagdes qualificantes/aprendentes.

Para alguns autores, a organizacédo é qualificante porque constroi as competéncias necessarias
a sua sobrevivéncia, e aprendente porque a partir da sua experiéncia, das suas relagdes com o

meio, ela deduz as evolugdes a implementar (Darvogne e Noyé, 1996: 9).

Algumas das principais razdes que, perante as novas realidades organizacionais, conduzem a
este desenvolvimento de competéncias s&o:
- O tecnoldgico, cujo nucleo é representado inquestionavelmente pelas TI;
- A necessidade de adaptacdo organizacional as constantes modificagdes no mercado,
traduzidas por oscilagdes da procura e pela forte concorréncia que, por sua vez, exige

uma reacgao rapida e eficaz;
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- O facto de, cada vez mais, o sucesso empresarial estar dependente das acgdes de

diferenciagdo pela inovagao e, em ultima analise, pelo conhecimento.

A eficiéncia que se espera do desenvolvimento das competéncias e da criatividade, necessita de
ser apoiada por uma solida base de autonomia e responsabilizagdo dos colaboradores. Por
forma a ser possivel maximizar as competéncias, a fim de que se traduzam em &ptimos

desempenhos profissionais.

E importante ter presente que, apesar do desenvolvimento dos Sl e da implementagao de T, a
utilizacdo das competéncias firmadas no posto de trabalho, ndo podera resultar apenas de
dinamizagdo individual da criatividade. Torna-se imprescindivel que exista um clima
organizacional propicio a inovagao, baseado num eficiente sistema de comunicagao de ideias e

em processos fiaveis de gestdo dessa inovacao.

V - Estudo de caso - Os Servigos Administrativos da Universidade

de Evora

1. Metodologia da Investigacao

Uma vez que o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objectos, de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado do mesmo (Gil, 1994:

78), conduziu-se o presente estudo através de diversos métodos de recolha de dados:

- Analise Documental, com o proposito de permitir a caracterizagdo e a compreenséo
das principais fungdes da unidade em analise.

- Entrevistas exploratérias, realizadas na organizagcdo em analise, com a finalidade de
conhecer e perceber todos 0s processos de trabalho e fluxos de informagéo, bem como

o SI/TI que suportam o desempenho das tarefas.
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- Observagao directa, técnica que funcionou como complemento das entrevistas
exploratérias e da analise documental para compreenséo de todo o funcionamento dos
Servigos em estudo.

- Aplicagao de Inquéritos, técnica privilegiada para analisar, mediante as respostas dos
colaboradores, em que medida os SI/TI tém influenciado e induzido efeitos no seu

desempenho profissional.

O universo geral na anédlise deste caso é constituido pelos funcionarios dos Servigos
Administrativos da Universidade de Evora, num total de 57 individuos (2001).
Operacionalizando este conceito surge, o universo de trabalho que é constituido pelos
funcionarios que, nestes servigos, utilizam as Tecnologias de Informagdo (ao nivel de
microinformatica) nos seus postos de trabalho (N=54). Foram distribuidos 54 questionarios pelas
diferentes unidades dos Servicos Administrativos, tendo sido preenchidos e devolvidos 48,

representando 89% do universo de trabalho.

Enquadramento e concepcdo do questionario

A construcao do questionario que, de acordo com o objectivo geral deste estudo, visou conhecer
quais as influéncias e efeitos do SI/TI no desempenho dos trabalhadores, dividiu-se em 10

partes:

12 - Caracterizagdo individual dos inquiridos;

22 - Situacao profissional dos inquiridos;

3?2 - Caracterizacao do uso das Tecnologias de Informagéo;

42 - Efeitos induzidos pelos SI/Tl na comunicagao interna;

52 - Efeitos induzidos pelos SI/Tl ao nivel psicossociologico e nas condigdes de trabalho;
62 - Formacao profissional;

72 - Efeitos induzidos pelos SI/TI na Qualidade do desempenho;

82 - Relag&o entre as capacidades instaladas e as utilizadas ao nivel das Tl;

92 - Efeitos induzidos pelas Tl no préprio SI;

102 - Efeitos induzidos pelo uso das Tl e tipos de influéncias na informatizagdo dos processos.
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As partes 8, 9 e 10 do questionario sdo dirigidas, unicamente, aos 8 responsaveis das diversas
unidades dos Servigos Administrativos e ao Director dos Servigos, uma vez que apresentam

questdes de ambito mais abrangente que néao seriam aplicaveis aos restantes funcionarios.

Para a concepgao dos questionarios revelou-se fundamental, ndo s6 a sua ligagdo aos aspectos
de enquadramento teérico, como também a realizagao das entrevistas exploratérias aos chefes
de secgéo e/ou responsaveis das unidades dos Servicos Administrativos (SA), como recolha

preliminar de dados.

Por forma a garantir a exactiddo do questionario, realizou-se um pré-teste perante um universo
de 3 funcionarios. Embora pequeno, este conjunto de individuos apresentava-se bastante tipico
em relagdo ao universo a analisar, sendo constituido por funcionérios de diferentes secgoes,
categorias profissionais e habilitagbes literarias. O pré-teste demonstrou que o questionario se
encontrava claro e preciso, ndo tendo os funcionarios encontrado dificuldades no seu

preenchimento.

Tratamento e Analise da informacao recolhida

Os dados obtidos através dos questionarios foram tratados no programa SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences), utilizando-se, fundamentalmente, a analise da distribuicdo de
frequéncias dos dados obtidos e das percentagens. Tratamento considerado suficiente para

concretizagcdo dos objectivos atendendo ao tamanho reduzido do universo em estudo.

2. Caracterizacao da Organizagao

2.1 A Universidade de Evora
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A Universidade de Evora, “historicamente nasceu como corpo de colegiais aglutinado pelo apelo

do saber e pela vivéncia comum, intramuros, da discussao e debate (...)" (Junior, 1995, 11).

A constituicdo formal da Universidade de Evora (U.E.) data de 14 de Dezembro de 1979
(Decreto -Lei n.° 482/79, publicado no D.R. | Série, n°287). Dez anos volvidos, surge o
Despacho Normativo n.° 84/89 de 31 de Agosto - Estatutos da Universidade de Evora.
Inspirados na Lei da Autonomia Universitaria n.° 108/88 de 24, a qual confere as Universidades

o direito de elaborarem os seus estatutos conforme regras fixadas por esta.

Os Estatutos s@o a fonte normativa primordial do regime juridico de cada Universidade. Esta
Universidade goza de autonomia estatutaria (bem como de autonomia cientifica, pedagégica,

disciplinar, administrativa e financeira) e depende do Ministério da Educacao.

A semelhanca da grande maioria das Instituicdes de Ensino Superior, a U.E. reparte a sua
actividade pelo Ensino, Investigagéo e Prestacéo de Servicos.

Na Universidade de Evora, as unidades fundamentais sdo os Departamentos que estdo
agrupados em Areas Departamentais. Estas sdo as unidades organicas que resultam do
agrupamento de Departamentos afins e correspondem a grandes dominios do saber. Neste tipo
de estrutura, os Departamentos sdo as unidades de base responsaveis pelo ensino,
investigacdo e extensdo na respectiva area cientifica, no que se refere a organizagédo
pedagdgica dos cursos, verificando-se a distingdo entre organizagcdo dos docentes
(dependentes do Departamento) e o enquadramento dos ensinos (através da Comissdo de

Curso, em estreita ligagdo com os Conselhos Cientificos e Pedagdgico).

A Universidade possui um conjunto de hierarquias que estdo bem demarcadas e onde se
estabelecem relagdes mais ou menos complexas entre os individuos (ver anexo ), como parte

integrante de um sistema, em que trabalham e desempenham tarefas.

Desde logo, a U.E. tem constituido, e continuard a constituir, um importante polo de
dinamizagao do desenvolvimento da cidade de Evora, na vertente cultural e também na vertente

dos servigos multiplos, cuja procura € induzida pela populagao universitéria. Esta forte ligacdo a
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cidade impbe obrigagbes qualitativas ao desenvolvimento da Universidade que se pretende
complementar e integrar no desenvolvimento da cidade, classificada pela UNESCO
(Organizagao das Nagdes Unidas para a Educagao, a Ciéncia e a Cultura) como Patrimdnio
Mundial.

2.2 Os Servigos Administrativos

De acordo com os estatutos da Universidade de Evora, os Servicos Administrativos s&o dirigidos
por um Director de Servicos e exercem a sua a sua ac¢do no dominio da administragéo
financeira e patrimonial, do pessoal e do expediente e arquivo. Os Servigos Administrativos
constituem uma direcgao de servigos que compreendem (ver anexo l): a secgdo de Expediente
e Arquivo; a Secgdo de Pessoal, estando-lhe adstrito o Sector de Vencimentos; a Seccao de
Aprovisionamento e Patrimoénio; a Secgao de Contabilidade; a Secgédo de Orgamento e Conta; a
Tesouraria; 0 NUcleo de Gestéao de Contratos; o Nucleo de Formagdo Continua; o Gabinete de
Gestao de Recursos Humanos; e o Gabinete de Gestdo das Areas.

Os Nucleos e os Gabinetes ndo constam nos estatutos da Universidade, embora assegurem
boa parte do trabalho administrativo destes Servigos. Estes, foram criados posteriormente,
mediante as crescentes necessidades da Universidade, repercutidas com maior acuidade nos

Servigos Administrativos.

a) Secgao de Expediente e Arquivo

Quadro 3 - Fungdes da Secg¢ao de Expediente e Arquivo e Tl de suporte ao seu

desempenhos

Principais fungbes As Tl como suporte ao desempenho das fungdes

e Executar as tarefas inerentes a recepcdo, | BD de entradas em Microsoft Access - registo de toda a
distribuicdo e expedicdo de correspondéncia e | entrada de correspondéncia na U.E. (desde 1998).
outros documentos da U.E. e manter actualizado o | Excel - registo de toda a saida de correspondéncia da U.E.

registo de entradas e saidas (desde 1998).

8 Ver anexo 111, Diagrama 1 — Fluxos de Informac&o da Seccdo de Expediente e Arquivo
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Afixar e arquivar avisos, editais, anuncios,
despachos, circulares, ordens de servigos,

regulamentos e outros.

Superintender e assegurar o servigo de telefones.

Manter organizado o arquivo referente aos Diérios

da Republica.

organizagao.

b) Seccao de Pessoal

E impressa diariamente uma listagem da correspondéncia remetida pela Universidade. A
listagem da correspondéncia que entra é impressa apenas no dia seguinte, visto que, no proprio
dia, a Secgao nado possui ainda informagao para preencher o Ultimo campo da base de dados de

entradas, ou seja, o despacho do Director dos Servicos.

Estes repositorios de informacao, no que se refere a entrada e a saida de correspondéncia, tém-

-se revelado de grande importancia para localizar documenta¢do no circuito interno da

Quadro 4 - Fungdes da Seccao de Pessoal e Tl de suporte ao seu desempenho®

Principais fungoes

As Tl como suporte ao desempenho das fungoes

Instruir os processos, de todo o pessoal docente e
ndo docente, relativos a transferéncias, permutas,
nomeacdes, requisicoes e  destacamentos,

contratos a termo certo e ajustes directos.

Excel - Listas de docentes com agregagdo, lista com
datas de nomeagbes de categoria, provisorias e

definitivas.

Instruir os processos relativos a regime de
substituicdo, a comissdes de servigo, exoneragdes,
rescisdes de contratos, aposentagdes e demissdes

de todo o pessoal da Universidade de Evora.

Instruir processos relativos as faltas, acidentes de
servigos, licengas e acumulagdes, equiparagdes a
bolseiros, escaldes, listas de antiguidade e

elaboragéo dos respectivos mapas.

Excel -- Quadros com estatisticas sobre o pessoal,
solicitados por diversos 6rgdos e entidades da

Universidade.

Preparar e instruir devidamente o0s processos

% Ver anexo 111, Diagrama 2 - Fluxos de Informacao da Sec¢do de Pessoal.
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disciplinares a remeter para a Reitoria.

e Efectuar o controlo da assiduidade, informagao

fornecida ao Sector de Vencimentos.

Excel - Elaboragao das folhas de efectividade.

e |Instruir todos os processos de notagéo periodica de

pessoal ndo docente.

o Assegurar e manter actualizado os processos

individuais do pessoal.

Aplicagdo RH+ (desde 2000), com a apresentagdo de
menus em Access - a aplicagdo esta estruturada,
fundamentalmente, em dois grandes modulos: Gestao de

Pessoal e Vencimentos.

e Passar certiddes de documentos existentes nos

processos pessoais (registos biograficos).

Word - Passar certiddes.

e Elaborar guias e relagbes a enviar aos servigos
estatais ou a outras entidades, das importancias

retidas relativas aos processamentos efectuados.

Excel - Preenchimento anual de quadros relativos ao
orcamento geral de pessoal, informagdo fornecida pelo

Sector de Vencimentos.

e  Fornecer anualmente informagéo & Direccdo Geral
do Ensino Superior da composicdo do respectivo
corpo docente e elenco dos membros nao discentes

dos 6rgéos de direccédo pedagogicos e cientificos.

Aplicagdo REBIDES (Registo Biografico dos Docentes do
Ensino Superior) (desde 1999),

ambiente Windows, aplicagdo Run-Time do Microsoft

desenvolvido para

Access — onde se regista a identificagdo do docente,

habilitagdes académicas e situagdo profissional,

disponibilizado pela Direc¢do Geral do Ensino Superior na

internet.

A aplicagdo designada RH+, foi desenvolvida com a finalidade de proporcionar aos Organismos

da Administracdo Central e Regional do Estado, a gestdo e administragdo dos respectivos

Recursos Humanos. Foi concebida de acordo com as normas e disposigdes legais em vigor, em

matéria de gestéo de pessoal e calculo de remuneragdes e outros abonos.

O modulo de Gestdo de pessoal permite efectuar a gestdo do quadro de pessoal da

Universidade, bem como registar e manter actualizado o cadastro de cada funcionario. Em

consequéncia, a aplicagdo gera um historico detalhado que devera ser sucessivamente

actualizado face as alteragdes relacionadas com cada funcionario.

O modulo de Processamento de Vencimentos permite o célculo das remuneragdes dos

funcionarios. Para além do tratamento das carreiras e categorias, de acordo com o estatuto
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remuneratério dos funcionarios da Administragcdo Publica, sdo observadas com rigor todas as

regras estabelecidas para o célculo dos abonos e dos descontos.

Actualmente, estd a proceder-se a introdugdo manual da informacao respeitante ao modulo da
Gestdo de Pessoal, uma vez que ndo existia uma base de dados de pessoal e a informagao
provém dos processos individuais dos funcionarios. Este modulo distingue-se em dois tipos de
informac&o: identificagdo pessoal do funcionario na organizagéo e o histérico. O carregamento
da informacdo relativa ao historico esta muito incompleto, nomeadamente, a formagéo

profissional, a acumulagéo e a evolugéo na carreira.

Quanto ao mddulo Processamento de Vencimentos, procedeu-se a uma importagao de dados
do programa ARTMISA (onde se processam os salarios), aquando da instalagdo da RH+, mas
sem consequente actualizagdo. Dai que, o Sector de Vencimentos continue a trabalhar com a
aplicagdo ja existente, para processar os vencimentos, € o mddulo Processamento de
Vencimentos da RH+ ndo esteja a ser utilizado presentemente.

Na verdade, a aplicagdo RH+ foi instalada ha mais de um ano e ainda nédo se encontra
operacional. Assim, os colaboradores desta Secgao ainda néo beneficiaram das potencialidades
deste sistema informatico para facilitar o desempenho das suas fungdes. Algumas razdes foram
apontadas para que se verifique esta situagdo, entre as quais: o programa né@o se encontra
adequado as necessidades e falta de envolvimento das chefias, ndo impondo a necessidade da
rapida actualizagdo da BD. Esta é, de facto, a maior aplicagao informética da Secgéo de Pessoal
e que podia ser de grande valia para a realizacdo das suas actividades, uma vez que tem

capacidade de integragéo de varios tipos de informagao. No entanto, é a menos aproveitada.

Sector de Vencimentos

Tal como ja foi referido, o sector de vencimentos faz parte integrante da Secgao de Pessoal.

Quadro 5 - Fungoes do Sector de Vencimentos e Tl de suporte ao seu desempenhoro.

Principais fungées As Tl como suporte ao desempenho das fungdes

19'\/er anexo 111, Diagrama 2 - Fluxos de Informacao da Seccéo de Pessoal.
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e Assegurar o processamento dos vencimentos,
gratificagdes, horas extraordinarias, ajudas de

custo, transportes e outros abonos de todo o

Aplicagdo ARTMISA, com a apresentagdo dos menus
em Access (desde 2000) — este contém trés mddulos

fundamentais: cadastro de cada funcionario; movimentos

pessoal que presta servigo na U.E.. varidveis, em cada més, de cada funcionario e

processamento de toda a informagdo introduzida,
efectuando célculos dos movimentos do més em causa,

de todos os funcionarios.

e Proceder a inscrigdo dos trabalhadores na Caixa
Geral de Aposentagdes, Montepio dos Servidores

do Estado, Seguranca Social e ADSE.

e Actualizagido mensal das mudangas de categorias | Aplicacdo ARTMISA

(promogBes, reclassificagbes de servico e

adequacdo do vencimento as habilitagdes),

mudangas de escaldes (normalmente é por
antiguidade) e das entradas e saidas de pessoal.
Estas informacdes sao fornecidas pela Secgao de

Pessoal.

e  Processar declaragfes do IRS. Word

A aplicacdo ARTMISA permite importar informacdo para o Excel, a fim de se elaborar tabelas
para responder a pedidos de informagdo por parte de outras unidades ou érgéos da
Universidade. Esta informagdo é extraida e tratada pelo técnico informatico destacado pelos
Servigos de Computagéo, para dar apoio permanente nos Servicos Administrativos. E de referir
que, é este técnico que faz o processamento dos salarios no programa ARTMISA, os
colaboradores do Sector de Vencimentos apenas actualizam a informag&o no programa. Esta
ndo deixa de ser uma situagdo curiosa, para além de arriscada, visto que s6 uma pessoa
domina este programa informatico, ferramenta crucial para uma actividade, também ela crucial

numa organizagao, que é o processamento de salarios.

Relativamente a vencimentos que estejam relacionados com projectos, a informagdo sobre a
situacdo dos colaboradores provém, por norma, do Nucleo de Gestao de Contratos (NGC) e do
Nucleo de Apoio a Gestao do PRODEP (NAGP), e ndo da Secgao de Pessoal.
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A base de dados ARTMISA processa as listagens dos salérios dos funcionarios, por bancos,
para 0 pagamento dos salarios. Estas s&o remetidas para a Tesouraria a fim de se proceder aos
pagamentos. Apo6s o processamento dos vencimentos, elaboram-se guias com os totais dos

descontos por instituigdo (sindicatos, estado, seguros, etc.) e remetem-se para a Tesouraria.

c¢) Secgao de Aprovisionamento e Patriménio

Quadro 6 - Fungdes da Secgao de Aprovisionamento e Patrimonio e Tl de suporte ao seu

desempenho!"

Principais fungées As Tl como suporte ao desempenho das fungdes

Instruir e dar seguimento a todos os processos de
aquisicdo de bens e servigos, nos termos das
disposicdes legais vigentes, incluindo abertura de
concursos, de consultas e outros procedimentos

legalmente previstos.

Base de dados em Access de controlo de aquisigdo
(desde 1997), permite um acompanhamento de todo o
percurso de cada proposta de aquisicao.

Aplicagdo de contabilidade INFOLOGIA (desde 1998) -
implementado pela Secgdo de Contabilidade, permite
efectuar o langamento informatico das propostas de

aquisicao e das requisigoes.

Proceder a armazenagem, conservagdo e
distribuicdo pelos Servicos Administrativos dos bens

de consumo correntes.

Coordenar a gestdo de stocks e distribuicdo de

equipamento mobiliario pela Universidade.

Excel é utilizado para gerir os stocks.

Organizar e manter actualizado o inventério e

cadastro dos bens moveis e imbveis da

Universidade.

Aplicacdo de inventario GESMATE - Gestao de Material
(desde 1998).

Manter actualizado o arquivo relativo ao expediente

da Secgéo.

Base de dados de entradas em Access (desde 2000).

A esta Seccdo (SAP), chegam as propostas de aquisi¢do vindas das diferentes unidades da
Universidade, autorizadas pelo presidente do Conselho Administrativo (o Reitor), quando sao
despesas de capital, e pelos Presidentes dos Conselhos Directivos das Areas, quando sdo

despesas correntes, consoante o valor da aquisigéo.

1 ver anexo 111, Diagrama 3 - Fluxos de Informagéo da Seccdo de Aprovisionamento e Patriménio.
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Relativamente aos bens consumiveis, as areas departamentais dispdem de verbas préprias
para o efeito, consignadas do Orcamento de Estado. A SAP apenas fornece este tipo de bens
aos Servicos Administrativos e a outras estruturas da Universidade mediante uma requisi¢do
interna. A SAP trabalha em articulagdo com os Servigos Técnicos da Universidade relativamente

a adjudicacao de empreitadas.

d) Secgao de Contabilidade

Quadro 7 - Fungdes da Secg¢ao de Contabilidade e Tl de suporte ao seu desempenho?2

Principais fungées As Tl como suporte ao desempenho das fungdes

e Proceder a escrituracdo das receitas e despesas,
de acordo com o plano de contas adoptado pelas

Universidades.

e Manter a contabilidade organizada e proceder ao | EXCEL para elaboragdo de mapas de controlo do
controlo e apuramento dos custos das diversas | orgamento.
unidades organicas, por forma a ser obtida a gestéo

racional dos recursos. Execucao de balancetes

e Langamento na contabilidade orgamental e analitica | Aplicacdo INFOLOGIA (desde 1998) — programa de
geral de todas as despesas, excepto as que sdo | contabilidade geral.
processadas nos Nucleos, assumidas pelas
diferentes estruturas da U.E., e pelos Gestores das

Areas.

e Manter organizada e arquivada a documentagio, de

acordo com as normas legais;

e Colaborar na elaboragdo dos balangos da

Tesouraria (reconciliagdes bancérias).

e Manter a interligacdlo com a Secgdo de
Aprovisionamento e Patriménio, Tesouraria e a

Secgao de Orgamento e Conta.

e Apurar e organizar os elementos contabilisticos | EXCEL para elaboragéo de mapas.
para o encerramento de contas e elaboragdo da

conta de geréncia anual.

e Enviar balancetes de execugdo orgamental para a | Aplicacdo Geste Privativo em Access (desde 1999),

Direcgdo Geral do Ensino Superior. disponibilizado na internet pela Direcgdo Geral do Ensino

12'\/er anexo 111, Diagrama 4 — Fluxos de Informac&o da Seccéo de Contabilidade
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Superior.

e Prestar informacdo de gestdo ao Director dos | EXCEL para elaboragdo de mapas de controlo do

Servigos e ao Conselho Administrativo. orcamento.

A contabilidade publica obriga a que se cumpram quatro momentos distintos no processamento

contabilistico: o cabimento das verbas; o compromisso das verbas; a despesa e 0 pagamento.

A Universidade de Evora utiliza a aplicagdo INFOLOGIA que abarca toda a contabilidade da
Universidade (quer o Orcamento de Estado, projectos de investigagédo, PRODEP, quer ainda
Receitas Proprias), que permite executar as trés contabilidades (a contabilidade publica, a
contabilidade geral - semelhante a das empresas privadas - e a contabilidade analitica de cada

centro de custo),e que distingue os quatro momentos da contabilidade publica.

Os Langamentos do cabimento e do compromisso sdo efectuados pela Secgdo de
Aprovisionamento e Patriménio sempre que exista uma proposta de aquisi¢cdo e resultante
requisicdo ao fornecedor. As despesas que nédo estdo sujeitas a prévia cabimentacdo sdo
lancadas pela contabilidade (aquando de despesas correntes das varias unidades da
Universidade, excepto das Areas Departamentais), pelo Nicleo de Gestdo de Contratos
(respeitante a despesas dos projectos de investigagéo), pelo Nucleo de Apoio a Gestéo do
PRODEP (despesas do PRODEP e do PIDDAC) e pelos Gestores das Areas (despesas
correntes das Areas). O Pagamento de facturas é efectuado pela Tesouraria e pelos Gestores

das Areas (aquando das despesas correntes das Areas).

Esta aplicagdo €, neste momento, o suporte informatico por exceléncia da Seccdo de
Contabilidade onde se consubsténcia o cerne da sua actividade, ou seja, o registo de despesas
e controlo orcamental. Esta aplicacdo possui reflexdes automaticas que facilitam os
langamentos; possui uma base de dados de entidades externas; permite a emisséo de diversos
documentos (cheques, listagens, extractos, etc.); os langamentos séo efectuados em diarios
com uma numeragdo sequencial que ird, posteriormente, corresponder ao arquivo de

documentos.
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Embora este programa tenha, em parte, facilitado as actividades da Secgéo de Contabilidade,
ainda fica aquém das suas necessidades. Paralelamente aos langamentos no programa
informatico, o processo de despesa € acompanhado por um modelo em suporte papel com
quatro folhas, cada uma referente a um dos quatro momentos contabilisticos. As folhas véo
sendo preenchidas mediante os langamentos processados na INFOLOGIA, com 0 mesmo tipo
de informagéo. Esta duplicacdo de informagdo, demonstra que o programa nao serviu para

reduzir o papel, revelando uma falta de confianga no préprio sistema informatico.

E ainda de salientar que o orgamento ndo se encontra langado na INFOLOGIA. Esta aplicagéo,
faculta uma listagem de despesas, mas nao os saldos orgamentais, ndo oferecendo um controlo
directo do orcamento. O output do programa INFOLOGIA encontra-se centralizado na Secgédo
de Contabilidade. As unidades que pretendam saber quanto gastaram do seu orgamento tém de
solicitar extractos a Secgao de Contabilidade. O NGC e o NAGP nao tém impressora funcional
que lhes permita imprimir a listagem das despesas que debitam na INFOLOGIA, dependendo da

Secgéo de Contabilidade para terem acesso as listagens dos gastos efectuados.

Em 2000, saiu um Plano de Contas proprio para o Sector da Educagdo. Pelo que,
possivelmente, a INFOLOGIA sera substituida por um novo programa informatico que ja foi
adquirido pela Universidade, mas que ainda ndo se encontra operacional.

e) Secgao de Orcamento e Conta

Quadro 8 - Fungdes da Seccao de Orgamento e Conta e Tl de suporte ao seu

desempenho’s

Principais fungoes As Tl como suporte ao desempenho das fungoes

e Gestdo e controlo das receitas proprias da | Excel - registo das receitas proprias e contas a ordem
Universidade, geradas por diversas unidades. (desde 1992);
programa de contabilidade INFOLOGIA - Langamento das

receitas.

e Preparar as revisdes e alteracdes dos orcamentos | Excel — elaboragéo de mapas de apoio.

tendo em vista ajusta-los permanentemente ao

13 \er anexo 111, Diagrama 5 - Fluxos de Informacéo da Seccdo de Orcamento e Conta.
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desenvolvimento dos programas de acc¢do da

Universidade.

e Elaborar as requisigées de fundos a Direcgdo Geral | Excel - elaboragéo de mapas de apoio.

do Orgamento.

e Elaborar anualmente a conta de geréncia conforme | Excel — elaborag&o de quadros de apoio para se chegar

as regras estabelecidas pelo Tribunal de Contas. aos valores totais de cada rubrica e mapas finais.

e Compilar, tratar e apresentar a informagdo | Excel - elaboracdo de mapas de apoio.
financeira e contabilistica sempre que seja solicitada
pelo Tribunal de Contas, pela Contabilidade Publica,
pelo Ministério da Educagéo, pela Reitoria ou pelo

Conselho Administrativo.

e  Pagamento do IVA das facturas emitidas. Excel - quadros de controlo.

e Instruir os processos relativos a ADSE. Aplicagdo ADSE - registo dos processos da ADSE dos

funcionarios da Universidade (desde 1992).

e Manter actualizado o arquivo relativo ao expediente | Base de dados em Excel (desde 1995).

da Seccgéo.

A Base de dados da ADSE encontra-se muito desadequada as necessidades das actividades
para que foi concebida. A actualizagdo ou introdugédo dos cddigos dos cuidados de saude na

base de dados, é feita manualmente, consoante as necessidades vao surgindo.

Uma outra situagdo, ndo menos curiosa, deve-se ao facto da impossibilidade de introduzir,
desde Margo de 2000, no programa da ADSE , a informacé&o relativa aos novos funcionérios da
Universidade. Uma vez que os numeros da ADSE foram alterados, ultrapassando a capacidade
do programa, de 11 digitos, no campo do n.° de ADSE. Os reembolsos da ADSE, desde 0 més
de Margo até ao més de Dezembro de 2000, foram liquidados gracas a boa vontade da
funcionéria que trata dos processos, que se disponibilizou para avangar com o trabalho
manualmente. Pelo que, neste momento, os funcionarios mais recentes da Universidade néo
estdo, desde Janeiro de 2001, a ser reembolsados das despesas de saude, até que se encontre
solugdo para a situacdo. Para ja, a Universidade esta a testar uma nova aplicagao para a ADSE,

a qual se prevé, estar a funcionar em pleno, em Outubro de 2001.

f) Tesouraria
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Quadro 9 - Fungoes da Tesouraria e Tl de suporte ao seu desempenho+;

Principais fungées

As Tl como suporte ao desempenho das fungoes

Pagar as despesas da Universidade de Evora,

desde que devidamente autorizadas.

Aplicagdo INFOLOGIA - langamento das despesas, assim

como, todas as transferéncias a que procede e depdsitos.

Efectuar depositos, levantamentos e transferéncias

bancarias, devidamente autorizadas.

Transferir para os cofres do Estado ou para outras
entidades, dentro dos prazos legais, as respectivas

receitas em conformidade com as guias e relagdes

organizadas pelos Servigos.

e Manter actualizada a escrita da Tesouraria.

e Zelar pela seguranga dos valores em caixa €

controlar as contas bancarias.

e Recebimento de propinas (pagas fora do prazo) e a

consequente emissao de recibo.

base de dados em Excel (desde 1998).

g) Nucleo de Apoio a Gestao do PRODEP

Uma vez que a complexidade inerente a gestdo das diversas medidas do Programa PRODEP,

aconselhava a individualizagdo do seu tratamento e acompanhamento relativamente a outros

Contratos, foi criado nos Servicos Administrativos da Universidade de Evora, pelo despacho N.°
125/96, de 29 de Novembro, o Nucleo de Apoio a Gestdo PRODEP, sob dependéncia directa da

Direccéo de Servicos Administrativos.

O PRODERP Il surge na continuidade dos PRODEP | e Il, os quais permitiram durante toda a

década de 90, desenvolvimentos na educacdo em Portugal. Este é um programa de

Desenvolvimento Educativo para Portugal acordado com a Comissdo Europeia e que vai

vigorar, no ambito do Quadro Comunitario de Apoio IlI, no periodo de 2000 a 2006.

O PRODEP € um programa para a educacdo que abrange varias areas de ensino. O ensino

superior pode candidatar-se a varias valéncias (estagios, doutoramentos, promogao do sucesso

¥ \er anexo 111, Diagrama 6 — Fluxos de Informag&o da Tesouraria

Influéncias e Efeitos dos SI/TI no Desempenho Profissional




112

educativo), através deste programa institucional, que exige um pensamento estratégico global

que se materializa em projectos concretos.

Quadro 10 - Fungdes do Nucleo de Apoio a Gestdao do PRODEP e Tl de suporte ao seu

desempenhos.

Principais fungdes

As Tl como suporte ao desempenho das fungdes

0 acompanhamento financeiro e a constituicdo dos
respectivos dossiers financeiros dos projectos
integrados nas Medidas: Medida 2-
desenvolvimento do ensino pos-secundario e
superior; Medida 3 - Apoio a transigdo para a vida
activa (Programa de estagios no ensino superior);
Medida 5 - Formagao de docentes e outros agentes;
Medida 6 (FEDER) - Infra-estruturas do ensino

superior.

Aplicagao INFOLOGIA - processamento das propostas e
requisicdes de despesa, e facturas.

AplicacaoSIDEP (Sistema Informagao para
Desenvolvimento Educativo para Portugal) — langado a nivel
nacional pelo PRODEP (desde 1999). O SIDEP contempla
trés fases: fase da candidatura, fase de execugéo e a fase

de saldo.

Acompanhamento financeiro e constituicdo do
respectivo dossier financeiro do PIDDAC, em
articulagdo com a Secgdo de Aprovisionamento e

Patriménio.

Aplicagdo INFOLOGIA - o langamento da factura

proveniente da SAP.

Elaboracéo de listagens de execugéo financeira da
contabilidade especifica e controlo orgamental dos
respectivos projectos, alguns deles com caracter

plurianual.

Excel - elaboragéo de quadros de controlo.

Ligagdo e articulagdo com outras estruturas
envolvidas na elabora¢do de candidaturas e no
acompanhamento fisico-pedagdgico dos projectos,
nomeadamente: NUcleo de Apoio ao Estudante,

Nucleo de Formagao Continua e Servigos Técnicos.

Articulagdo com a Secgdo de Aprovisionamento e

Patriménio

O PRODEP é um Programa institucional com interlocutores a montante dos Servigos

Administrativos. Ha toda uma Universidade responsavel para que este avance. A principal

funcdo do NAGP consiste na constituicdo e acompanhamento do dossier financeiro, com todos

15Ver anexo 111, Diagrama 6 — Fluxos de Informac&o do Nucleo de Apoio & Gestdo do PRODEP
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0s elementos que os responsaveis técnicos facultam. Contudo, ha zonas que néo estao claras
quanto ao acompanhamento, esta € uma questdo que precisa de clarificagdo de fungdes, quer

nos Servicos Administrativos, quer ao nivel da Universidade, em geral.

Sem haver uma estratégia global que suporte as actividades desenvolvidas e concretizadas em
projectos, dificilmente a U.E. tirara o melhor partido dos fundos provenientes do Programa
PRODEP. Dai, a necessidade de articulagdo interna, a varios niveis, que ainda ndo se encontra
consolidada. A dificuldade existente ao nivel da comunicagdo e da circulagdo da informagéo,
advém, em grande parte, por se desconhecerem, por vezes, 0s circuitos administrativos de

execucgdo e deciséo.

Embora a INFOLOGIA tenha vindo a definir a separagdo contabilistica dos projectos, a
clarificacdo e a gestdo da informagdo, o programa ainda ndo responde as necessidades do
PRODEP. O Programa nao € suficiente em termos de necessidades de informagéo no que se
refere a contabilidade especifica (Fundo Social Europeu e Fundo Europeu de Desenvolvimento
Regional). Para o efeito, seria necessario um programa mais pormenorizado. Contudo, as

lacunas s&o colmatadas com o Excel.

Por outro lado, o NAGP ndo tem acesso directo ao output do que introduz no programa

INFOLOGIA, necessitando, pois, de solicitar as listagens a Seccao de Contabilidade.

O SIDEP permite dotar o PRODEP e as Coordenagdes de Medidas (distribuidas pelo pais), de
um sistema de apoio a gestdo de todo o processo referente aos pedidos de co-financiamento
através do PRODEP. Do ponto de vista das Entidades Promotoras/Executoras, o SIDEP é um

sistema operacional que permite gerir todas as operagdes relacionadas com o PRODEP.

Contudo, o NAGP s6 trabalha com o SIDEP no dmbito da formag&o continua e complementos
de formagdo: onde se regista a contabilidade do Fundo Social Europeu da Acgéo 5.1 -
Formagéo continua e especializada nos ensinos basicos e secundarios, e da Acgdo 5.2 -
Complementos de formacg&o inicial dos educadores de inféncia e professores do 1° ciclo do

ensino basico, ndo usufruindo toda a capacidade do programa informatico.
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Quadro 11 - Fungdes do Nucleo de Gestdo de Contratos e Tl de suporte ao seu

Principais fungdes

As Tl como suporte ao desempenho das fungdes

Proceder a andlise e controlo da execugdo

financeira de projectos e servigos a comunidade.

Aplicagdo INFOLOGIA - langamento das propostas e das

requisicdes de despesa, bem como das facturas.

Acompanhamento  financeiro dos  programas
subsidiados por diversas entidades como a
Fundagéo para a Ciéncia e Tecnologia, o Instituto
de Fomento de Desenvolvimento da Agricultura e
Pescas (IFADAP) e outras entidades.

Excel - elaborag&o de tabelas de controlo orgamental.

Acompanhamento financeiro dos contratos de

prestacdo de servigos.

Excel - elaboragao de tabelas de controlo.

Acompanhamento dos convénios e dos protocolos
celebrados pela Universidade de Evora, no ambito

da investigag&o e servicos a comunidade.

Elaboracdo de listagens de execugéo financeira e

controlo orgcamental dos respectivos projectos.

Excel - elaboragdo de tabelas de controlo orgamental

individualizado dos projectos.

Elaboragdo, quando necessario, de reprogramagao
dos projectos que se enquadram no émbito do

Nucleo.

Constituicdo de  dossiers  financeiros, com
documentagdo organizada e arquivada, referente a
contabilidade especifica de todos os projectos e
servicos acompanhados financeiramente pelo

Nucleo.

Registo diario da entrada de toda a documentagéo.

Base de dados em Access (desde 1998).

i) Nucleo de Formagao Continua

O Nucleo de Formagdo Continua (NUFOR) foi criado através do Despacho Reitoral N.° 115/95,

de 20 de Dezembro de 1995. A sua actividade insere-se numa estratégia de promogao,

Influéncias e Efeitos dos SI/TI no Desempenho Profissional




115

coordenagéo e desenvolvimento de programas de formag&o continua, para os profissionais néo

docentes e docentes da Universidade de Evora e para a comunidade em diversos dominios

profissionais.

Quadro 12 - Fungoes do Nucleo de Formagdao Continua e Tl de suporte ao seu

desempenho'”

Principais fungdes

As Tl como suporte ao desempenho das fungdes

e Ampliagdo das oportunidades de formagéo

profissional continua dos funcionarios n&o
docentes e docentes da Universidade, através da

oferta de um conjunto de acgdes de formagao.

Aplicacdo Gestdo de Processos de Formagdo, com

apresentagdo de menus em Access (desde 1999).

e  Promocao da formacg&o profissional continua para

a comunidade.

e  Apoiar a organizagao dos cursos de Verao.

e Levantamento das necessidades de formagao de

pessoal ndo docente e docente da Universidade.

e Elaboragdo das candidaturas anuais da|e-mail - solicitar e facultar informagéo as Areas
Universidade ao novo Programa Operacional | Departamentais.

Emprego, Formagdo e Desenvolvimento Social,
para financiamento de formagao para funcionarios
publicos.

e Elaboragdo de candidaturas para formacao | Aplicagdo SIDEP — processamento da candidatura.
continua de professores, financiada pelo | e-mail - solicitar e facultar informagdo as Areas
PRODEP IlI, medida 5, e acompanhamento da | Departamentais.
execugao fisica. Excel - construgdo de quadros.

e Assegurar todo o processo de acreditagio da|e-mail - solicitar e facultar informagdo a&s Areas

Universidade pelo Instituto para a Inovagdo da | Departamentais.
Formacéo (INOFOR), condigdo necesséria para o
acesso as verbas disponiveis de apoio a formagéo
do Fundo Social Europeu e do Quadro
Comunitario de Apoio.

e Assegurar o processo de acreditagio da|e-mail - solicitar e facultar informagdo as Areas
instituicdo pelo Conselho Cientifico ou Pedagégico | Departamentais.

18 \/er anexo 111, Diagrama 8 — Fluxos de Informac&o do Nucleo de Gestdo de Contratos
17\er anexo 111, Diagrama 9 — Fluxos de informacéo do N(cleo de Formac&o Continua

Influéncias e Efeitos dos SI/TI no Desempenho Profissional




116

da Formagdo Continua (CCPEC), condi¢do
necessaria para dar formagdo aos professores

dos Ensinos Basicos e Secundarios.

e Realizagdo de protocolos de cooperagao entre a
Universidade e outras entidades da regido, no

dominio da formag&o profissional.

e Divulgagéo de acgbes de formagédo quer internas | e-mail
a Universidade, quer externas, e assegurar todos

os procedimentos relacionados com inscrigdes.

e Registo diario da entrada de toda a|Base dedados em Access

documentagao.

Para o levantamento das necessidades de formagdo do pessoal ndo docente, aplicou-se um
inquérito, em 1995, a todo o pessoal ndo docente da Universidade. Em 1996 e 1997, realizou-se
um inquérito as chefias. Actualmente, procede-se a uma recolha de sugestdes na ficha de
inscricdo e na propria ficha de avaliagdo dos formandos no fim das acgbes de formagdo.
Procede-se ainda, a auscultagéo das chefias das varias unidades organicas da instituicdo. Estes

contactos, se bem que informais, tém-se mostrado muito eficazes.

Relativamente ao levantamento dos interesses e das necessidades de formagao sentidas pelos
docentes, foi realizado, em 1998, um inquérito a todos os docentes da Universidade. Com base
neste, definiram-se areas prioritarias de formagdo. No entanto, sé em 2000, o NUFOR comegou

a oferecer formagédo aos docentes.

O objectivo da Aplicagcdo Gestdo de Processos de Formagéo € disponibilizar informacao relativa
a formacéo realizada pelos funcionarios. Este tipo de informacdo facilita a seleccdo dos
funcionarios para receber formagao, uma vez que as acgdes de formagao tém, na maior parte

dos casos, um numero limite de participantes.

j) Gabinete de Gestao de Recursos Humanos
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O Gabinete de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) foi criado em 20 de Margo de 2000, pelo
Despacho Reitoral n.° 32/2000. Este desenvolve a sua actividade em articulagdo com a Secgao

de Pessoal, no sentido de apoiar a gestdo dos quadros de pessoal docente e ndo docente.

Quadro 13 - Fungdes do Gabinete de Gestao de Recursos Humanos e Tl de suporte ao seu

desempenho’®

Principais fungées As Tl como suporte ao desempenho das fungdes

e Instruir os processos relativos a abertura de | E-mail — pedidos de publicag&o dos anuncios de abertura
concursos de pessoal docente e ndo docente. de concursos em jornais e anincio na lista dos

utilizadores da U.E. dos concursos abertos.

e Assegurar o expediente dos concursos para | Base de dados em Access - registo das moradas dos
recrutamento e seleccdo de pessoal. membros dos juris dos concursos de pessoal docente
(desde 2001).

e  Apoiar os juris dos concursos e dar andamento aos

respectivos processos.

e Controlo e acompanhamento da evolugdo dos | Excel - Elaborag&o de quadros controlo.
quadros de pessoal docente e ndo docente da U.E.,
assim como o controlo dos lugares vagos e

providos.

O GRH faz, fundamentalmente, o recrutamento e selec¢do de pessoal docente e ndo docente e
0 apoio aos juris dos concursos de pessoal ndo docente, 0 que inclui a abertura de todos os
concursos da Universidade de Evora, em articulagdo directa com a Secgdo de Pessoal, visto

que esta tem os processos do pessoal e formaliza as contratagdes e as tomadas de posse.

) Gabinete dos Gestores das Areas

Os Gestores das Areas passaram a depender hierarquicamente da Direcgdo dos Servigos
Administrativos, a partir de 3 de Maio de 1999, pelo Despacho N.° 28, ficando sediados no
Edificio dos Servigos Administrativos e constituindo um Gabinete de Gestdo das Areas

Departamentais (GGAD). Este gabinete é constituido por 6 Gestores das Areas Departamentais

18 \er anexo 111, Diagrama 10 — Fluxos de informag&o do Gabinete de Gest&o de Recursos Humanos
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de Ciéncias Agrarias, Ciéncias Econdmicas e Empresariais, Ciéncias Exactas, Ciéncias

Humanas e Sociais, Ciéncias da Natureza e do Ambiente.

Quadro 14 - Fungdes do Gabinete dos Gestores da Area e Tl de suporte ao seu

desempenho?®

Principais fungdes As Tl como suporte ao desempenho das fungdes

e  Prestar apoio administrativo na gestdo das verbas | Aplicacdo INFOLOGIA - langamento do cabimento, das
que sdo consignadas 4 respectiva Area. requisicdes, despesas e pagamentos das despesas
correntes das Areas.

E-mail - comunicar com as empresas.

e Assegurar a contabilizagdo das despesas das Areas | Excel - construgdo de tabelas por rubricas para controlo
Departamentais e manter um arquivo actualizado da | das despesas de cada departamento.
documentagdo de suporte a consignagdo e

execugao de verbas.

e Gestdo das despesas dos Mestrados dos

respectivos departamentos.

e Gestdo das bolsas de estudo (PRODEP) dos | E-mail - utilizado para comunicar com os docentes.

docentes dos departamentos da Area (analisa

cabimento e remete ao NAGP).

Quando se trata de despesas de capital, 0 Gestor de Area remete as propostas de aquisicao
para a SAP. A proposta volta ao Gestor de Area, ja com a requisico, a fim de se solicitar o
equipamento a empresa fornecedora. Esta fornece o equipamento ao departamento e a factura
é enviada para a SAP, para inventariagdo do equipamento. Por Ultimo, visto que o0 equipamento
¢ da Universidade e ndo do departamento, 0 processo segue para a Tesouraria para

pagamento.

De um modo geral, é perceptivel uma grande concentragdo de tarefas apoiadas pelas
Tecnologias de informacao. Contudo, é preocupante verficar-se que as aplicagdes informaticas
de maior envergadura (INFOLOGIA, ADSE, ARTMISA e RH+) deste servigo, se encontram,
parcialmente ou de todo, desaquadas as necessidades das fungdes das diferentes unidades

que servem, ou entdo, nao se encontram operacionais, como o0 caso do RH+.

19'\er anexo 111, Diagrama 11 — Fluxos de informag&o do Gabinete de Gestores das Areas
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Ha necessidade de uma maior rapidez na actualizagdo do soffware instalado, na detec¢do das
necessidades e maior envolvimento dos colaboradores na utilizagdo das novas aplicagdes
introduzidas, para que ndo se deixe passar a sua actualidade e a sua mais valia no

desempenho das fungdes.

Talvez, a formagdo fosse uma boa aposta para o aproveitamento com sucesso das
potencialidades das aplicagdes informaticas e para fazer face a inércia, caracteristica tao visivel,

nas organizagdes de cariz burocratico.

Estas Unidades servem-se muito do Excel para sistematizar informacdo e para colmatar as
lacunas das aplicagdes de maior porte. Em Access, as unidades desenvolvem bases de dados
adequadas as suas necessidades especificas. O Word é utilizado por todas as unidades dos

Servigos Administrativos para processamento de texto.

Os fluxos de informagdo entre as unidades dos Servicos Administrativos sdo numerosos e
complexos?, por vezes, pouco definidos e clarificados, gerando duplicidade de tarefas e
duplicagéo de informagéo. Este servigo carece de uma maior integragdo do Sl, as aplicagdes
deveriam ter um repositério de dados comum, acessivel a todas as unidades, para que estas

pudessem tratar os dados de acordo com as suas necessidades.

O suporte de papel continua a ser 0 meio de comunicagao formal por exceléncia na relagdo com

as outras secgdes dos Servigos Administrativos, bem como com a restante Universidade.

3. Interpretagao dos resultados

20 \/er anexo |11, Diagrama 12 — Fluxos de informag&o entre as unidades dos Servicos Administrativos
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E importante referir que, na interpretagdo dos dados do questionario?, esta sempre subjacente
a ideia de que as leituras radicam nas percepgdes que o0s inquiridos tém do servigo em estudo,
reflectindo a forma como a realidade foi captada, pensada e ajuizada, por quem influencia
determinantemente a condugdo dos processos de trabalho relacionados com a incorporagéo e

desenvolvimento do SI/TI .

3.1 Caracterizagao do Universo

Com a caracterizagdo da amostra, pretende-se apresentar, de forma sintética, algumas
informagdes que permitam conhecer o proprio universo de trabalho, identificando as principais

caracteristicas dos inquiridos.

Quadro 15 - Idade dos inquiridos

Classes etarias Frequéncias %
Absolutas
<25 6 12,5
25-29 14 29,2
30-34 7 14,6
35-39 11 229
40-44 4 8,3
45-49 2 4,2
50-54 3 6,3
>54 1 2,1
Total 48 100,0
Média etaria 33,5
Idade minima 22
Idade maxima 57

Observando a estrutura etaria dos inquiridos, poder-se-a dizer que estamos perante uma

populagdo maioritariamente jovem, visto que 79,8% dos individuos se encontram entre maior

21 \er anexo V — Questionario aplicado aos funcionarios dos SA
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que 25 anos e 39 anos. Esta populagao é também constituida na sua maioria pelo sexo feminino

(77,1%), sendo apenas 22,9% do sexo masculino.

O gréfico abaixo indicado demonstra que o nivel de escolaridade mais apontado € o curso
superior com 33,3% dos inquiridos. Contudo, as habilitagbes literarias da maioria dos individuos
(60,4%) distribuem-se entre o Ciclo Preparatério (6° ano de escolaridade) e o Curso Técnico-
Profissional. Pelo que, ndo se pode dizer que estamos perante uma populagdo com elevado

nivel de habilitagdes literarias.

Graficon® 1
Habilitagdes Literarias

35,0+ O Ciclo Preparatério (6° ano de
escolaridade)
30,0 O Curso Geral Unificado (9°ano de
= escolaridade)
@ 25,0 33,39 D Curso Complementar (10°e 11° ano
2 ' de escolaridade)
2 0 12° Ano de Escolaridade
8 2007 22,9%
§ 4 O Curso Técnico-Profissional
O 15,0
] ' 16,7 %
E P o B Curso médio (bacharelato)
5 10,04
Iy 10,4% O Curso Superior (licenciatura)
5,01 [a4.0% 6,3% 4.2% O Mestrado
0,0 T

%
Niveis de Escolaridade

Como se pode constactar no quadro 16, os funcionarios encontram-se maioritariamente nas
categorias de assistente administrativo (33,3%) e de técnico superior (28,2), o que reflecte bem

os niveis de escolaridade dos colaboradores do servigo em analise?2.

Quadro 16 - Categorias profissionais

categoria profissional

Categorias ‘ Frequéncias Absolutas %

22 para observar a distribuicdo das categorias profissionais por seccdo/ndcleos/gabinetes consulte o anexo
VI, quadro n° 4,
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Chefe de Seccao 6 15,4
Auxiliar Técnico 2 51
Técnico Profissional 4 10,3
Assistente Administrativo 13 33,3
[Técnico superior 11 28,2
Director de Servigos 1 2,6
[Tesoureiro 1 2,6
Técnico 1 2,6
Total de respostas 39 100,0
N&o respostas 9

Total de inquiridos 48
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Perante o grafico n° 2, podemos constatar que, de um modo geral, as pessoas se encontram

motivadas e satisfeitas no desempenho das suas fungdes. Os inquiridos tém um grau de

motivacao e satisfacdo de 100% positivo, no que se refere ao relacionamento interpessoal com

os colegas. Em seguida, apresenta-se a relagdo com as chefias, em que 95,7% dos inquiridos

afirma que a sua motivagéo e satisfagdo encontram-se num grau satisfatorio, elevado ou muito

elevado. De salientar que se verifica menor motivacdo e satisfagdo na possibilidade de

progressao na carreira (42,2% dos inquiridos aponta como reduzida ou muito reduzida). O que

néo é de admirar, uma vez que, estamos perante uma organizagdo da Administragdo Publica

com regras baseadas na antiguidade no que respeita a progresséo na carreira.

Conteldo e natureza das fun¢des que desemepenha
Condicdes fisicas de trabalho

Relagdo com as chefias

Grafico n°2
Motivagao e satisfagao no desempenho das fungoes

o1 1

6.8 1
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Relacionamento interpessoal com os colegas
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Acesso a informagéc e comunicagdo em tempo opertuno

Organizacéo do trabalho 4
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40,0
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3.1.2 Caracterizagao do uso das Tecnologias de Informagao

No que diz respeito @ caracterizagdo do universo quanto a utilizagdo das Tecnologias de
informacao, verifica-se que 83,3% dos inquiridos afirma utilizar sistematicamente o computador
e 16,7% utiliza-o regularmentez3. O que nos leva a acreditar que o computador € uma
ferramenta de trabalho fundamental para estes individuos. Todos eles tém um computador
pessoal, 0 que se pode verificar no Anexo VI no quadro n° 9. Pelo que, podemos concluir que

em termos de hardware os Servigos Administrativos encontram-se bem equipados.

O hardware instalado é, na maioria dos casos, totalmente utilizado. Efectivamente, 50%24 dos
responsaveis inquiridos indica esta resposta, 37,5% considera medianamente utilizado ou sub-
utilizado e apenas 12,5% considera a capacidade do hardware instalado sobre-utilizada. Pelo
que a capacidade do hardware instalada nos Servigos Administrativos nao parece ser inferior as

necessidades dos funcionarios.

Em termos de soffware constata-se que 74,4% dos respondentes tém um sistema operativo
Windows 98 ou anterior?5. A maioria dos inquiridos (70,2%) considera adequado ou muito
adequado o Software Instalado no seu computador, enquanto que apenas 29,8% considera o
software pouco adequado. Quanto a actualizagdo do software, denota-se uma distribuicdo das
respostas menos positiva, ou seja, 44,7% dos inquiridos considera o software nada ou pouco
actualizado, e os restantes 55,3% considera o software com que trabalha actualizado ou muito

actualizado.

A distribuigdo das respostas relativas a capacidade do software instalado € muito semelhante a
questdo da actualizagéo, isto €, 44,7% dos individuos consideram a capacidade do software do
seu computador nada ou pouco suficiente, enquanto que os outros 55,3% consideram a
capacidade do software como suficiente ou muito suficiente.26 Contudo, apenas 25% dos

responsaveis indicam a capacidade do software instalado totalmente utilizada, € nenhum a

2% \er anexo VI, quadro n° 8
2 \er anexo VI quadro n° 39
2> Ver anexo VI quadro n° 10
% ver anexo VI quadros n° 11, 12 e 13
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refere como sobre-utilizada, como demonstra o quadro n° 40 do anexo VI . Na verdade, por
vezes, as pessoas nao tém conhecimentos ou curiosidade para explorar toda a capacidade dos
programas, ndo fazendo ideia do quanto esta pode oferecer, no entanto, gostariam de ter

sempre instalado no seu computador a ultima verséo.
A maioria dos inquiridos dispde de ligagdo & internet (97,9%), a rede interna da Universidade
(93,3%) e de um endereco electronico ligado a rede da UE (95,8%), conforme se evidencia no

quadro n° 14 do anexo VI.

Quadro 17 - Utilizagao do e-mail

Escala de utilizag&do do e-mail

Actividades . Utiliza » Utiliza Utiliza
N&o utiliza Utiliza . Total
pouco bastante | muito
(%) (%) %
(%) (%) (%)
Troca de mensagens
. 8,3 20,8 29,2 22,9 18,8 100,0
electronicas
Comunicag&o com o
] ) _ 14,6 27,1 31,3 18,8 8,3 100,0
lexterior da Universidade
Distribuicédo de
I ~ 10,4 31,3 35,4 16,7 6,3 100,0
informacéao
Recolha de informagao 6,4 25,5 29,8 34,0 4,3 100,0

De acordo com os valores do quadro acima apresentado, é possivel verificar-se que o e-mail é
mais utilizado para a troca de mensagens electronicas, sendo que 70,8% dos inquiridos utiliza,
utiliza bastante ou utiliza muito o e-mail para este fim. Seguindo-se a recolha de informagéo em

que 63,8% dos inquiridos utiliza, utiliza bastante ou utiliza muito o e-mail para esta actividade.

As restantes actividades apresentadas, indicam uma menor utilizagdo do e-mail: 41,7% dos
individuos inquiridos ndo utilizam ou utilizam pouco o correio electrénico para comunicar com o
exterior da Universidade e para distribuir informacao. Este quadro pode revelar-nos que o e-mail
€ mais utilizado para solicitagdo de informacdo e para troca de mensagens, estas,

possivelmente, de ambito informal.
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3.2 Efeitos induzidos pelo SI/TI na Comunicagao

Conforme se pode verificar no quadro n°16 do anexo VI, os inquiridos s&o habitualmente
informados sobre os assuntos de trabalho através dos seus superiores (77,1%) e por
publicagdes/comunicacdes internas (27,1%). Deste modo, a transmiss&o de informagéo revela-

se bastante formal e institucional relativamente aos assuntos de trabalho.

Quadro n.° 18 - Satisfagao relativamente a informagao utilizada para a

realizacao das fungoes

Escala de satisfacao
Aspectos da
. = Nada Pouco Bastante Muito
informacao ) ) ) | satisfatéria ] ) ) | Total
satisfatéria | satisfatoria satisfatéria | satisfatéria
(%) (%)
(%) (%) (%) (%)

Actualidade da
A 4,2 12,5 68,8 12,5 2,1 100,0
informacgéo
Qualidade da
A . 12,5 66,7 18,8 2,1 100,0
informacéo
Oportunidade da
A 2,1 20,8 62,5 12,5 2,08 100,0
informacgéo
Quantidade da
A 16,7 58,3 22,9 2,08 100,0
informacgéo

Mediante o quadro acima apresentado, pode-se constatar que, de um modo geral, os inquiridos
se encontram satisfeitos com a informacgao que necessitam para realizagéo das suas fungdes. A
satisfagdo relativa a qualidade da informagdo reune, 87,5% de respostas positivas (entre
satisfatorio e muito satisfatério), sendo o aspecto da informacdo que apresenta melhores
resultados. A oportunidade da informagdo é o aspecto apontado de forma menos positiva,

embora, 77,1 % dos individuos o considere entre satisfatorio e muito satisfatorio.

O gréfico n° 3, abaixo indicado, mostra-nos que os inquiridos tém a percepgdo de que o
desenvolvimento do Sl e a introducao e/ou actualizagéo das TI, contribuiram para uma melhoria

da comunicagdo, nomeadamente no que se refere a comunicagao interpessoal, em que 84,8%

Influéncias e Efeitos dos SI/TI no Desempenho Profissional



126

dos inquiridos aponta respostas favoraveis, e @ comunicagdo com a restante organizagao, com

80,9% de respostas positivas .

Grafico n® 3
Contribuigao dos SI/Tl na melhoria da comunicagéao interna

Uma melhoria de
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restante organizagéo
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diversas secgdes O Tém contribuide
l O Tém contribuido bastante
Uma melhoria de ﬁ 10,9 60,9 19,6 , 0 Tém contribuido muito
comunicacdo interpessoal
Uma melhoria de
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3.3 Efeitos induzidos pelos SI/Tl ao nivel psicossociolégico e nas condigoes
de trabalho

Reconhecendo a satisfagdo no trabalho, a progresséo na carreira, a realizagédo pessoal, as
promogdes e o reconhecimento por parte das chefias como factores importantes para analisar o
bem estar psicoldgico dos colaboradores no trabalho, verifica-se que o SI/TI s&o percepcionados
como um contributo positivo para uma maior satisfagdo no trabalho e para a realizacdo pessoal.
No entanto, em termos de progressdo na carreira, promogao e reconhecimento, a percepgao

nao é tao positiva, conforme o demonstra o grafico n° 4.

Influéncias e Efeitos dos SI/TI no Desempenho Profissional



127

Grafico n® 4
Contribuigao do SI/Tl para a satisfagdo no trabalho
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A maioria dos inquiridos (87,2%), percepciona que o desenvolvimento do SI/TI diminui ou ndo
influéncia o stress, contra apenas 12,3% que sente que o stress aumentou devido a influéncia
do SI/TI27,

Numa tentativa de analisar em que medida o desenvolvimento do SI /Tl tem influenciado a rotina
do trabalho, consideraram-se aspectos como a diversidade de tarefas, repeticdo de tarefas,
alargamento do conteudo das tarefas e simplificacéo das tarefas. Verificando-se que em todos
0s aspectos, os inquiridos apontam para uma percepcdo positiva da incidéncia do SI/TI,
particularmente no que respeita a maior simplificagdo das tarefas, como esta representado no

grafico n° 5.

2" ver quadro n°20 anexo VI
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Graficon® 5
Influéncia do SI/Tl na rotina das tarefas
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Relativamente as condigdes de trabalho, é possivel constatar-se, no quadro 19, que se tem
verificado uma adaptacg&o do local de trabalho as novas exigéncias das Tl, embora, talvez, ndo a
ideal. Uma vez que, sdo ainda muitos os trabalhadores que consideram que estes aspectos nao
tém sido adaptados, nomeadamente, quanto ao numero de pessoas por gabinete e a adaptagéo

das condigdes de luminosidade.
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Quadro 19 - Adaptacao do local de trabalho as exigéncias
das Ti

Categorias de resposta
Adaptacdes do local de

trabalho Tem sido Né&o tem sido Total
adaptado (%) | adaptado (%) %

Reorganizagéo do espaco
- 9 ¢ pag 55,6 44,4 100,0
fisico
NUmero de pessoas por

) 48,9 51,1 100,0
gabinete
Mobiliério utilizado 57.8 42,2 100,0
Proteccao do ecra (filtros) 59,6 40,4 100,0
IAdaptacdo das condigGes de

. 50,0 50,0 100,0
luminosidade

Observando o gréfico n.° 6, constata-se que os trabalhadores percepcionam de uma forma
positiva a incidéncia do SI/TI no ambiente de trabalho, relativamente ao aumento das relagbes
interpessoais, ao maior espirito de entre-ajuda e cooperacdo, e ao menor isolamento das
pessoas. Esta percepgdo, provavelmente, deve-se ao facto das pessoas, perante as
dificuldades de utilizagdo das TI, recorrerem aos colegas para resolu¢do dos problemas.
Também o e-mail podera ser um meio de minimizar o isolamento dos trabalhadores, uma vez

que é muito utilizado para troca de mensagens.

Por outro lado, ndo se pode dizer que os inquiridos tenham uma atitude positiva perante a
contribuicdo do SI/TI para a melhoria da relagdo com as chefias, pois, 58,7% dos inquiridos
aponta que néo tém contribuido ou tém contribuido muito pouco. O mesmo se verifica, mas de
forma mais agravada, em relagdo ao contributo do SI/TI para minorar a ocorréncia de conflitos,
em que 71,7% dos inquiridos consideram que o SI/TI ndo tém ou tém contribuido muito pouco

para este aspecto do ambiente de trabalho.
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Graficon.°6
Contribuicdo do SI/Tl para um melhor ambiente de
trabalho
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3.4 Formagao profissional no ambito dos SI/TI

Relativamente a formagao profissional no ambito dos SI/TI, podemos observar, no grafico n° 7,
que 25% dos inquiridos nunca teve formag&o profissional, nem aposta na auto-formagéo nesta
area. Apenas 52% dos inquiridos teve formac&o facultada pela Universidade de Evora, o que é
pouco, tendo em conta que 83,3% dos inquiridos afirma trabalhar sistematicamente com o

computador.
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Graficon. 7
Formacdao Profissional no ambito dos SI/TI
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No quadro n° 27 do anexo VI, pode-se verificar que apenas 28,2 % dos inquiridos recebeu
formagao no &mbito dos SI/TI, entre os anos 2000/2001, pela Universidade de Evora, tendo em
conta que o levantamento desta informagao foi feito no final do més de Julho de 2001. E de
salientar que 22,2% dos inquiridos, teve apenas uma formagéo neste periodo de tempo. A
formacéo nesta &rea poderéd ser uma lacuna na gestdo dos recursos humanos da U.E., visto
que, estes trabalhadores utilizam intensivamente as Tecnologias de Informacgéo e, uma vez que
o desenvolvimento destas exige dos utilizadores um esforco na resolugao de novos problemas,
impulsionando a necessidade de novas competéncias. Ora, a formacdo é um meio de
desenvolvimento de novas competéncias. Os trabalhadores deveriam ser preparados para lidar
com os problemas consequentes das Tl nos seus postos de trabalho, e para tirarem maior

proveito das potencialidades das Tl no desempenho das suas fungdes.

E curioso verificar, no quadro n° 28 do anexo VI, que 14 dos inquiridos que tiveram formagao
proporcionada pela Universidade, o seu chefe considera muito importante a frequéncia dos seus
trabalhadores nas acgdes de formagéo sobre os SI/TI. Contudo, esses mesmos 14 individuos
frequentaram as acgdes de formagdo por iniciativa prépria. Apenas um individuo indica que
frequentou formagdo por iniciativa da chefia. Podemos deduzir que, apesar das chefias se
aperceberem da importancia de formacao nesta area, ndo propdem os seus trabalhadores para

formacdo. Verifica-se assim, uma certa inércia por parte das chefias perante uma questdo
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fundamental, que é a formagao profissional, para o desempenho dos colaboradores de uma

organizacao dos nossos dias.

Os factores que mais motivaram os inquiridos para frequentarem formagédo profissional
proporcionada pela U.E. foram: a necessidade de maior preparagdo para trabalhar com TI
(32,6%); a actualizagdo de conhecimentos (30,4%); e o enriquecimento curricular (28,3%). Os
factores mais apontados como motivadores para frequentar acgdes no ambito dos SI/TI no
exterior da Universidade s&o: o interesse pelo tema (17,4%); e, novamente, a actualizagdo de

conhecimentos com a mesma percentagem de respostas2.

Através do quadro n° 31 do anexo VI, constata-se que 34% dos inquiridos viu as suas
expectativas concretizadas em relagao a actualizagdo dos conhecimentos, e 27,7% concretizou
as suas expectativas em relagdo a maior preparagao para trabalhar com as TI. De salientar que
este Ultimo factor foi 0 mais indicado, como motivagéo, para frequentar a formagao oferecida
pela U.E., no entanto, ndo é a expectativa mais concretizada, ficando aquém das expectativas

de alguns inquiridos.

Uma das expectativas dos inquiridos menos concretizada, em relagdo a formagao proporcionada
pela Universidade, é a resolugéo de problemas que surgem com a actualizagéo do SI/TI, onde
apenas 6,4% dos inquiridos viu as suas expectativas concretizadas. O que poderé revelar que,
alguns dos inquiridos sentem que a formagéo oferecida ndo se adequa convenientemente as
necessidades do seu quotidiano. Podera reforcar esta ideia, a baixa concretizacdo das
expectativas (apenas 10,6%) em relagdo a resolucdo de problemas, ao nivel do trabalho,
directamente relacionadas com os SI/TI. A motivacédo para trabalhar com SI/T &, também, uma

das expectativas menos concretizada.

Quanto a formacao no exterior da Universidade, a actualizagdo dos conhecimentos volta a ser a
expectativa mais concretizada, como se pode ver no quadro n° 32 do anexo VI, o que revela que

os inquiridos precepcionam que a informagdo enriquece os conhecimentos. A maioria dos

%8 \er quadros n° 29 e 30 do anexo VI
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inquiridos (89,7%) que frequentaram acgdes de formagéo profissional no @mbito dos SI/TI,

afirma que estas tiveram aplicagao préatica no seu trabalho.

Quadro n.° 20 - Necessidades de formagao profissional

Total
Necessidades de formagéo Assinalou N&o assinalou (n=29)
n=
Folha de calculo (Excel) 72,4 27,6 100,0
Base de dados (Access) 72,4 27,6 100,0
indows 55,2 44,8 100,0
Processamento de texto
) 55,2 44,8 100,0
(Winword)
Ligacdo em redes (contacto
- 48,3 51,7 100,0
mailing)
Pesquisa na Internet 44,8 55,2 100,0
Power Point 37,9 62,1 100,0

Como se pode observar, as necessidades de formacao séo mais acentuadas relativamente a
folha calculo do programa Excel e do programa Access. Estes programas, de ha um tempo a
esta parte, tém-se mostrado de grande valia para o tratamento e armazenamento de informagéo
nas diferentes unidades dos Servigos Administrativos, como se pode constatar na
caracterizagdo dos servigos. Contudo, s6 alguns funcionarios dominam os programas, o0 que
pode explicar a énfase destas necessidades. Os inquiridos indicaram, ainda, a necessidade de

formacao relativamente ao programa do inventario e ao programa da Infologia.

3. 5 Efeitos induzidos pelos SI/Tl na qualidade do desempenho

Com a finalidade de percepcionar em que medida o SI/TI tem influenciado a qualidade do
desempenho dos trabalhadores dos Servigos Administrativos, foram apresentados diversos
aspectos relacionados com a qualidade. De um modo geral, os inquiridos sentem de forma
positiva a influéncia e contribuicdo do SI/TI para melhoria destes aspectos. De salientar a
eficacia, com 93,8% de respostas favoraveis, e a rapidez dos processos, com 91,3% de

respostas positivas. Dos inquiridos, 89,6% afirma que cumpre sempre, ou quase sempre, 0S
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objectivos/tarefas nos prazos fixados. A grande maioria dos inquiridos (93,6%) indica que, de
um modo geral, o desenvolvimento do Sl e a introdugao e/ou actualizagao das Tl contribuiram

para a qualidade do seu trabalho, como se pode ver no grafico n° 8.

Dos responsaveis inquiridos, 75% percepciona que as Tl tém influenciado para melhor ou para
muito melhor a celeridade na prestagéo ou disponibilizagao de servigos. O mesmo se verifica em
relacdo a qualidade da imagem dos SA perante a restante organizagdo. Ainda, 71,4% dos
responsaveis inquiridos considera que as Tl tém influenciado para melhor ou para muito melhor

a satisfagéo dos clientes internos e externos.2

Gréficon.° 8
Contribuicéo do SI/TI para a qualidade do desempenho
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Relativamente a um aumento da autonomia no trabalho face ao desenvolvimento do SI/TI,
verifica-se que, embora, as percepcdes dos trabalhadores continuem a ser positivas, estas ja
sd0 mais moderadas. A organizagdo e o controlo das tarefas, ambas com uma percentagem
favoravel de 76,6%, foram os aspectos considerados pelos inquiridos como 0s mais favorecidos.
Quanto a uma maior autonomia na tomada de decisGes, verifica-se uma maior dispersdo nas
respostas, apenas 57,4% dos inquiridos refere uma contribuicdo positiva do SI/TI, como

demonstra o Grafico seguinte.

2% Ver quadro n°® 46 do anexo VI
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Contribuigao

Graficon.° 9
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E importante referir que, 83,3% dos inquiridos viu as suas expectativas concretizadas quanto &

facilitacdo das suas tarefas pelo uso das Tecnologias de Informagéo.

No que diz respeito a percepcdo dos responsaveis das diferentes unidades dos Servigos

Administrativos, face ao desenvolvimento do SI/TI, verificamos que é francamente positiva, ou

seja, 87,5% considera que o desenvolvimento do SI/TI tem contribuido para uma melhoria da

qualidade do trabalho na sua unidade. A melhoria do funcionamento interno e da produtividade

das unidades é percepcionada, por 75% dos inquiridos, como tendo beneficiado da influéncia do

SITI. Ainda, pela andlise da distribuicdo das frequéncias, registou-se que 71,4% dos

responsaveis inquiridos considera que o SI/TI tém potenciado novas formas de gerir e organizar

0 trabalho3°,

% ver quadro n° 42 do anexo VI
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Graficon.®°10
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Mediante a anélise do grafico apresentado, constata-se que, na opinido dos responsaveis, as Tl

contribuem de forma decisiva para potenciar a inovagdo do Sl, nomeadamente no que se refere

a novas formas de processamento da informagéo, de distribuicdo da informacéo e de partilha

da informagao. Todos estes aspectos com 87,5% de respostas favoraveis.
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Graficon.® 11
Contribuigao das Tl para a melhoria do SI
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Globalmente, a contribuicdo das Tl parece reflectir-se na melhoria do Sistema de Informagéo
dos Servigos Administrativos da U.E., de forma mais significativa ao nivel da integragéo do Sl e
da partilha de informagédo, conforme elucida o grafico n.°11. De salientar que, 62,5% dos
responsaveis inquiridos considera que as Tl tém contribuido pouco para melhorias ao nivel do
excesso de informagao, o que pode revelar que paralelamente ao desenvolvimento das Tl néo
se verifica uma gestdo adequada da informacdo. Esta afirmagdo ganha maior significado se
acrescentarmos que metade dos inquiridos aponta que as Tl tém contribuido pouco para a

reducao de erros.

A percepcao dos inquiridos quanto a melhoria da informacgéo face as Tl € francamente positiva,
verificando-se uma distribuicdo das respostas muito constante. E possivel observar, conforme o
grafico n.° 12, que 75% dos inquiridos considera que as Tl tém influenciado positivamente a

quantidade, a qualidade, a oportunidade e a actualidade da informacao.
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Graficon.° 12

Contribuicao das Tl para uma melhoria da informagao

Opertunidade

Qualidade

25,0 37,5 250 125
25,0 25,0 37,5 125
25,0 25,0 37,5 12,5

Quantidade

25.0 375 250 12,5

8 Tém contribuido pouco
O Tém contribuido
O Tém contribuido

bastante
0O Tém contribuido muito

0%

20% 40% 60% 80%  100%

3.7 Influéncia do SI/TI no desenvolvimento de novas competéncias
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As competéncias encontram-se directamente relacionadas com a capacidade de aprendizagem.

Na parte tedrica deste trabalho, concebemos a aprendizagem organizacional como a

capacidade ou o0s processos organizacionais orientados para manter ou melhorar o

desempenho a partir de experiéncias. Varidveis como a cultura, a estrutura, as tecnologias, as

praticas de informagdo e de comunicagdo e, mesmo, 0s processos, entre outras, influenciam

essa capacidade. Para aferirmos a influéncias das Tl em alguns destes aspectos, passemos a

analise do grafico n.° 13.
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Grafico n.° 13
Influéncia do SI/Tl no desenvolvimento de novas competéncias
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De acordo com a opinido de 75% dos responsaveis inquiridos, as Tl tém influenciado
positivamente o envolvimento do pessoal nas actividades. Por sua vez, 62,5% indica que as Tl
tém influenciado para melhor ou para muito melhor a receptividade a mudanga. Quanto a
criatividade/diversidade  do  conteudo  funcional dos postos de trabalho, a
formalizagdo/normalizagdo dos procedimentos, ao reajustamento na estrutura interna e a
comunicagdo externa e interna, a distribuicdo das frequéncias verifica-se de forma menos

distinta entre respostas desfavoraveis e favoraveis.

De salientar que, somente um terco dos inquiridos considera que as Tl tém influenciado para
melhorar a mobilidade por reconverséao profissional. Esta inclinagdo, menos positiva, acentua-se

quando analisamos as respostas relativas a influéncia das Tl na alteracdo de funcbes
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relacionadas com os postos de trabalho, onde apenas 25% dos inquiridos considera que houve
influéncias para melhor. E curioso que este conjunto de aspectos intimamente ligados ao
desenvolvimento de novas competéncias, ndo seja um dos mais apontados positivamente, uma
Vez que nos encontramos perante uma organizagdo universitaria e que, portanto, possivelmente,
conhece bem o significado destes conceitos, bem como a importancia de um ambiente favoravel

a aprendizagem.

3.8 Tipos de influéncias na informatizagao dos processos

A fim de percepcionar os factores que tém influenciado negativamente a informatizagado dos

processos, analisemos o grafico seguinte.

Graficon® 14
Influéncias negativas na informatizagao dos processos
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A formagdo, suporte e sensibilizagdo dos utilizadores, & considerada por 87,5% dos
responsaveis inquiridos como sendo um factor que tem dificultado, bastante ou muito, a
informatizagdo dos processos. Este resultado ndo é surpreendente, uma vez que a formagao no
servico em causa, no ambito dos SI/Tl, ndo parece ser regular, tendo em conta os dados ja
anteriormente apresentados. A qualificacdo do pessoal é também um factor indicado (em 75%)
como uma influéncia negativa na informatizagdo dos processos. A centralizagdo dos meios
técnicos também é encarada por muitos (62,5%) como um factor pouco positivo para a
informatizacdo. As disponibilidades orgamentais e as relagfes inter-servicos ndo parecem ser

percepcionadas pela maioria dos inquiridos como influéncias negativas.

Gréfico n°15
Factores positivos na informatizagdo dos processos
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No que se refere a factores que tenham influenciado positivamente a informatizacdo dos
processos, verifica-se que, na opinido de 87,5% dos responsaveis inquiridos, o software
adquirido tem influenciado bastante positivamente a informatizagao dos processos. As solugbes
tecnoldgicas adoptadas, bem como a vontade de mudanga e adesé@o dos colaboradores, séo

factores indicados (75%) como positivos para o processo de informatizagcdo. A formagéo,
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suporte e sensibilizagdo dos utilizadores, mais uma vez, surge como uma factor que tem

influenciado pouco (50%) positivamente a informatizagéo dos processos.
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VI - Conclusao e Trabalhos Futuros

1. Conclusoes

O sucesso do desenvolvimento dos Sl e implementagé@o das tecnologias da informacdo nas
organizacgles depende, sempre de uma visdo equilibrada entre os aspectos sociais e humanos e

as caracteristicas da tecnologia a implementar.

O que realmente importa para o éxito de qualquer mudanga ao nivel dos Sl, é a compreensao
dos factores que influenciam o desempenho dos recursos humanos, que ndo tém de ser

necessariamente as TI.

De pouco serve reinventar os processos e introduzir solugdes tecnologicamente inovadoras, se
0s recursos humanos nao aderirem a essas mudangas, ou se ndo estiverem capacitados para

assimilar e tirar partido das novas tecnologias.

Os SI/TI interferem na modelagdo das relagdes laborais e dos postos de trabalho, nas
estratégias de gestdo, nos sistemas de comunicagdo e, por conseguinte, nas culturas das
organizagbes. Proporcionam flexibilidade, novas formas de organizagdo do trabalho,
desenvolvimento de novas competéncias, aumentando a qualidade e a eficacia do desempenho,
desde que os seus colaboradores se sintam envolvidos neste processo de inovagéo e vejam as

suas expectativas/necessidades concretizadas.

As necessidades de formagao séo directamente influenciadas pelo desenvolvimento do SI/TI.
Desenvolver pessoas ndo é apenas dar-lhe mais informagédo para que elas adquiram novos
conhecimentos, mas também para que aprendam novas atitudes, solugdes, ideias, conceitos e
que modifiquem os seus habitos e comportamentos e se tornem mais eficazes naquilo que

fazem.
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Relativamente as consideragdes finais sobre os resultados do estudo de caso realizado nos
Servigos Administrativos da Universidade de Evora, pode-se dizer que o principal objectivo deste
trabalho foi alcangado, uma vez que, face a andlise efectuada, se verifica a existéncia de
importantes influéncias positivas dos SI/TI no desempenho dos colaboradores. A observagéo
dos resultados obtidos permite-nos, ainda, responder as questdes inicialmente colocadas,

chegando-se as conclusdes apresentadas.

Os desenvolvimentos do SI/TI tém contribuido para uma melhoria da comunicagao,
nomeadamente no que se refere a comunicagao interpessoal e a comunicag@o com a restante
organizagédo. O e-mail é aproveitado para a troca de mensagens electrénicas e para a recolha
de informagdo. Contudo, os assuntos de trabalho s&o habitualmente transmitidos pelos
superiores ou por comunicagdes internas. Verificando-se, assim, uma comunicagao interna

bastante hierarquizada.

Relativamente ao impacto a nivel psicossociolégico, propriamente dito, e nas relagées
pessoais existentes dentro da organizagdo face ao desenvolvimento SI/Tl, verifica-se uma
percepgao positiva, fundamentalmente em aspectos como a satisfacdo no trabalho e a
realizagdo pessoal, ficando mais aquém os aspectos como a progressdo na carreira, promogao
e reconhecimento. O desenvolvimento dos Sl e as novas Tl ndo aparentam ser uma causa de
maior stress no trabalho. O SI/Tl, de um modo geral, tém influenciado positivamente a rotina das

tarefas, nomeadamente no que se refere a simplificagdo das mesmas.

Tém-se verificado uma adaptagao dos locais de trabalho nos Servigos Administrativos face as
exigéncias das novas Tl, embora ainda longe do ideal, particularmente no que se refere ao

numero de pessoas por gabinete e a luminosidade.

Quanto as influéncias do SI/TI no ambiente do trabalho, é visivel uma percepgéo positiva no que
diz respeito as relagdes interpessoais, ao maior espirito de entre-ajuda e cooperagao, e ao

menor isolamento das pessoas.
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Relativamente a formagédo profissional, de acordo com os dados obtidos, chega-se a
conclusdo que os funcionarios dos Servigos Administrativos da U.E. ndo tém frequentado muita
formacdo nesta area, uma vez que, apenas cerca de metade dos inquiridos tiveram formacao

neste ambito, facultada pela Universidade.

Os factores que mais motivaram os inquiridos para frequentarem a formagédo profissional
proporcionada foram: a necessidade de maior preparagdo para trabalhar com as TI, a

actualizagao de conhecimentos, o enriquecimento curricular, bem como, o interesse pelo tema.

Constatou-se que as expectativas mais concretizadas foram: a actualizagdo dos conhecimentos
e a maior preparacao para trabalhar com as Tl. Uma das expectativas dos inquiridos menos
concretizada em relagcdo a formagdo proporcionada pela Universidade, é a resolugdo de
problemas que surgem com a actualizagdo do SI/TI. Estes dados revelam um desajustamento

da formagéo as necessidades concretas dos colaboradores no trabalho.

As maiores necessidades de formacdo detectadas séo relativamente a folha calculo do
programa Excel e do programa Access. Estes séo, de facto, os programas informaticos mais
utilizados pelas diferentes unidades dos Servigos em estudo, embora sé alguns funcionarios os
dominem. Dai se compreenda a necessidade de mais conhecimentos sobre estes programas,

para melhor manipulagao dos mesmos.

Atendendo a informacdo recolhida, verifica-se a necessidade de uma maior aposta da
Universidade de Evora na formacdo dos seus colaboradores no ambito dos SI/TI. Ha um
desfasamento consideravel do tempo entre o levantamento das necessidades de formagao e a
realizagao das acgdes de formagdo. E preciso ter presente que este dominio dos SI/TI, é muito
voluvel e as mudangas sucedem-se a um ritmo vertiginoso. Necessidades identificadas num

ano. poderdo ja ndo se fazer sentir no ano seguinte.

Quanto a influéncia e aos efeitos do desenvolvimento do SI/TI na qualidade do trabalho,
verifica-se uma percepgdo francamente positiva, de salientar a eficacia e a rapidez dos

processos, a celeridade na prestacdo ou disponibilizagéo de servicos. O mesmo se verifica em
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relacdo a qualidade da imagem dos S.A. perante a restante organizagdo e a satisfagdo dos

clientes, quer internos e/ou externos.

O SI/TI tem contribuido para uma maior autonomia no trabalho, nomeadamente na organizagéo
e o controlo das tarefas. A grande maioria dos trabalhadores viu concretizadas as suas
expectativas em relagdo a facilitagdo das suas tarefas pelo uso das Tecnologias de Informagéo.
E percepcionada uma melhoria do funcionamento interno e da produtividade das unidades, bem

como, um incremento de novas formas de gerir e organizar o trabalho.

O Desenvolvimento das Tl tém contribuido de forma decisiva para potenciar novas formas de
processamento da informagéo, de distribuicdo da informagédo e de partilha da informagéo. A
contribui¢ao das Tl na melhoria do Sistema de Informagao dos Servicos Administrativos da
U.E., é percepcionada, pelos inquiridos, de forma mais significativa ao nivel da integracéo do SI
e da partilha de informacdo. Contudo, através das entrevistas e da observagao directa, detecta-
se a necessidade de um sistema de informagao mais integrado, com uma partilha e acesso da
informacdo mais uniforme. E possivel que as Tl tenham operado grandes melhorias nestes
aspectos, mas, certamente que muito ha para fazer, por forma a satisfazer as necessidades

destes servigos.

E de salientar, que ndo se percepciona uma contribuicdo muito positiva das Tl ao nivel do
excesso de informagéo e da redugéo de erros, 0 que indica a existéncia de “informagéo lixo” em

circulacdo e de informag&o pouco fiavel.

E preciso ter em atencdo que, a sociedade de informagao cada vez menos sera complacente
com erros de opgdo devidos a informagdes pouco rigorosas ou pouco pertinentes para os fins
pretendidos. Impde-se a necessidade de uma maior preocupacdo com a gestdo da informacéo,

de forma a que esta seja oportuna e rigorosa.

Quanto a influéncia das Tl no desenvolvimento de novas competéncias, verifica-se a percepgao
de um maior envolvimento do pessoal nas actividades e de uma maior receptividade a mudanca.

Os trabalhadores dividlem a sua opinido quanto a influéncia positva das Tl na
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criatividade/diversidade do contetdo funcional dos postos de trabalho, na
formalizagdo/normalizagdo dos procedimentos, no reajustamento na estrutura interna e na
comunicagao externa e interna. As atitudes sdo menos positivas face as influéncias das Tl na
mobilidade por reconverséo profissional e na alteragdo de fungdes relacionadas com os postos
de trabalho.

Volta-se a referir que, apesar do desenvolvimento dos S| e da implementagéo de T, para a
utilizacdo das competéncias firmadas no posto de trabalho, é imprescindivel um clima
organizacional propicio a inovacao, baseado num eficiente sistema de comunicagao de ideias e
em processos fidveis de gestdo dessa inovagdo, a fim de que se possam ver resultados no

desempenho dos colaboradores.

Relativamente a concretiza¢do dos objectivos especificos deste trabalho podemos concluir que,
de um modo geral, os colaboradores dos SA se encontram satisfeitos face ao SI/Tl existente na

organizagé@o. Embora, deixem transparecer algumas das fragilidades do Sl.

Quanto ao aproveitamento do SI/Tl, podemos percepcionar que ndo se verifica um sobre-
aproveitamento da capacidade instalada, nomeadamente no que diz respeito ao hardware, ja
em relagdo ao software, as conclusdes nédo sdo tao lineares. Talvez se verifique a necessidade
de uma maior e mais rapida actualizacdo. Contudo, para a maioria dos colaboradores a

capacidade do software instalado é suficiente ou muito suficiente.

Relativamente a ldentificacdo dos factores de sucesso ou insucesso nos processos de
desenvolvimento do SI/Tl, podemos concluir que, a formagao, o suporte e a sensibilizagdo dos
utilizadores, sdo considerados como factores que tém dificultado, bastante ou muito, a
informatizacdo dos processos. A qualificacdo do pessoal e a centralizagdo dos meios técnicos,
sdo também indicadas como factores menos positivos na informatizagéo dos processos. Ha

aqui, claramente, uma questdo de formagao de base dos colaboradores.

No que se refere a factores de sucesso da informatizacdo dos processos, conclui-se que na

opinido dos responsaveis inquiridos, o software adquirido tem influenciado bastante
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positivamente a informatizagao dos processos. As solugdes tecnologicas adoptadas, bem como
a vontade de mudanc¢a e adesdo dos colaboradores, sdo factores indicados positivos para o
processo de informatizacdo. E curiosa esta conclusdo quando, através da informagéo recolhida
por entrevista, se constata que as aplicagdes informaticas de maior envergadura deste servico,
néo se encontram, em parte, adequadas as necessidades das fungdes das diferentes unidades
que servem. A formagao, suporte e sensibilizagdo dos utilizadores, mais uma vez, surge como

uma factor que tem influenciado pouco positivamente a informatizagéo dos processos.

O Desenvolvimento dos SI/TI pode permitir a realizagdo de mudangas assinalaveis na
organizagao, nomeadamente ao nivel da melhoria do desempenho dos colaboradores, desde

que este desenvolvimento seja gerido tendo em conta os recursos humanos existentes.

Deve ser o homem o objecto unico de todo o discurso acerca da sociedade que inauguramos,
pois s6 dele, da sua capacidade criadora, surgira outra luz nova, nunca definitiva, mas sempre
essencial (Rivas, 1989:403).

2. Trabalhos Futuros

A investigagdo em Sistemas de Informacdo vai-se revelando de grande importancia para a
compreensdo de certos problemas organizacionais ou sociais, para 0s quais uma abordagem

uni-disciplinar ndo tem capacidade para produzir respostas.

Estudar as influéncias e efeitos de um SI/TI no Desempenho Profissional ndo é uma tarefa facil,
dadas as muitas varidveis a ter em conta, bem como as muitas questdes subjectivas a colocar,

que dificilmente se podem determinar com uma sé solugdo ou método.

Existem vérios aspectos a ter em conta num estudo mais profundo sobre esta questdo das
influéncias e efeitos dos SI/TI no desempenho dos recursos humanos de uma organizagao,
nomeadamente, 0s aspectos organizacionais no seu conjunto, os ambientais onde se insere a

organizacao, e os aspectos individuais de cada colaborador.
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Numa panordmica mais alargada, as potencialidades de investigacdo da relacdo SI/TI e
recursos humanos sdo imensas, a aprendizagem organizacional, o conhecimento nas
organizagdes, a atitude dos trabalhadores face as Tecnologias de Informacéo e, os SI/Tl e a
cultura organizacional, sdo temas que, pelo constante desenvolvimento dos SI/Tl e pela
imperiosa necessidade de adaptagdo das organizagbes e dos seus colaboradores as novas

realidades, ndo se irdo esgotar nos tempos mais proximos.
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