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RESUMO

O Processamento de Dados, consagrado nos anos 60 pela automatizacédo de
relatorios operacionais rotineiros cedeu sua vez a atual Tecnologia da Informagao
(TI), presente nas acgdes taticas e estratégicas das organizagdes, por estar vencendo
o desafio de proporcionar, aos tomadores de decisdes, informagdes qualificadas.
Neste cenario de mudancgas, tanto os aspectos técnicos como organizacionais vao
se aprimorando sob o ponto de vista da gestdo da informagéo, exigindo reavaliagéo
de processos, capacitacdo de recursos humanos e apropriagdo da visao da
informagdo como recurso estratégico. Essa mudanga no modo de se pensar a Tl
dissemina-se tanto na organizagédo privada como na publica, cuja missdo volta-se
para a qualidade da prestagdo do servico, com elevado grau de eficiéncia na
utilizacdo dos recursos disponiveis. O presente trabalho, pautado por um estudo
desenvolvido junto a Prefeitura Municipal de Campo Mourao, objetiva a analise das
politicas de investimentos e alocagdo de recursos em TI, exigidos atualmente da
administragdo publica para atender as demandas sociais, identificando tragos nas
politicas de gestdo de pessoas e processos organizacionais que contemplem
também os pressupostos tedricos da gestdo da informacédo de enfrentamento das
especificidades do setor como, por exemplo, 0s processos sucessorios. Em relagao
aos procedimentos metodologicos, o estudo caracteriza-se como exploratério-
descritivo, de cunho qualitativo com perspectiva longitudinal. Foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com os gestores de Tl, representantes das secretarias
e funcionarios da administragao municipal para coleta de dados primarios e pesquisa
documental para a coleta de dados secundarios. A analise dos dados permitiu
caracterizar o projeto de modernizagao tecnoldgica em sua fase de implementagao
das politicas de Tl. O estudo identificou uma forte tendéncia na abordagem de
aspectos tecnolégicos e administracdo de recursos financeiros em relativo
descompasso com a abordagem especifica no campo da gestdo de pessoas e
detectou que a descontinuidade na execugdo de projetos e politicas na
administragao publica municipal €, ainda, um dos maiores problemas para a gestédo
organizacional nestes espacos.

Palavras-chave: Gestdo da Informagdo. Politicas Publicas. Administracao
Municipal. Gestao Publica Organizacional.



ABSTRACT

The Data Processing, consecrated in years 60 for the automatization of routine
operational reports yielded its time the current Technology of the Information (IT), gift
in the tactical and strategical actions of the organizations, for being winning the
challenge to provide, to the borrowers of decisions, qualified information. In this
scene of changes, as much the aspects technician as organizacionais go if improving
under the point of view of the management of the information, demanding
reevaluation of processes, qualification of human resources and appropriation of the
vision of the information as strategical resource. This change in the way of if thinking
IT is spread in such a way in the private organization as in the public, whose mission
is turned toward the quality of the installment of the service, with raised degree of
efficiency in the use of the available resources. The present work, pautado for a
study developed next to the Municipal City hall of Campo Mourdo, objective the
analysis of the politics of investments and allocation of resources in IT, demanded
currently of the public administration to take care of to the social demands, identifying
to traces in the politics of management of people and organizacionais processes that
also contemplate the estimated theoreticians of the management of the information of
confrontation of the especificidades of the sector as, for example, the successory
processes. In relation to the metodoldgicos procedures, the study it is characterized
as exploratério-description, of qualitative matrix with longitudinal perspective.
Interviews half-structuralized with the managers of IT, representatives of the
secretariats and employees of the municipal administration for collection of primary
data and documentary research for the collection of secondary data had been carried
through. The analysis of the data allowed to characterize the project of technological
modernization in its phase of implementation of the politics of IT. The study it
identified to one strong trend in the boarding of technological aspects and
administration of financial resources in relative exaggeration with the specific
boarding in the field of the management of people and detected that the discontinuity
in the execution of projects and politics in the municipal public administration is, still,
one of the biggest problems for the organizacional management in these spaces.

Keywords: Management of the Information. Public politics. Municipal administration.
Public administration Organization.
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1 INTRODUCAO

O homem é do tamanho do seu sonho.

Socrates

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

As transformagbes que tém caracterizado a passagem da
Sociedade Industrial para a Sociedade da Informacdo ou do Conhecimento
(DRUCKER, 1994; STEWART, 2002), gradualmente definem a informacédo e o
conhecimento como principais geradores de riquezas, quando considerados em
relacdo aos meios de produgdo tradicionais (recursos naturais, capital e
equipamentos).

Embora ndo seja a unica inovagéo tecnoldgica que marca essas
transformagcdes — outros exemplos s&o a bioengenharia e as novas formas de
obtengado de energia — a propagagao da Tecnologia da Informacédo (Tl) encontra-se
inserida de maneira central. Entretanto, como observa Sobreira Neto (2001, p. 77)
‘na medida em que transforma o tratamento, a conservacédo e a difusdo da
informacéo, o principal bem da sociedade emergente, a Tl modificara todo o sistema
nervoso das organizagdes e da sociedade inteira”. Dai a sua grande importancia no
momento atual e futuro dos paises, empresas e individuos.

Um dos aspectos preocupantes nesse processo de transformacgao &
a necessidade da instalagcdo de infra-estrutura tecnoldgica capaz de permitir o
efetivo desenvolvimento da sociedade da informag&o. Campos Filho (1994, p. 9), ao
definir o conceito de Information Marketplace, que seria como “uma feira do século
XXl, onde pessoas e computadores compram, vendem e livremente trocam
informacdes e servigcos baseados em informacao”, explicita a necessidade de uma
infra-estrutura “construida a partir de todas as ferramentas e servigos que permitam
as diversas atividades ocorrerem de maneira transparente e produtiva®. Entre essas
ferramentas incluem-se a comunicagdo de dados e o0 acesso de empresas e
populagdes aos recursos inerentes a Tl. Stair e Reynolds (2002, p. 417), reforgcam

esta preocupacao, considerando um de seus aspectos estratégicos: “a auséncia de
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tecnologias de infra-estrutura podem prejudicar o posicionamento competitivo de um
pais como um todo”, como € o caso da auséncia de investimentos em TI.

A realidade é que qualquer que seja o prisma considerado, a Tl
com sua infra-estrutura e recursos se faz necessaria as organizagdes publicas e
privadas, adeptas e dependentes dessa tecnologia, conforme constatado por Sveiby
(1998, p. 17) “é dificil encontrar um uUnico setor, empresa ou organizagao de
qualquer espécie que nao tenha passado a fazer uso intensivo da informacao — que
nao tenha se tornado dependente do conhecimento como fonte de atracdo para
consumidores e clientes, e da Tl como instrumento gerencial”.

O uso da Tl nos diferentes tipos de empresas esta cada vez mais
inserido nas atividades operacionais internas, nas atividades de gestdo e
planejamento e nas atividades ligadas ao relacionamento externo. Para O’Brien
(2002, p. 22), a Tl é “a nova infra-estrutura para empresas que permite novos
produtos, novos servigos, novas formas organizacionais, acessos a novos mercados
e maneiras inovadoras de entregar servigos mais rapidamente”.

Em sintese, pode-se considerar que a Tl constitui 0 conjunto de
recursos e servigos tecnoldgicos compartilhados por toda organizagdo, necessarios
para o trabalho que se quer realizar com os sistemas de informagao. Assim o papel
exercido pelas pessoas tem sido preponderante na condugdo do sucesso ou do
fracasso da implementagdo e uso destas tecnologias nas organizagoes,
incrementando cada vez mais as exigéncias de conhecimentos e habilidades ligadas
ao uso da TI, tanto no que se refere as atividades profissionais como as atividades
pessoais, tais como a utilizagdo de servigos bancarios via Internet, comunicacéo,
obtencao de noticias e informacdes e educacao.

Fortalecida sistematicamente desde meados da década de 1950 a
presenga da Tl nas organizagdes requer atencao e estudo detalhado da participacao
efetiva das pessoas no contexto organizacional, considerando principalmente que
diferencia-se de tecnologias implantadas em outros tempos, pela proposta de
interatividade, conexao on-line de varios subsistemas, respostas em tempo real e
implementacdo com abrangéncia no ambiente global (DAVENPORT; PRUSAK,
1998; PITASSI; MORENO, 2001).

Essa preocupacdo com as pessoas no desenvolvimento e
implementacédo de Tl é tratada por muitos autores sob a ética da gestdo da

informacéao, conceituada por Stair e Reynolds (2002, p. 9) como “a gestao eficaz de
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todos os recursos de informacéao relevantes para a organizagao, tanto de recursos
gerados internamente como os produzidos externamente e fazendo apelo, sempre
gue necessario, a tecnologia de informagéo”. Muitas organizagdes utilizam a gestéao
da informagao como ferramenta no processo de gestdo organizacional, evidenciando
uma preocupagao com as pessoas no processo de utilizacdo dos recursos e
servigos através da TI.

Todavia, para que a gestdo da informagao seja realmente eficaz, é
necessario que se estabeleca um conjunto de politicas coerentes visando o
fornecimento de informacgao relevante, com qualidade suficiente, precisa, transmitida
para o local certo, no tempo correto, com um custo apropriado e facilidades de
acesso por parte dos utilizadores autorizados (LAUDON K. C.; LAUDON J. P., 1998).
Naturalmente, essas politicas sédo tracadas em funcdo das caracteristicas
especificas de cada empresa. Porém, os autores sao enfaticos ao afirmarem que,
independente do tipo de organizagao, a Tl emerge como ferramenta essencial na
criacdo de sistemas integrados e coordenados, dando suporte a gestédo
organizacional.

Ribeiro (2000) considera que apesar das organizagdes publicas
possuirem propositos distintos das organizagdes privadas — no setor publico a
eficacia esta associada ao atendimento das demandas da sociedade e no setor
privado a eficacia esta vinculada aos aspectos relacionados com a lucratividade dos
empreendimentos — atualmente as tecnologias utilizadas para a consecugao de seus
objetivos tendem a ser semelhantes. Todavia a preocupagado com a disseminagao da
informag&o sistematizada e do conhecimento organizacional ndo segue a mesma
tendéncia, pois, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83), “falta fornecer o
contexto apropriado para a facilitagdo das atividades em grupo e para a criagao e o
acumulo de conhecimento em nivel individual”.

Para se obter esse contexto apropriado € necessario entender que
o conhecimento organizacional depende, em grande medida, do contato humano, da
intuicdo, do conhecimento tacito, da cooperagao, da diversidade de opinides e do
pensamento sistémico, e, ndo s6 dos sistemas de informacdo (STEWART, 2002).
Por isso a associagdo entre a gestdo da informagdo e do conhecimento
normalmente se estabelece pelos vinculos dos sistemas de informacao, que entre
outras caracteristicas, permite o compartilhamento de informagao e do conhecimento
(TERRA, 2000).
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Nas empresas do setor publico isto ndo ocorre com a mesma
rapidez verificada nas empresas privadas, principalmente por causa de duas de suas
caracteristicas peculiares: a) mudanga de governo com novas politicas e linhas de
atuacgao; b) restricdes orgamentarias, entre outras, que refletem nos procedimentos
para o tratamento do tipo de informacao disponibilizada e conseqlentemente na
gestao da informagao na administragao publica.

Como observado por Terra et al. (2005) e Batista (2004) ndo é
somente a descontinuidade de projetos, programas e politicas decorrentes de
mudangas de diretrizes e da troca de ocupantes de cargos de confianga na alta
administragcdao, mas também o enfraquecimento das instituicdes e da fungao publica,
em geral, os agentes politicos, ndo afetos as teorias administrativas, modelos,
técnicas e tecnologias de gestdo, que conduzem as organizag¢des publicas a uma
situacao de inanicdo operativa, seja pelo contingenciamento de recursos, seja pela
falta de estruturas minimas de funcionamento, ou ainda pela falta de preservacao do
conhecimento técnico-administrativo e organizacional, o que transforma as
organizagdes publicas em burocracias prejudiciais ao fortalecimento da democracia
e ao desenvolvimento econdmico e social.

O campo de estudos da gestdo publica, onde se enquadram as
caracteristicas particulares da administracdo publica pode ser dividido em duas
areas: Gestdao Governamental e Gestdo Organizacional (BATISTA, 2004). A primeira
dedica-se a analise da gestao de programas de governo, definidos para a execugao
de politicas publicas demandadas para cumprir sua missao institucional. A segunda,
de natureza técnica utiliza-se da alocacao de recursos para apoiar 0S sucessivos
governos na execugao das politicas publicas. Cumpre, portanto a ultima, a gestéo de
pessoas, da infra-estrutura, de recursos financeiros, de estratégias e planos, de
processos de apoio de programas e de acgdes voltadas para o atendimento das
demandas da sociedade. Logo, a busca por niveis elevados de eficacia na gestéao
das organizagdes publicas é fundamental para o éxito da Gestdao Governamental.

Sob este contexto de uma sociedade que avanga segundo 0s
paradigmas indutivos pelas tecnologias de informagdo e comunicagdo, onde a
informagdo e a sua gestdo sdo focados sob as perspectivas de melhoria de
desempenho tanto nas empresas do setor produtivo como nas organizagées nao-

governamentais e segmentos organizados da sociedade, cumpre investigar as
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especificidades da gestdo da informagcdo em organizagbes publicas dentro do
escopo da Gestao Organizacional.

Um fator considerado motivador para este estudo é a abordagem
diferenciada quanto as necessidades e politicas de investimentos em Tl na gestéo
publica comparativamente com a gestdo privada. Nas empresas privadas busca-se
enfaticamente melhorar a qualidade de produtos e servigos, aumentar a satisfacao
dos clientes, inovar, elevar a produtividade e, consequentemente, ampliar a
rentabilidade e o desempenho em relagado a concorréncia. Na administragao publica,
estes aspectos da gestdo da informagao cumprem uma finalidade bem mais ampla.

Batista (2004) considera que além de aumentar a efetividade da
acao publica no tratamento de temas relevantes para a sociedade de maneira
competente, com o minimo de recursos e tempestividade, as organizagbes publicas

devem gerir a informagao e o conhecimento para:

i) tratar de maneira adequada e com rapidez desafios inesperados e
desastres; ii) preparar cidadaos, organizagcbes nao-governamentais e
outros atores sociais para atuar como parceiros do Estado na
elaboracéo e na implementacéo de politicas publicas; iii) promover a
insercdo social, a reducdo das desigualdades sociais e um nivel
aceitavel de qualidade de vida para a populagdo por meio de
construgdo, manutencdo e ampliacdo do capital social’ e do capital
intelectual® das empresas; e iv) criar uma sociedade competitiva na
economia regional e global por meio da educacgéo dos cidadaos para
que eles se tornem trabalhadores competentes do conhecimento, e
mediante o desenvolvimento das organizagbes para que estas se
tornem competitivas em todas as areas do conhecimento (BATISTA,
2004, p. 25).

O papel da Gestdo da Informagcdo na Administracdo Publica
transcende, portanto, a finalidade de melhorar o desempenho organizacional, tarefa
que exige exame cuidadoso das solugdes induzidas pelo vasto ferramental

tecnolégico, indo além para buscar que, de fato, se estabelega um sistema de

o Capital Social (CS) trata de redes de informagao interpessoais e interinstitucionais responsaveis
por interagir e criar uma sinergia para a obtencdo de ganhos e resultados mutuos para promover o
uso, a aplicacao, a disseminagao, o compartilhamento e a retencdo de conhecimentos e informagodes
estratégicas para o processo de tomadas de decisdes de politicas de governo.

2 Capital intelectual: parte dos ativos intangiveis. Inclui trés subcategorias: capital humano, capital
estrutural e capital cliente. O capital intelectual, algumas vezes, favorece a avaliagdo da organizagao,
calculando valores bem acima daqueles preconizados pelo mercado.
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gestdo que valorize as dimensdes organizacionais existentes e o uso da Tl na
disseminagao da informagao e do conhecimento organizacional (BATISTA, 2004).

Com base nestes pressupostos, este trabalho analisa a utilizacdo dos
recursos da Tl e a propria gestdo da informacéo frente aos desafios inerentes a
gestdo publica organizacinal. Reduzindo o escopo do estudo a administragéo
municipal, coloca-se o0 seguinte problema de pesquisa:

Quais as repercussdes da politica de investimentos gradativos
em Tl na Prefeitura Municipal de Campo Mourao nos ultimos cinco anos frente
aos pressupostos norteadores da gestdo da informacdo na Administracao
Publica?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as politicas de investimentos e alocacédo de recursos em TI,
adotadas pela Prefeitura Municipal de Campo Mourdo, frente aos pressupostos
norteadores da gestdo da informagdo no campo da Administragcdo Publica,
contemplando sua missdo de atender as demandas sociais e as especificidades

locais, bem como perspectivas de apoio aos sucessivos governos.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Posicionar a infra-estrutura tecnoldgica instalada e examinar o
planejamento e praticas de gestdo da informacdo adotadas na
Prefeitura Municipal de Campo Mourdo no que diz respeito aos
investimentos e alocagao de recursos em Tl e adequagao da gestéao
de processos e de pessoas, especialmente referente ao

conhecimento corporativo nos ultimos cinco anos;
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b) Identificar os impactos do planejamento e das praticas adotadas
no atendimento continuo as demandas sociais, especificidades locais
€ apoio aos sucessivos governos nos ultimos cinco anos;

c) Analisar o planejamento e praticas adotadas frente aos
pressupostos teodricos estabelecidos neste campo da Administracao

Publica.

1.3 JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E DELIMITACAO Do ESTUDO

As perspectivas atuais da gestdo da informagdo na Administragcao
Publica estado voltadas para a apropriagdo e uso da tecnologia, observadas suas
possiveis implicagdes sociais. Assim, muito além dos objetivos e qualidade do
produto desta tecnologia, a informacédo, observa-se no cotidiano destas
organizagdes suas preocupagdes com relagdo as formas como as pessoas, ou seja,
funcionarios, gestores, agentes externos e até o publico em geral, apropriam-se dos
recursos da Tl nos processos que envolvem a busca por informagao qualificada. Os
elementos pontuados por Terra et al. (2005) estabelecem um referencial para a
abordagem destes aspectos.

Adicionalmente, a Gestdo da Informacédo na administracdo publica,
sob o escopo da Gestao Organizacional, deve transcender tais preocupagdes, bem
como aquelas relacionadas com a gestdo da infra-estrutura tecnolégica e demais
recursos e até aquelas contingenciais, decorrentes de um periodo de mandato, para
apoiar a organizagao em sua missao através de sucessivos governos.

Assim as obrigacbes atualmente focadas pela sociedade, a
administragdo municipal deve colocar a disposicdo de sua comunidade, infra-
estrutura, pessoal, procedimentos e servicos de apoio capazes de vencer o desafio
de tornar as informagbes de interesse publico mais acessiveis tanto para seus
funcionarios e demais agentes internos como para seus municipes e demais
elementos presentes no ambiente externo a organizagéo.

Por isso, a presente pesquisa busca entender o impacto das
iniciativas organizacionais na prefeitura municipal de Campo Mourédo, referéncia

principal da Comunidade da Regido de Campo Mourdo (COMCAM) e apontar
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resultados que levem a uma reflexao sobre os aspectos da Gestao da Informacéo na
administragao publica.
A COMCAM €& uma comunidade composta por 25 municipios da

microrregido 12 do Estado do Parana (Figura 1a e 1b).

MICRO-REGIAO 12 - COMCAM

Fonte: Secretaria da COMCAM (2006). Fonte: Secretaria da COMCAM (2006).
Figura la — Localizacdo da COMCAM Figura 1b— Municipios que compdem a
no Mapa das Microrregides COMCAM
do Parana

Tem sido tema recorrente das reunides dos municipios da regido da
COMCAM as politicas de gestdo da informagédo abarcando a infra-estrutura de
hardware, solugcbes para comunicagcao em rede, solugcbes de software, processos
inerentes, capacitagdo de pessoas e gestdo do conhecimento corporativo. Tais
discussodes tém envolvido, portanto, ndo apenas as politicas para infra-estrutura de
T, setores de produgdo, organizagao e distribuicdo de informagéo, mas também os
processos e as pessoas que detém o conhecimento para trabalhar estas
informacdes.

Nas esferas Estadual e Federal, as politicas de emprego da TI
apontam para questdes especificas como a mudanga na organizagéo do trabalho e
a adogao de padrbes tecnoloégicos adequados. Optou-se por pesquisar a prefeitura
do municipio de Campo Mourao, visto que a mesma possui politicas préprias de TI,
ja sistematizadas e definicdes quanto a investimentos em infra-estrutura para
geracao, tratamento, armazenamento e disseminacdo de informacgdes ja ha algum

tempo, cabendo, portanto, uma analise dessas politicas de investimentos e alocacgéo
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de recursos frente as concepgdes posicionadas na literatura que trata da gestdo da
informacao na Administragao Publica.

A definicdo do periodo de abrangéncia do estudo em cinco anos deu-
se pela necessidade de se fazer uma analise longitudinal que mostrasse as
repercussdes das politicas adotadas pela prefeitura com relagado aos investimentos
em TI, por isso era proeminente resgatar informacdes de outro mandato e verificar
as mudancas ocorridas de 2002 até o ano de 2006.

Uma justificativa pratica no contexto apresentado, é que a informacéao
sistematizada e o conhecimento corporativo emergem como valiosa alternativa para
superar e lidar com as incertezas atuais, principalmente no setor publico onde a
criacdo e disseminacédo do conhecimento s&o subjugadas frente a estabilidade, onde
ha interesses maiores do que a prépria organizagao e onde as relagbes de poder
tém papel predominante na disseminagcdo ou ndo da informagdo gerada pela
instituicao.

Diante disso, a identificacdo e a analise das praticas de Gestdo da
Informagdo adotadas na administracdo publica em estudo, consideradas as
especificidades da Gestdo Organizacional, vem fomentar os estudos no ambito das
organizagdes publicas contemporaneas, constituindo fonte de estimulo a trabalhos

correlacionados.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacao esta estruturada em cinco capitulos.

Apos esta Introdugcdo, o segundo capitulo trata do embasamento
tedrico pautado principalmente pelos autores Davenport, Marchand e Dickson
(2004); Stewart (2002); Stair e Reynolds (2002) e O’Brien (2002) para as
abordagens que envolvem Tl e gestdo da informagdo nas empresas
contemporaneas, contemplando também os processos inerentes, como também os
aspectos que envolvem pessoas e o conhecimento para o trabalho com as
informagdes. Adicionalmente para as abordagens envolvendo a gestdo publica e a

gestdo da informagdo na organizagdo publica, adotou-se, principalmente, o
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referencial estabelecido por Terra et al. (2005), Batista (2004) e Silva, Rodrigues e
Ribeiro (2004).

Os procedimentos metodolégicos encontram-se descritos no capitulo
trés, pretendendo uma compreensao sobre o processo da pesquisa. Tem-se, entao,
o delineamento e a tipologia da pesquisa, seguidos das definicdes quanto ao
universo pesquisado, instrumentos e procedimentos adotados para coleta e analise
dos dados. O capitulo é finalizado com a definicdo constitutiva e operacional dos
termos utilizados no decorrer da pesquisa.

O quarto capitulo trata da apresentagcdo e analise dos dados. A
principio mostra-se a caracterizacao da prefeitura municipal de Campo Mouréao, sua
missao institucional sua estrutura organizacional e de recursos humanos. A seguir
descreve-se au infra-estrutura tecnoldgica e sao analisados o planejamento e as
politicas de investimento e alocacdo de recursos em Tl, de pessoas e processos
voltados para a gestdo da informagado. Na sequéncia as as praticas de gestdo da
informacédo sao analisadas frente as propostas tedricas pautadas para atender as
demandas sociais, tendo por base entrevistas realizadas com os gestores de TI,
secretarios e funcionarios da administragao.

Por fim, o quinto capitulo é dedicado a analise conclusiva acerca dos

objetivos estabelecidos para este estudo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Conhecimento é poder.

Francis Bacon

Este capitulo procura oferecer elementos para o entendimento da
gestdo da informacao tendo como suporte a Tl neste processo. Mostra a importancia
da estrutura e das pessoas no contexto onde se estabelece o conhecimento
corporativo. Complementarmente tem-se um referencial sobre gestdo publica, suas
caracteristicas particulares, os fatores influentes na gestdo do servigo publico e a

presenga das tecnologias da informagéo e comunicagéao.

2.1 GESTAO DA INFORMACAO

Nos ultimos anos, o mundo dos negdcios passou pela transicdo da
economia industrial para a economia baseada em informagao, criando um ambiente
onde a informacdo passou a ser fonte de riquezas e prosperidade, e onde as
empresas habituadas a vencerem pelo tamanho comecam a perder terreno para
concorrentes mais enxutas e 4ageis. Neste novo tempo, as empresas com
administragdo  visionaria compreenderam que € necessario gerenciar
adequadamente a informagédo, embora a grande maioria tenha até entdo focalizado
seus esforgos apenas na tecnologia da informagéao, por entenderem que o potencial
para aumentar sensivelmente a produtividade do trabalhador estd neste contexto
(MCGEE; PRUSAK, 1994).

A gestdo da informacdo vem sendo tratada como “um conjunto de
estratégias que visa identificar as necessidades informacionais, mapear os fluxos
formais de informagéo nos diferentes ambientes da organizagao” (DIAS; BELUZZO,
2003), assim como sua coleta, filtragem, analise, organizagcdo, armazenagem e
disseminagao, objetivando apoiar o desenvolvimento das atividades cotidianas e a

tomada de decis&o no ambiente corporativo
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Diante deste cenario se estabelece, com extrema importancia, a
gestao da informagao que, para autores como Mcgee e Prusak (1994), Davenport e
Prusak (1998), trata-se do processo de gerenciamento das tarefas de definicdo das
necessidades, obtencao, distribuicdo e uso da informacéo.

A etapa de definicdo das necessidades de informacido consiste na
identificacao dos requisitos e exigéncias de informacdes. Trata-se de um problema
dificil, porque envolve identificar como os gerentes e os funcionaros percebem a
informagédo, constituindo-se na estapa mais importante da gestdo da informacao
(MCGEE; PRUSAK, 1994). No entanto, de acordo com Félix (2003), € também o
aspecto mais negligenciado pela maioria das empresas.

Definidas as necessidades, a obtencdo das informacdes € a etapa
que consiste em: explorar a informagédo, ou seja, buscar as informagdes que
atendam as necessidades predefinidas na etapa anterior; classificar a informacéao e
agrupa-la de forma a atender a estas necessidades; formatar e estruturar as
informacdes (FELIX, 2003).

E nesta etapa que se devem observar as caracteristicas das
informacgdes, resumidas por O’Brien (2002) em tempo, conteudo e forma. Tempo diz
respeito a prontidao, aceitacao, frequéncia e periodo em que a informagao deve ser
fornecida. Conteudo trata da precisao, relevancia, integridade e que a informagéo
deve estar relacionada as necessidades de informagdao de um receptor especifico
para uma situagao especifica. E por ultimo, a forma trata da clareza, da ordem e da
apresentacao desta informacédo e como ela pode ser organizada. A figura a seguir

mostra a interligac&o entre as trés dimensoes:

Fonte: Adaptado de O’Brien (2002, p. 25).
Figura 2 — Atributos da qualidade da informagéo.
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A etapa da distribuicdo da informacédo se refere as formas de
comunicacao e divulgacdo (compartilhamento) utilizadas. Segundo Félix (2003) é
importante estabelecer quais os meios mais adequados para a distribuicdo e o
compartilhamento da informacao, porque eles permitem estabelecer as ligagdes da
empresa que manipula as informagdes e as fontes geradoras das mesmas.

Por fim, a interpretacao e utilizagcdo da informacéao envolve também
tarefas de analise do desempenho da informacgédo: a informacéo esta atendendo as
necessidades definidas na primeira etapa (definicdo da informagao)?, esta correta?,
€ adequada? (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

As etapas apresentadas por Davenport e Prusak (1998) sado etapas-
chave da gestdo da informagéo e, como em qualquer outro processo, podem variar
de uma empresa para outra.

A gestdo da informagao reune as contribuicbes da tecnologia e da
administracao para estabelecer uma estratégia integrada (negocios + organizacao +
tecnologia), projetar e instalar sistemas de informagdes (Sl) e as coerentes
mudangas organizacionais.

A discussao sugere diversas formas de se melhorar a gestdo da
informacédo: i) projetar sistemas de informacdo nao apenas para se responder a
indagagdes, mas para se fornecer informagdo util que ajudara as pessoas a
solucionarem problemas relacionados ao trabalho e a lidarem com exigéncias
especificas de situagbdes problematicas; ii) aumentar a consciéncia sobre a natureza
da busca e do processo humanos da informacao. Davenport, Marchand e Dickson
(2004) comentam que isto envolve a compreensao de estilos e limites cognitivos e
das formas como as rotinas e as defesas emocionais podem bloquear a
aprendizagem; iii) educar todos na gestdo da qualidade e da quantidade da
informacéo; e iv) desenvolver uma cultura organizacional que valoriza e encoraja o
compartilhamento do conhecimento.

A informagdo € atualmente de valor altamente significativo e pode
representar grande poder para quem a possui, pessoa ou instituicdo. Esta presente
em todas as atividades que envolvem pessoas, processos, sistemas, recursos
financeiros e tecnologia além de apresentar-se como recurso estratégico sob a 6tica
da vantagem competitiva (OLIVEIRA; FORTE, 2003).

Este novo panorama de mudangas que tem na informagéo seu foco,

esta ocorrendo em larga escala no ambiente mundial dos negocios e tem obrigado
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as empresas a modificarem radicalmente suas estruturas organizacionais e
processos produtivos, como salienta Takahashi e Castor (2000). Os principais
fatores destas mudangas s&o: a globalizagdo dos produtos, a adogdo em larga
escala de processos eletrénicos, a natureza do emprego, deslocando-se da industria
para o setor dos servigcos e os mercados emergentes de paises como a China, a
india e Brasil. Portanto, o dominio dos Sl & vital para que as empresas conquistem e
mantenham posigdo no mercado de agora e no futuro.

Para Stair e Reynolds (2002), os S| desempenham trés papéis vitais

em qualquer organizagao, inclusive nas empresas publicas, quais sejam:

Suporte de seus processos de negocios e operacgoes: desde a
contabilidade até a rotina de pedidos, os S| fornecem gerenciamento
com suporte nas operagdes empresariais diarias. Uma vez que uma
resposta se torna mais importante, a capacidade dos Sl de reunir e
integrar informagdes ao longo das fungbes de negdcio esta se
tornando decisiva.

Suporte nas tomadas de decisdes de seus funcionarios e gerentes:
do mesmo modo que os S| podem combinar informacdes para ajudar
a gerenciar melhor os negécios, as mesmas informagdes podem
ajudar os gerentes a identificarem tendéncias e avaliarem os
resultados de decisdes anteriores. O Sl ajuda os gerentes a tomarem
decisdes melhores, mais rapidas e mais informadas.

Suporte em suas estratégias em busca de vantagem competitiva: os
S| projetados em torno dos objetivos estratégicos da empresa
ajudam a criar vantagem competitiva no mercado (STAIR E
REYNOLDS, 2002, p. 42)

Portanto reforca-se a visdo de que em sua totalidade, a informacéao
apresenta-se, sob a ética da vantagem competitiva, como um recurso estratégico
chave. Em resumo, o desafio gerencial central hoje € como utilizar a Tl para projetar
e realizar a gestdo de empresas de forma ética, efetiva e competitiva. Os Sl s&o
vitais para a gestado, organizagao e operacado das empresas, exercendo impactos na
estrutura organizacional, influenciando a cultura, as filosofias, as politicas, os
processos e os seus modelos de gestdo. Portanto a gestdo da informacdo e o
conhecimento dos S| s&o essenciais para se criar empresas competitivas, gerenciar
globalmente as corporagdes e prover os clientes com produtos e servigos de valor.
(O’BRIEN, 2002).
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Sob as novas concepdes de estruturas empresariais, niveis
hierarquicos devem ser participativos e dinamicos no interior das empresas,
eliminando as barreiras e/ou divisdes que separam a alta administragcao do corpo
gestor e do corpo técnico. Esse dinamismo implica prover o alinhamento, a
coeréncia ou a sinergia das informagdes, fazendo com que todos na empresa

estejam envolvidos e direcionados ao negocio e a competitividade empresarial.

2.1.1 A Gestéao da Informacao e a Estrutura Organizacional

Com o desenvolvimento da teoria organizacional, surgem novas
concepgdes e, consequentemente, novas maneiras de se analisar o ambiente
organizacional. Dessa forma, diversos modelos organizacionais tém sido
estabelecidos ao longo do tempo, em que a estrutura organizacional desponta como
variavel critica diante da importancia que se reveste para a eficacia das
organizagbes. Assim, as empresas buscam permanentemente formas mais
apropriadas que possibilitem o alcance dos seus objetivos organizacionais.

Mintzberg (1995, p. 10) define a estrutura de uma organizag&o “como
a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e
como ¢é feita coordenacgao entre essas tarefas”.

De acordo com Hall (1984), a estrutura organizacional atende a trés

funcdes basicas:

realizar produtos e atingir metas organizacionais; minimizar ou pelo
menos regulamentar a influéncia das variagbes individuais
(assegurar que os individuos se ajustem as exigéncias das
organizagdes e ndo o inverso); as estruturas sdo os contextos em
que o poder é exercido (estabelecem quais posi¢coes tém poder
sobre outras), onde as decisdes sdo tomadas e onde sdo executadas
as atividades das organizagdes (HALL, 1984, p. 39).

Nessa perspectiva, Hall (1984) aponta que a estrutura organizacional
possui trés caracteristicas basicas: formalizagédo, centralizagdo e complexidade. A

formalizagcdo indica o conjunto de normas e procedimentos concebidos pela
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organizacao, para lidar com as contingéncias enfrentadas. A rigor, o grau em que
uma organizacao é formalizada, caracteriza o pensamento dos dirigentes em relagao
a capacidade dos membros da organizagdo se responsabilizarem pelo processo
decisorio. Nesse sentido, a formalizacdo € baixa, quando se acredita que os
membros sejam capazes de exercer um julgamento e autocontrole. Por outro lado, a
formalizacdo é alta quando se acredita que os membros da organizagdo sao
incapazes de tomarem suas proprias decisoes.

A centralizacéo se refere a distribuicdo de poder nas organizagoes,
sendo um dos melhores meios de resumir toda a nocao de estrutura. No caso da
centralizagdo, uma dada distribuicdo de poder € constitutiva quando gera outras
acgoes, isto €, quando as pessoas atendem as normas e decisdes organizacionais.
Por outro lado, a centralizacdo € constituida quando as distribuicdes de poder estao
sujeitas a mudancga, a medida que os grupos e individuos obtém ou perdem o poder
com o decorrer do tempo. Nessa perspectiva, Van de Ven e Ferry (apud HALL,
1984, p. 81) definem centralizagdo como “o locus de decisdo que determina a
autoridade dentro de uma organizagéo”.

A complexidade ¢é definida por Price (apud HALL, 1984, p. 56) “como
o grau de conhecimento para elaborar o produto de um sistema. O grau de
complexidade de uma organizagao pode ser medido pelo grau de instru¢ao de seus
membros. Quanto mais alto o grau de instru¢do, maior a complexidade”.

De acordo com Hall (1984), os trés elementos mais comuns da
variavel complexidade sdo: a diferenciagcdo horizontal, a diferenciacdo vertical ou
hierarquica e a dispersao espacial.

A diferenciagdo horizontal refere-se a subdivisdo de tarefas
desempenhadas pela organizagdo entre seus membros. Uma outra forma de
abordagem pode ser observada no trabalho de Blau e Schanhery (apud HALL, 1984,
p.57), cuja definicao refere-se ao “numero de posicdes diferentes e de subunidades
diferentes na organizacao”. Nesse caso, "a énfase recai sobre a estrutura formal tal
como definida pela organizagao”.

A diferenciacao vertical ou hierarquica refere-se, segundo Meyer
(apud HALL, 1984, p. 57), a proliferacao dos niveis de supervisdo. Ja os autores
Pugher et al. (apud HALL, 1984, p. 57) sugerem que a dimenséao vertical pode ser
medida por uma “contagem de numero de posi¢des entre o executivo principal e os

empregados que trabalham na producao”. Para Hall (1984, p. 58), tais indicadores
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da diferenciagao vertical envolvem uma importante pressuposi¢ao: “a autoridade se
distribui de acordo com o nivel na hierarquia”. Dito de outra forma, quanto maior o
nivel hierarquico, maior a autoridade.

Quanto a dispersédo espacial, de acordo com Hall (1984), pode ser
vista como uma forma de diferenciagcao horizontal ou vertical. No entanto, torna-se
um elemento separado no conceito de complexidade quando se percebe que uma
organizagdo pode desempenhar as mesmas fungbées com a mesma divisdo de
trabalho e os mesmos arranjos hierarquicos em locais multiplos (HALL, 1984).

A par dessas caracteristicas estruturais especificas, observa-se que
cada organizacdo possui suas particularidades nas atividades que desenvolve e no
mercado negocial no qual esta inserida.

No que tange aos elementos delineadores de uma estrutura,
Mintzberg (1995, p. 33) apresenta como parametros: a especializagao da tarefa,
formalizacdo do comportamento, treinamento e doutrinagdo (padronizagcdo de
habilidades); agrupamento de unidades (supervisdo direta, divisdo administrativa do
trabalho etc.), dimensbes da unidade, sistemas de planejamento e controle;
instrumentos de interligacédo (ajustamento mutuo, sistema de comunicagao informal
etc.) e formas de descentralizagao (vertical e horizontal) do sistema de tomada de
decisdo. Tais parametros devem ser selecionados de modo a que se estabeleca
uma congruéncia interna e externa. Dessa forma, uma estruturagéo eficaz requer um
ajuste rigoroso entre os elementos delineadores e a situagao da organizagao, como:
tamanho, sistema técnico utilizado e ambiente em que atua.

No que se refere a coordenagcdo das atividades e dos
comportamentos dos membros da organizagcédo, Mintzberg (1995, p. 11) chama a
atengao para duas exigéncias fundamentais: “a divisdo do trabalho em diferentes
tarefas e a consecugao da coordenacéo entre tais tarefas”.

Nestes termos, na proporgdo em que o trabalho organizacional se
torna mais complexo, os meios que facilitam a coordenagdo parecem mudar, “do
ajustamento mutuo para a supervisdo direta, e depois para a padronizagédo, de
preferéncia para a dos processos de trabalho, ou para a das saidas, ou ainda para a
das habilidades, revertendo-se para o ajustamento mutuo inicial” (MINTZBERG,
1995, p.15). Nesse sentido, os mecanismos de coordenagédo ndo s&o concebidos
como mutuamente exclusivos, mas como formas interdependentes e

complementares de coordenagao das tarefas. Assim, a utilizacdo de diferentes
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mecanismos de coordenagdo € condicionada pelas caracteristicas situacionais
vivenciadas pela empresa, como: tamanho, tecnologia e ambiente.

Ressalta-se que a estrutura de uma organizagdo é funcédo de
inUmeras variaveis externas e internas a empresa. Hall (1984, p. 51) aponta que um
aspecto importante a ser considerado em relagdo a estrutura organizacional é a
questao das escolhas estratégicas feitas pela organizagdo. Nesta mesma linha de
entendimento, Van de Ven e Ferry (apud HALL, 1984, p. 51) afirmam: “as
organizagdes, essencialmente, criam seu ambiente ao escolherem os dominios em
que operam”.

Portanto, a definicdo de estrutura organizacional consiste em uma
relagdo dindmica entre o arcabouco estrutural e padrdes de interagdo. Esses
padrées dizem respeito, entre outros, a gestdo da informagdo organizacional, que

reflete a interagdo no ambiente interno e externo da empresa.

2.1.2 Implicacdes da Gestao da Informacé&o para o conhecimento corporativo

Nos primérdios da administracdo, o comportamento do ser humano
dentro do contexto organizacional era considerado perfeitamente previsivel.
Gradativamente, as escolas em administragao foram pesquisando sobre psicologia e
matérias sociais para melhor entendimento do comportamento humano, pois na
realidade sdo complexos e envolvem uma séria de variaveis. A gestdo da
informagéo sé consegue ser realmente eficaz se levar em consideragdo os aspectos
do comportamento organizacional, principalmente em como o comportamento afeta
o desempenho da organizagéo.

Para Davis e Newstrom (1992, p. 5) o comportamento organizacional
€ o estudo e a aplicagdo do conhecimento sobre como as pessoas agem dentro das
organizagbes. Ele cita os elementos fundamentais do comportamento
organizacional, como sendo as pessoas, a estrutura, a tecnologia e o0 ambiente no
qual a organizagdo opera. “As pessoas sao seres que estdo vivendo, pensando e
sentindo que trabalham na organizagdo para atingirem a seus objetivos. O ambiente

€ meio onde a empresa interage”.
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O comportamento organizacional esta interessado no estudo do que
as pessoas fazem numa organizacdo e como este comportamento afeta o
desempenho da organizagdo. Como explica Bergamini (1982) as variaveis que

afetam o comportamento, podem ser subdivididas em individuais e ambientais.

As variaveis de ordem individual dizem respeito a toda bagagem
inata, mais as experiéncias adquiridas ao longo das varias fases
evolutivas, tais como a infancia, a adolescéncia e a fase adulta de
cada um. Ja as variaveis de ordem ambiental abrangem todos os
possiveis eventos extrinsecos ao individuo, tais como grupo social,
cultura, fatores do meio ambiente fisico propriamente dito e
muitissimo outros (BERGAMINI, 1982, p. 31).

Outra definicdo que auxilia na compreensao € a de Robbins (1999, p.
6): “Comportamento Organizacional (CO) - € um campo de estudo que investiga o
impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro das
organizagbes com o proposito de aplicar este conhecimento em prol do
aprimoramento da eficacia de uma organizagao”. Assim, explica que a relagao entre
o individuo e sua organizagao, deve ser desenvolvida para o alcance de um melhor
relacionamento organizacional.

A discussao é objetiva e Davis e Newstrom (1992, p. 180) considera

que:

As pessoas sdo o maior potencial nas organizagbes. O
desenvolvimento deste potencial se chama comportamento
organizacional. E o seu estudo de aplicacdes. Ele ajuda as pessoas,
a estrutura, a tecnologia e o ambiente a se combinarem num sistema
operacional eficaz. O resultado € um sistema de recompensa que
serve aos objetivos humanos, organizacionais e sociais.

Entdo, entende-se que o resultado deste relacionamento pode ser
conduzido também para areas sociais. As organizagdes tendem a atender
compromissos de ordem social. Dogson (1993, p. 382) visualiza as organizagdes
como “uma instituicdo sociopolitica, ou seja, contribuem tanto para o
desenvolvimento econdmico como para a melhoria das condigdes sociais”. Ainda no
mesmo sentido a sociedade deve compreender as organizagdes e fazer delas um

uso adequado porque sao necessarias para que se atinjam os beneficios da
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civilizacdo. “Elas sdo necessarias para a paz mundial, para o sucesso do sistema de
ensino, bem como para outros objetivos benéficos que as pessoas perseguem.
Enfim o progresso da nossa sociedade depende de organizagdes eficazes” (DAVIS;
NEWSTROM, 1992, p. 4).

Portanto, as organizagdes existem para servir as pessoas, em lugar
das pessoas existirem para servir as organizagdes. Verifica-se o carater ‘superior da
organizagdo’. Apenas por isso, provavelmente, ja €& possivel compreender a
potencial dedicagcdo das pessoas ao servigco. Porém, na realidade, é fato, que o
relacionamento € puramente contratual na maioria dos casos. Os funcionarios sao
remunerados para desempenharem determinada fungdo. E gostando ou ndo, em
muitas situagdes sdo obrigados, por questdes de sobrevivéncia, a trabalharem
dentro de politicas empresariais desrespeitosas e desmotivadoras.

Entretanto compreende-se, através das pesquisas ja realizadas, que
a motivacao é fator fundamental para o bom desempenho das pessoas no trabalho.
A motivacao é essencial para o funcionamento organizacional. “N&o importa quanta
tecnologia e equipamento uma organizagdo tenha, essas coisas ndao podem ser
colocadas em uso a menos que sejam liberadas e guiadas por pessoas que estejam
motivadas” (DAVIS; NEWSTROM, 1992, p. 11).

Também ja foi verificado que quando os funcionarios consideram o
grupo, tendem a se dedicar mais ao trabalho. Davis e Newstrom (1992) explica que
0s empregados produzem um trabalho de qualidade nao porque a administragao diz
a eles para fazerem isso ou porque um inspetor vai pega-los se nao o fizerem, mas
porque sentem dentro de si mesmos uma obrigagdo de passar aos outros essa alta
qualidade. Sentindo-se responsavel, os empregados se disciplinam a si mesmos em
termos do seu desempenho no grupo. Sendo assim, esta relagdo entre a
responsabilidade e o trabalho de grupo tende a ser positiva no sentido do
comprometimento e dos resultados.

O entendimento dos funcionarios sobre as agdes responsaveis
praticadas por sua empresa podera levar a melhoria da qualidade do
comportamento deles na empresa, o que leva a um enfoque contingencial do
comportamento organizacional, uma vez que para cada situagao diferente, uma
pratica diferente deve ser aplicada na busca da eficiéncia comportamental.

Entéo, relacionar as questbes deste trabalho seria como atender a

uma contingéncia. Nao se trataria de um fato “secreto” da empresa, seria uma agao
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bem intencionada que possivelmente teria um retorno inesperado, o
comprometimento dos funcionarios. O empregado estaria mais disposto a colaborar,
porém precisaria estar ciente do que ocorre na empresa.

O enfoque social reconhece que aquilo que acontece fora da
empresa influenciara as praticas do comportamento organizacional dentro da
empresa. Também, aquilo que acontece dentro da empresa influenciara a
sociedade. “A administracdo deve constantemente estar alerta a isso e responder ao
ambiente externo, porque isso representa uma importante influéncia sobre as
operagoes internas” (SVEIBY, 1998, p. 183).

O enfoque sistémico reforgca a idéia explicando que um evento que
parece afetar um individuo ou um departamento, na verdade pode ter influéncias
significativas em qualquer outra parte da organizagdo. Isto significa que os
administradores ao agirem devem olhar além da situagdo imediata para
determinarem os efeitos no sistema mais amplo. “Quando o comportamento
organizacional é analisado com o enfoque sistémico, ele cria um sistema de
recompensa tripla no qual os objetivos humanos, organizacionais e sociais sao
colimados” (FLEURY 2002, p. 89). Talvez o maior beneficiario do sistema de
recompensa tripla seja a sociedade em si mesma, porque ela passa a ter melhores
produtos e servigos, melhores cidad&os, um clima de cooperagao e progresso.

Nesse contexto, a visdo sistémica se apresenta como uma retomada
da compreensado da inter-relagdo existente no mundo, seja o mundo dado pela
natureza, seja o construido pela civilizagcdo. Convém lembrar que com o advento da
Teoria Geral dos Sistemas, um novo paradigma orienta os principios intelectuais. Ao
invés do reducionismo, do pensamento analitico e do mecanicismo, os esforgos em
compreender os fendbmenos sao regidos por principios opostos a abordagem
classica, qual seja, o expansionismo, o pensamento sintético e a teleologia. Surge,
portanto, uma nova forma de ver e compreender o mundo, seja no aspecto
econdmico, politico ou social (CARAVANTES, 1998).

Todavia, apesar de se falar tanto em visao sistémica, na pratica nao
se produz um pensamento sistémico, ao invés, procura-se cada vez mais o
aperfeicoamento de partes tentando compreender o todo. Ndo se chega assim, a
uma compreensido da complexidade dindmica. Para isso acontecer € preciso ver o
todo em vez de cadeias lineares de causa e efeito, e também os processos de

mudanca em vez de simples fatos instantdneos. Costa e Siqueira (2003) afirmam
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que isso se da por intermédio do feedback, que permite aprender a reconhecer tipos
de estruturas recorrentes. O pensamento sistémico &, portanto, um instrumento que
simplifica a vida para que se possa compreender a realidade.

Somente é possivel pensar na visdo sistémica abandonando o olhar
linear e enxergando os circulos de influéncia. Assim, cada elemento influencia o
outro, por conseguinte, a mudanga de um certamente influenciara o outro. Isto faz
com que haja o compartihamento do conhecimento nas organizagdes. O
compartilhamento do conhecimento pode dar-se através das praticas informais ou
formais.

Em qualquer organizacado pode ocorrer o compartilhamento informal,
visto que se trata de praticas informais do qual ndo se tem a intencédo prévia de
compartilhar certo conhecimento, ou seja, os sujeitos desse processo o fazem sem
qualquer objetivo preestabelecido. Estas praticas informais favorecem o
compartilhamento do conhecimento tacito, uma vez que ocorre um contato direto
entre o detentor e o receptor do conhecimento (STEWART, 2002). Como ja visto
anteriormente, € muito dificil explicitar conhecimentos tacitos de forma que possam
ser armazenados, por isso para adquiri-los precisa de observagao e requer didlogo e
interacao.

Por conseguinte, isso s6 pode ser possivel através da percepg¢éo do
que representa o conhecimento, quer seja no sentido amplo da palavra, quer por sua
conotacdo no ambiente empresarial. Na concepg¢ao contemporanea, em suma, O
dogmatismo e o cientificismo da ciéncia moderna foram substituidos pela tentativa
de se construir uma representagcao consciente e nao-arbitraria da realidade. A
producdo de conhecimento passa obrigatoriamente pela investigagdo constante; a
unica verdade absoluta oferecida pela ciéncia € a de que os seus produtos sao
passiveis de alteracao (STEWART, 2002).

A preocupagao com o conhecimento ndo é algo novo. Contudo, seu
reconhecimento como um elemento fundamental na constituicio das pessoas e
organizacdes e a exploragao de seu potencial como vantagem sustentavel para as
organizacdes e paises, sdo fendmenos recentes. S6 recentemente as empresas se
deram conta da importancia da aquisicdo e gerenciamento do conhecimento para
um melhor desenvolvimento de suas atividades Isto é apresentado e discutido nos
trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998), Sveiby, (1998;
2005) e Stewart, (2002).
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As empresas se viram obrigadas a adotar essa posicao frente a
necessidade de inovagdo, melhoria da qualidade de produtos e processos e
aumento da produtividade. Essa necessidade € decorrente de fatores como:
globalizagdo, aumento de competicdo, aumento da exigéncia dos consumidores,
melhoria das comunicagdes e transportes, entre outras. De acordo com Drucker
(1994), o inicio da década de 1950 € o momento de transigao da sociedade baseada
no capital para a sociedade baseada no conhecimento. Segundo ele, o
conhecimento passou a ser o elemento mais escasso, e as organizagdes
vencedoras serao aquelas que souberem aplica-lo e transforma-lo adequadamente
em produtos e servicos.

Nas organizagdes, o conceito de conhecimento esta intrinsecamente
relacionado a dois termos: dados e informacao. Apesar disso, esses trés nao podem
ser considerados sinbnimos e entendé-los é essencial para a realizagdo bem-
sucedida de qualquer trabalho ligado ao conhecimento.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 2), os dados s&do “um
conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”. Em organizagdes, dados
sdo descritos como registros estruturados de transagdes. Os dados, por si s, tém
pouco valor, uma vez que descrevem apenas parte do que aconteceu, nao fornecem
julgamento, interpretagédo, ou qualquer base sustentavel para tomada de agdo. Eles
sao matéria-prima para a criagao da informacéo.

As informagdes, por sua vez, sdao dados dotados de relevancia e
propoésito (DRUCKER, 1994). A informacao tem como objetivo modificar o modo
como se vé algo; exerce influéncia sobre julgamentos e comportamentos. Para
Barbosa (2002) a informag&o proporciona um novo ponto de vista para a
interpretacao de eventos ou objetos; ela langa luz sobre conexdes inesperadas e
torna visiveis significados antes invisiveis. Portanto, € o significado que confere a
diferenca entre dado, informacdo e conhecimento. Dados tornam-se informagao
quando seu criador lhes acrescenta significado (BUKOWITZ, 2003).
Subsequentemente, quando se acrescenta significado a informacao, ela se torna
conhecimento. Assim, o conhecimento € algo mais amplo, profundo e rico do que
dados ou informagdes.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) adotam a definicdo tradicional de
conhecimento como uma “crenga verdadeira justificada”, porém a complementam

com a observacao de que este é “‘um processo humano dinamico de justificar a
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crenga pessoal com relacdo a ‘verdade”™. Outra definicdo de conhecimento, mais
ampla, é dada por Davenport e Prusak (1998, p. 6) dizendo que “conhecimento é
uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagao contextual e
visdo experimental, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo de novas
experiéncias e informacbes”. Ele tem origem e ¢é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Cada vez mais, o conhecimento é considerado um fator valioso para
pessoas e empresas. Uma das razdes disso, do ponto de vista de alguns autores
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SVEIBY, 1998) é que
0 conhecimento esta proximo da ag¢ao; o conhecimento de uma técnica, método ou
forma de trabalho pode ser uma vantagem competitiva significativa em um mercado

cada vez mais exigente.

2.1.3 A Gestéo da Informacéo e Gestéo de TI

A tecnologia da informagéo alterou 0 mundo dos negécios de forma
irreversivel. Desde que foi introduzida sistematicamente, em meados da década de
1950, houve uma mudancga radical no modo de operar das organizagbes (MCGEE;
PRUSAK, 1994). Na atualidade, tanto sob a perspectiva académica quanto do
mundo dos negdcios, € uma questdo de grande relevancia. Antonialli (1996)
concorda que fortes tendéncias e fatores tecnolégicos sdo os responsaveis por
continuas adaptag¢des da postura estratégica empresarial.

A tecnologia da informagdo abrange uma gama de produtos de
hardware e software capazes de coletar, armazenar, processar e acessar numeros e
imagens, que sdo usados para controlar equipamentos e processos de trabalho e
conectar pessoas, funcdes e escritorios dentro das empresas e entre elas (ALBINO;
REINHARD, 2000). A tecnologia da informac&o corresponde a objetos (hardware) e
veiculos (software) destinados a criar sistemas de informagbes que, por sua vez,
resulta da implementagdo da Tl através do uso de computadores e da
telecomunicacao (BALARINE, 2002).



36

De um modo mais amplo, pode-se afirmar que a tecnologia da
informacéao refere-se a um conjunto de hardware e software que tem como fungéo o
processamento das informacgdes, que implica coletar, transmitir, estocar, recuperar,
manipular e exibir dados, tarefas que podem estar incluidas em microcomputadores,
conectados a redes ou nao, mainframes, scanners (leitoras) de codigos de barra,
estacdes de trabalho, softwares como planilhas eletrénicas ou banco de dados, além
de outros (CAMPOS FILHO, 1994).

Albertin (1996) apresenta também uma abrangente definicdo da
tecnologia da informagado, uma vez que a conceitua como tudo aquilo com que se
pode obter, armazenar, tratar, comunicar e disponibilizar a informagao. Para o autor,
investimentos em Tl sdo expressivos e as empresas esperam, através destes,
ampliar a relagdo de objetivos gerenciais que venham a influenciar o seu
desempenho.

A gestdo da Tl é considerada relevante para as organizagdes, pois
proporciona a inovagado de muitos produtos e servigos e viabiliza o surgimento de
importantes capacidades dentro das organizagdes como, por exemplo: entrega
online de informacéao; acesso eletrénico a servicos; habilidade de solicitar e obter
servigos especificos; pagamento e apresentacao eletrébnica de contas e habilidade
de utilizar varios produtos de software, sem que seja preciso realimentar os dados
(NEGROPONTE, 1995). Trata-se de uma das maiores e mais poderosas influéncias
no planejamento das organizagdes, podendo inclusive colaborar com a estratégia
competitiva das empresas por oferecer vantagens competitivas; diferenciar produtos
e servigcos; melhorar o relacionamento com clientes; facilitar a entrada em alguns
mercados; possibilitar o estabelecimento de barreiras de entrada, auxiliar a
introducédo de produtos substitutos e permitir novas estratégias competitivas com o
uso de sua propria tecnologia. E é responsavel pelo armazenamento de dados
provenientes do ambiente externo. A ferramenta mestra para esta fungéo € o banco
de dados, repositorio central de todas as informagdes pertinentes ao relacionamento
de uma empresa com seus clientes e/ou fornecedores.

Apesar de sua notéria importancia, ndo basta apenas coletar e
armazenar dados. E essencial transforma-los em informacdes relevantes ao
processo de gestdo estratégica. Logo, para o sucesso e a viabilidade de seu

emprego, principalmente no ambiente das pequenas empresas, € necessario utilizar
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uma ferramenta que fornecga respostas rapidas aos usuarios finais da maneira mais
simples e econémica possivel.

Para implantar com éxito uma tecnologia de informagéo, as empresas
precisam levar em conta algumas condigdes basicas, como: integra-la a outras
ferramentas de gestdo, considerando que adota-la € apenas uma variavel de
decisao estratégica, e ter consciéncia de que os beneficios realmente significativos
virdo a medio e longo prazo (SILVA; FISCHMANN, 2002).

Cabe esclarecer que, para facilitar a implementagédo da gestao da TI
na empresa, € necessario criar uma visao estratégica, isto €, uma visdo que, no
contexto estratégico, seja ndo s6 capaz de alinhar as estratégias de negodcios, de
organizagéo e de tecnologia da informagdo, mas também de abranger a estratégia
competitiva e os modelos organizacionais que poderdo direcionar o sistema de
tecnologia da informagao ou ser direcionados por ele no sentido de favorecer a
gestao da informacao.

A reviséo historica leva a inferir que a questdo da Tl envolve tanto
aspectos técnicos como organizacionais. Os aspectos técnicos, muitas vezes, fogem
ao controle das organizagdes e representam um desafio a ser encarado com bom
senso, acompanhando a evolugdo crescente, sem, no entanto, desprezar sua
experiéncia e potencialidade.

Os aspectos organizacionais englobam recursos humanos, negocios
e metas, culminando em uma postura administrativa que considere todos os
elementos que, ignorados, podem levar ao insucesso. Ensslin et al. (1996) reforcam
esta idéia ao colocar problemas com o uso de Tl e os motivos para seu fracasso.
Como problemas com o uso da Tl citam: a énfase excessiva na técnica, ao invés de
focalizar em problemas organizacionais; a identificagcdo errada do problema do
usuario; as falhas no gerenciamento do processo de desenvolvimento e implantagao
de sistemas.

Os fracassos com os sistemas baseados em Tl sdao motivados por:
acdes tomadas com base na aplicagdo dos conhecimentos sobre os dados e nao
baseadas na integracao entre conhecimento e informagao; muitas informagdes nao
sao utilizadas pelos administradores em seu processo decisério, por serem
obsoletas. Beuren (2000) acrescenta alguns problemas adicionais, que levam ao
fracasso do uso da Tl: os empregados ignoram o sistema nao fazendo uso do

mesmo; a introdugédo da Tl pode ocasionar baixo moral entre os empregados que
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tendem a se sentir diminuidos; os resultados com o uso do sistema podem ser
desapontadores. Apesar dos problemas apresentados, a introdugdo da TI traz
beneficios, tanto as rotinas especificas de trabalho como a estrutura organizacional,
considerando-se principalmente os recursos humanos envolvidos.

Beuren (2000) afirma que os reais beneficios da introdugdo da TI
advém da transformagao do escopo dos negécios, das mudangas nos processos
internos (estrutura e processos organizacionais), das mudangas na arquitetura de
sistemas de informacdo e da plataforma de Tl. Uma questdo que deve ser
considerada amplamente na introdugao de Tl é a cultura organizacional. Dado seu
carater técnico e organizacional, a implantacdo de Tl necessita da efetiva aceitagcéao
e incorporagao por parte do corpo funcional como um todo e seu sucesso sera
garantido se as mudangas pretendidas encontrarem-se em consonancia com a
cultura organizacional, que podera se posicionar como for¢a impulsionadora ou
restritiva para seu adequado funcionamento. Posturas comuns como medo do
desconhecido, medo de perder emprego, perda de auto-estima devem ser
observadas ao se introduzir novas Tl nas organizacgoes.

A TI, inicialmente aplicada a execugao de procedimentos rotineiros,
vé-se diante do crescente desafio de proporcionar, aos tomadores de decisdes, a
apresentacao de informacgdes confiaveis e atualizadas. Dentro deste contexto, tanto
os aspectos técnicos como organizacionais envolvidos no processo devem ser
aprimorados. Por um lado, tem-se a crescente evolugao tecnoldgica disponibilizando
recursos para garantir a confiabilidade e seguranca necessarios. Por outro lado, tem-
se as organizagdes considerando seus processos, recursos humanos e a informagéo
como recurso estratégico. Assim, a importéncia da Tl para o processo decisoério
(ENSSLIN et al.,, 1996) é ressaltada, pois: a Tl permite que um numero maior de
informacdes, mais detalhadas e completas, tanto internas quanto externas a
empresa, sejam acessadas e analisadas em um menor espaco de tempo; existe
uma redugédo do tempo gasto em atividades difusas ou tarefas de suporte como
arquivamento, planejamento, espera e recuperacao de informagdes, o que de certa
forma permite um aumento da eficiéncia do decisor nas etapas iniciais do processo
decisorio; a Tl permite a inovacdo dentro da atividade deciséria, através da
capacidade dos decisores de gerar solugbes novas para os problemas, buscando
identificar oportunidades e antecipar situagdes adversas antes que estas venham a

se concretizar; a Tl permite que decisores compreendam e formulem melhor o
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problema, reduzindo os aspectos subjetivos nas decisdes; aumenta o nivel de apoio
oferecido pelos Sl baseados em TI.

A capacidade de auxilio da Tl ao processo decisério é também
limitada por fatores como: grau de envolvimento e treinamento do usuario, fontes de
informacédo, suportes de gerenciamento, nivel de atividade gerencial e
caracteristicas das tarefas suportadas (estruturacédo, incerteza, dificuldade e
interdependéncia) (ENSSLIN et al., 1996).

As limitagdes vao de encontro aos aspectos, ja considerados, de
relevancia da cultura organizacional, tanto em seus aspectos formais como
informais, que movimentam as organizacgdes.

Outro fator limitante € o desconhecimento e despreparo dos niveis
gerenciais da Tl disponibilizadas, quanto a sua aplicabilidade, disponibilidade e
solucionadora de seus problemas, muitas vezes impulsionada por entusiasticos
(para nao dizer inescrupulosos) representantes destas tecnologias.

Para a adogcdo da Tl nas organizagbes deve-se elaborar um
adequado planejamento de sua implantagdo. Nesta linha, Beuren (2000, p. 89)

coloca que a estratégia tecnoldgica possui trés componentes basicos:

a) medidas rotineiras que visam elevar a produtividade e a qualidade;
b) projetos de inovagédo que garantam a tecnologia necessaria para a
modernizagao e expansao; e;
c) agdes empreendedoras para enfrentar rupturas tecnolégicas
imprevistas, promovendo aliangas estratégicas ou investindo em
novas unidades de negdcios.

Pode ser observado pela exposicdo de Campos e Teixeira (2004)
que o mesmo atua em trés linhas de acdo: operacional, gerencial e
interorganizacional, como forma de garantir a adequada utilizagao estratégica de TI.

Cunha e Reinhard (2001), referindo-se especificamente ao setor
publico, sugere medidas para alcangar a dimensao estratégica da Tl: a definicdo de
uma estrutura (pessoas), com poder de decisdo estratégica; a definicdo de uma
estrutura (pessoas) que viabilize a traducao das orientagcbes estratégicas em agdes
concretas de planejamento e acompanhamento (um grupo executivo); a organizagao

de um modelo de gestdo e acompanhamento de informatica que diga respeito a todo
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0 governo; a um sistema de informagdao do uso da informatica, para conhecer a
situacao atual; e indicadores de desempenho.

Mesmo direcionadas a uma forma organizacional especifica, o setor
publico, estas sugestdes podem ser aproveitadas, respeitando-se as particularidades
de cada empresa, valendo a idéia basica da necessidade de planejar e envolver as
pessoas embutida na proposta. Por isso, a mais valiosa fungado da tecnologia do
conhecimento é estender o alcance e aumentar a velocidade da transferéncia do
conhecimento. N&o obstante, a tecnologia da informagdo possibilita que o
conhecimento de uma pessoa ou de um grupo seja extraido, estruturado e utilizado
por outros membros da organizacdo e por seus parceiros de negdcios no mundo
todo. A tecnologia ajuda também na codificacdo do conhecimento e,
ocasionalmente, até mesmo em sua geracgao.

A codificagdo do conhecimento é o meio pelo qual o conhecimento
volta ao estagio da “informacgao”. A codificacdo € o processo de conversdo de um
conhecimento em mensagem, que pode, em seguida, ser manipulada como
informacgéo.

Dispor da melhor tecnologia da informagédo nao implica em obter as
melhores informacdes (COELHO; SOUZA, 2003). E quando passa a falar em
gerenciamento da informagédo, Beuren (2000 p.149) diz que “é muito mais que
tecnologia, mas a tecnologia certamente faz parte do gerenciamento da informagao”.

No conceito de tecnologias da gestdo do conhecimento, varias
tecnologias tém sido utilizadas para a geragcdo do conhecimento, como
videoconferéncia, telefone, radio, cinema, televisdo, videocassete, Cd Rom, DVD,
computadores, Internet, entre outras. Considera-se a video conferéncia, por
exemplo, ou até mesmo o telefone. Essas tecnologias ndo captam nem distribuem o
conhecimento estruturado, mas sdo muito eficazes na viabilizagdo do conhecimento
tacito entre as pessoas.

As tecnologias foram projetadas para gerir dados numéricos e em
grande quantidade, e as tecnologias do conhecimento lidam mais freqlientemente
com texto do que com numeros, e texto em formas ndo estruturadas, tais como
sentencgas, paragrafos e até mesmo historias (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Um dos métodos mais conhecidos de uso da tecnologia da gestao do
conhecimento € o repositorio do conhecimento explicito estruturado, geralmente na

forma de documentos. Tais repositorios tém estado presentes ha décadas na forma
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de bancos de dados computadorizados de materiais publicados. O melhor exemplo
de repositorio de conhecimento € a Internet, embora o nivel de confianga no
mercado do conhecimento da Internet é justificadamente baixo. Ela fornece
informacdes sobre determinado assunto sem que o pesquisador saiba a sua
localizagao fisica (LAUDON, K. C.; LAUDON, J. P., 2004). Essa rede possibilita a
conexao das redes empresariais com as redes de todo o mundo, permitindo o envio
de mensagens, de arquivos eletrénicos, acesso a banco de dados, conferéncias
computacionais e uma grande variedade de possibilidades Outro repositor de
informac&o é a intranet. E a verséo interna da Internet, permitindo aos empregados
comunicar e compartilhar informagdes e conselhos virtualmente. Os bancos de
dados das empresas estdo, geralmente, disponiveis num sistema Web intranet para
os empregados. Redes intranet sdo, portanto, a maneira mais facil de entrar na
gestdo do conhecimento. O uso destas ferramentas requer do usuario bastante
tempo para pesquisar o banco de dados e ler o conhecimento recuperado e também
inteligéncia para sintetizar e interpretar o conhecimento recuperado.

Embora essas tecnologias sejam empolgantes e estejam nitidamente
se aperfeicoando a olhos vistos, é importante ter em mente limitagcbes de qualquer
programa de gestdo do conhecimento. A tecnologia isoladamente nao levara o
funcionario desinteressado em buscar conhecimento a sentar-se diante do teclado e
comegar a pesquisar. Muito menos uma empresa criadora do conhecimento. A
tecnologia € comum no campo da distribuicdo, porém ela raramente promove o
processo de uso do conhecimento. A distribuicdo entrega o conhecimento ao
computador do usuario potencial, porém n&o pode obriga-lo a usar esse
conhecimento.

A criagdo, captagdo, organizacao, distribuicdo, interpretacdo e
comercializagdo da informagcao sao processos fundamentais, enquanto que, a
tecnologia utilizada para apoiar estes processos pode ser considerada menos
importante do que a informagéo contida nos sistemas. A informagéo € dinédmica e
capaz de criar grande valor para as organizagdes. A tecnologia da informagéo pode
ser um fator essencial para aperfeigoar o uso desta informacao, mas também pode
ser apenas um custo a mais para a empresa, se nao forem considerados a
qualidade e a relevancia desta informacdo e o0s seus respectivos usuarios
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
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O contraste entre os investimentos macicos em tecnologia da
informacéo, seu evidente potencial de transformacdo dos negodcios, e os lucros
efetivamente comprovados pelas organizagbes, tem mostrado que ha uma
necessidade de se examinar muitos de seus pressupostos fundamentais quanto a
estruturagao, uso da informacgéao e de sua tecnologia. (MCGEE; PRUSAK, 1994).

Segundo Dias e Belluzzo (2003, p. 18),

as pessoas que nao tém uma idéia clara do que entendem por
informacao ou do motivo pelo qual deveriam queré-la tanto estao,
ainda assim, dispostas a acreditar que vivemos na era da
informacdo, que torna cada computador aquilo que as reliquias da
Santa Cruz representavam na idade da fé: simbolos da salvagao.

A informacdo € um requisito basico para a sobrevivéncia do ser
humano. Permite o necessario intercambio entre o homem e o ambiente em que ele
vive. Viver efetivamente é viver com a informacdo adequada. A comunicagado e o
controle s&o integrantes essenciais da vida interior do homem dentro da sociedade.
Segundo Teles e Teixeira (2002) também ¢é valida para as organiza¢gées na medida
em que a empresa € uma sociedade, da qual o homem é parte integrante.

A idéia basica da sociedade pds-industrial pressupde uma evolugao
para a sociedade de servigos, e o rapido crescimento de emprego, para profissionais
liberais e de nivel técnico. Entretanto, a idéia da informag¢do como bem, permaneceu
incompleta até agora, quando a avalanche de novos progressos técnicos em
computadores e nas comunicagdes tornou a informagdo um bem que gera e
sustenta a sociedade pos-industrial (BELL apud DIAS; BELLUZZO, 2003)

Stair e Reynolds (2002, p. 21) resume em poucas palavras, qual é o
papel do computador nesta nova era: “A tecnologia do computador é para a era da
informacédo o que a mecanizacao foi para a Revolugao Industrial’. Desde a criagao
do primeiro computador comercial na década de 1950 (FERREIRA, 2000) muita
evolucdo tem ocorrido, principalmente nos conceitos de tempo e espaco. O
computador introduziu no ambiente dos seres humanos um novo padrao de
velocidade. O relogio e os horarios das estradas de ferro, que constituiam os
simbolos da era industrial expressando o tempo em horas, minutos e segundos,
foram substituidos por este novo simbolo da era da informagao, o computador, que

pensa em nanossegundos, em milhares de microssegundos. Junto com a tecnologia
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das comunicagbes, foi introduzido um novo conceito de espago e tempo
radicalmente novo a sociedade moderna (REZENDE, 2001).

As mudangas no transporte e na comunicagao (infra-estruturas da
sociedade) tém representado o fim da distdncia e o encurtamento do tempo,
tornando global e em tempo real a transmissao de informagdes. O senso de tempo,
religiosa e culturalmente, orientado para a continuidade e para o passado, foi
transformado em passaporte para o futuro (TEIXEIRA JUNIOR; OLIVEIRA, 2003).

Por fim, a associagdo entre Tl e Gestdo da Informacdo esta
relacionada ao uso de sistemas de informagdo para o compartihamento de
informacgdes ou conhecimento, como a intranet. Tais ferramentas estao classificadas,
de acordo com Terra (2000) atendendo trés grandes areas:

a) Repositério de materiais de referéncia: conhecimento explicito

que pode ser facilmente acessado e que evita duplicacbes de

esforgos;

b) Expertise maps: banco de dados com listas e descrigbes das

competéncias de individuos de dentro e de fora da organizagao.

Facilita o compartilhamento de conhecimento tacito ao permitir que

as pessoas se localizem mais rapidamente e estabelegam contato.

c) Just-in-time knowledge: ferramentas que reduzem as barreiras

de tempo e distancia no acesso a conhecimentos.

2.2 A GESTAO PuBLICA

Ao longo do século XX, a humanidade presenciou grandes
revolugdes sociais, culturais, econdmicas, tecnolégicas, marcados por conflitos e
inovagdes, nas mais variadas ciéncias, culturas e paises. Presenciou duas grandes
guerras mundiais, com causas e efeitos que extrapolaram os interesses politicos e
ideologicos, e, sobretudo, econdmicos. Também aconteceu a revolugdo da
informagdo e o surgimento de um novo canal de comunicagdo: a Internet. A
interatividade toma conta de nossas vidas impondo maneiras de trocar informacdes.
Por todos os cantos do planeta, as vezes de forma anénima, continua, instantanea,

a comunicacgao digital tornou-se tdo importante quanto o proprio telefone. No campo
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da medicina, inUmeras descobertas: fala-se em biogenética, em genoma humano,
clonagem, transplantes, transgénicos. O homem se projetou para o futuro buscando,
neste planeta e no universo, compreender a origem de sua existéncia, quais as
marcas que essa presenca deixara e aonde esta o levara. Vive-se em uma era
globalizada, tendo a informagdo como moeda-corrente. Eis a era do paradoxo
(O’BRIEN, 2002).

Ao mesmo tempo fornecendo ao homem todas as facilidades
tecnoldgicas, a tecnologia exclui, em dimensdes cada vez maiores, 0 mesmo de
viver dignamente, com o minimo de condi¢des, implicando injustica, desigualdade e
exclusdo social. E neste sentido a profunda e urgente necessidade de um Estado
atuante, que possa ofertar formas sustentaveis de convivéncia humana. O papel do
Estado é de suma importancia, devendo oferecer condigdes para que se atinja o que
se deve atingir e realizar o que deva ser realizado, objetivando a garantia e a
promogao das politicas publicas necessarias para o desenvolvimento sustentavel do
Pais. Para tanto, precisa ser eficiente, eficaz e efetivo (VERGARA, 2004; BATISTA,
2004).

Tal mudanga do Estado caracteriza-se basicamente em poder
oferecer a sociedade politicas publicas que realmente supram suas caréncias
prementes. As pessoas ndo sdo agentes passivos do poder publico, pois interagem
e usufruem diretamente de seus servigcos; sdo usuarios, contribuintes, cidadaos,
consumidores, enfim, tornam-se os verdadeiros clientes da maquina publica que sé
existe e faz sentido para atender a sua populagdo (AKUTSU; PINHO, 2002).

Infelizmente, a realidade brasileira aponta para o despreparo com
que é tratada a qualidade do servigo publico, em todas suas dimensdes. As teorias
administrativas parecem nao andar lado a lado com os gestores, fazendo com que a
maquina publica se desvie, muitas vezes, de seus reais objetivos, comprometendo
os resultados que deveriam refletir, positivamente, na sociedade.

Ao longo dos ultimos séculos, formas de administragdo publica foram
sendo desenvolvidas e implementadas, com o propdsito de atender as novas
exigéncias. “A idéia de reformar o setor governamental ndo € nova. De fato, se ha
algo mais antigo que a propria idéia de governo é a idéia de aprimora-lo” (KETTL
apud PEREIRA, 2001 p. 79). A administragao publica esta dividida em trés grandes

momentos, conforme define Batista (2004, p. 15):
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(1) Administragdo Publica Patrimonialista: o aparelho do Estado
funciona como uma extensao do poder do soberano, e os seus
auxiliares, servidores, possuem status de nobreza real. Os cargos
sdo considerados prebendas®. Em conseqiiéncia, a corrupgdo e o
nepotismo sdo inerentes a esse tipo de administracdo. No momento
em que o capitalismo e a democracia se tornam dominantes, o
mercado e a sociedade civil passam a se distinguir do Estado. Neste
novo momento histérico, a administragcdo patrimonialista torna-se
uma excrescéncia inaceitavel.

(2) Administragdo Publica Burocrética: Surge na segunda metade
do século XIX, na época do Estado liberal, como forma de combater
a corrupgao e o nepotismo patrimonialista. Constituem principios
orientadores do seu desenvolvimento a profissionalizacao, a idéia de
carreira, a hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo, em
sintese, o poder racional legal. Os controles administrativos visando
evitar a corrupgao e o nepotismo sdo sempre a priori. Parte-se de
uma desconfianga prévia nos administradores publicos e nos
cidaddos que a eles dirigem demandas. Por isso, sdo sempre
necessarios controles rigidos dos processos, como por exemplo na
admissao de pessoal, nas compras e no atendimento a demandas.

(3) Administragdo Publica Gerencial: Emerge na Segunda metade
do século XX, como resposta, de um lado, a expansao das funcdes
econdmicas e sociais do Estado e, de outro, ao desenvolvimento
tecnolégico e a globalizagdo da economia mundial, uma vez que
ambos deixaram a mostra os problemas associados a adocédo do
modelo anterior. A eficiéncia da Administracdo Publica - a
necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servicos,
tendo o cidaddo como beneficiario — torna-se entdo essencial. A
reforma do aparelho do Estado passa a ser orientada
predominantemente pelos valores da eficiéncia e qualidade na
prestacdo de servigos publicos e pelo desenvolvimento de uma
cultura gerencial nas organizagbes. A administracdo publica
gerencial constitui um avanco, e até certo ponto um rompimento com
a administragdo publica burocratica. Isso ndo significa, entretanto,
gue negue todos os seus principios. Pelo contrario, a administragao
publica gerencial esta apoiada na anterior, da qual conserva, embora
flexibilizando, alguns dos seus principios fundamentais. A diferencga
fundamental esta na forma de controle, que deixa de basear-se nos
processos para concentrar-se nos resultados.

Guimaraes et al. (2002) também colaboram com esta divisdo
afirmando que sao trés formas de administragao publica que se sucederam uma as
outras. A administragdo patrimonialista, em que prevalecia a idéia de clientelismo,
nepotismo e o interesse do soberano, confundindo o interesse publico com seu
préprio, foi substituida pela administragdo burocratica; esta substituicdo visava a

acabar com os privilégios caracteristicos da administracdo patrimonialista,

3 Ocupacao rendosa e de pouco trabalho.
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adaptando os conceitos da teoria da burocracia de Max Weber, a qual enfatiza a
relagao de hierarquia, de dominagao e poder, de impessoalidade, da racionalidade e
legalidade, das carreiras no servigo publico.

Por outro lado, na administracdo burocratica, o controle - a garantia
do poder do Estado - transforma-se na propria razdo de ser do funcionario. Em
consequéncia, o Estado volta-se para si mesmo, perdendo a no¢ao de sua missao
basica, que é servir a sociedade. A qualidade fundamental da administracdo publica
burocratica € a efetividade no controle dos abusos; seu defeito, a ineficiéncia, a
auto-referéncia, a incapacidade de voltar-se para o servigo aos cidadaos vistos como
clientes. Esse defeito, entretanto, ndo se revelou determinante na época do
surgimento da administragdo publica burocratica porque os servigos do Estado eram
muito reduzidos. O Estado limitava-se a manter a ordem e administrar a justica, a
garantir os contratos e a propriedade.

Entretanto, o modelo burocratico também se tornou arcaico, a medida
que nao mais viabilizava uma administracdo eficiente. Era necessario um novo
modelo — gerencial — que fosse além, mais flexivel, que priorizasse a qualidade,
eficiéncia e eficacia dos servigos publicos, e focasse a atuagdo na obtengcao de
resultados, se configurando de acordo com as peculiaridades de uma nova era, e
também fosse uma resposta a crise generalizada do Estado (BATISTA, 2004).

Hoje, a administragdo gerencial € o modelo das grandes nagdes e o
desejo das que ainda lutam para sua implementagdo, sendo a melhor frente aos
desafios do mundo capitalista globalizado. Entretanto, ndo € o enfoque discorrer
sobre concepg¢des acerca das questbes ideoldgicas-partidarias, que variam a
respeito dos conceitos da administracdo publica gerencial, atuando de forma mais
restritiva, ampla ou diferenciada. A administragcao gerencial, sem falar propriamente
que tamanho o Estado deva ter, €, sem duvida, o melhor caminho para as
organizagdes publicas.

A administragéo publica gerencial constitui um avancgo, e até um certo
ponto um rompimento com a administragdo publica burocratica. Isso nao significa,
entretanto, que negue todos os seus principios. Pelo contrario, a administragao
publica gerencial esta apoiada na anterior, da qual conserva, embora flexibilizando,
alguns dos seus principios fundamentais, como a admissao segundo rigidos critérios
de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e universal de remuneracao, as

carreiras, a avaliagao constante de desempenho, o treinamento sistematico. A
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diferengca fundamental estda na forma de controle, que deixa de basear-se nos
processos para concentrar-se nos resultados, e ndo na rigorosa profissionalizagao
da administrac&o publica, que continua um principio fundamental.

Na administragdo publica gerencial a estratégia volta-se: (1) para a
definicdo precisa dos objetivos que o administrador publico devera atingir em sua
unidade; (2) para a garantia de autonomia do administrador na gestao dos recursos
humanos, materiais e financeiros que Ihe forem colocados a disposicdo para que
possa atingir os objetivos contratados; e (3) para o controle ou cobranga a posteriori
dos resultados. Adicionalmente, pratica-se a competicao administrada no interior do
proprio Estado, quando ha a possibilidade de estabelecer concorréncia entre
unidades internas. No plano da estrutura organizacional, a descentralizacdo e a
reducdo dos niveis hierarquicos tornam-se essenciais. Em suma, afirma-se que a
administragao publica deve ser permeavel a maior participagdo dos agentes privados
e/ou das organizacdes da sociedade civil e deslocar a énfase dos procedimentos
(meios) para os resultados (fins) (SPINELLI, 2003).

A administracdo publica gerencial inspira-se na administragdo de
empresas, mas ndo pode ser confundida com esta ultima. Enquanto a receita das
empresas depende dos pagamentos que os clientes fazem livremente na compra de
seus produtos e servigcos, a receita do Estado deriva de impostos, ou seja, de
contribuigdes obrigatérias, sem contrapartida direta. Enquanto o mercado controla a
administragcdo das empresas, a sociedade - por intermédio de politicos eleitos -
controla a administracdo publica. Enquanto a administracdo de empresas esta
voltada para o lucro privado, para a maximizagdo dos interesses dos acionistas,
esperando-se que, através do mercado, o interesse coletivo seja atendido, a
administragao publica gerencial esta explicita e diretamente voltada para o interesse
publico.

Neste ultimo ponto, como em muitos outros (profissionalismo,
impessoalidade), a administracdo publica gerencial ndo se diferencia da
administragao publica burocratica. Na burocracia publica classica existe uma nogao
muito clara e forte do interesse publico. A diferenga, porém, esta no entendimento do
significado do interesse publico, que ndo pode ser confundido com o interesse do
proprio Estado. Para a administracdo publica burocratica, o interesse publico é
frequentemente identificado com a afirmacédo do poder do Estado. Ao atuarem sob

esse principio, os administradores publicos terminam por direcionar uma parte
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substancial das atividades e dos recursos do Estado para o atendimento das
necessidades da propria burocracia, identificada com o poder do Estado. O
conteudo das politicas publicas € relegado a um segundo plano. A administracéo
publica gerencial nega essa visdo do interesse publico, relacionando-o com o
interesse da coletividade e ndo com o do aparato do Estado.

A administracdo publica gerencial vé o cidadao como contribuinte de
impostos e como cliente dos seus servigos. Os resultados da agcao do Estado séo
considerados bons ndo porque os processos administrativos estdo sob controle e
sdo seguros, como quer a administracdo publica burocratica, mas porque as
necessidades do cidad&o-cliente estdo sendo atendidas.

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios
da confianga e da descentralizagdo da decisdo, exige formas flexiveis de gestéo,
horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdo de fungdes, incentivos a
criatividade. Contrapbe-se a ideologia do formalismo e do rigor técnico da burocracia
tradicional. A avaliagdo sistematica, a recompensa pelo desempenho, e a
capacitacdo permanente, que ja eram caracteristicas da boa administragéo
burocratica, acrescentam-se os principios da orientagdo para o cidadao-cliente, do
controle por resultados, e da competicdo administrada.

No presente momento, uma visdo realista da reconstru¢do do
aparelho do Estado em bases gerenciais deve levar em conta a necessidade de
equacionar as assimetrias decorrentes da persisténcia de aspectos patrimonialistas
na administracdo contemporanea, bem como dos excessos formais e anacronismos
do modelo burocratico tradicional. Para isso, € fundamental ter clara a dindmica da
administragao racional-legal ou burocratica. Nao se trata simplesmente de descarta-
la, mas sim de considerar os aspectos em que esta superada e as caracteristicas
que ainda se mantém validas como formas de garantir efetividade a administracéao
publica.

O modelo gerencial tornou-se realidade no mundo desenvolvido
quando, através da definigdo clara de objetivos para cada unidade da administragao,
da descentralizagdo, da mudancga de estruturas organizacionais e da adogao de
valores e de comportamentos modernos no interior do Estado, se revelou mais
capaz de promover o aumento da qualidade e da eficiéncia dos servigos sociais

oferecidos pelo setor publico. A reforma do aparelho do Estado no Brasil significara,
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fundamentalmente, a introdugcdo na administragao publica da cultura e das técnicas
gerenciais modernas.

A administracdo publica pode e deve se inspirar num modelo de
gestao privado, mas nunca deve perder a perspectiva de que a area privada visa o
lucro e a administracdo visa realizar sua fungao social. Entretanto, esta fungao social
deve ser alcangada com qualidade na prestagao do servigo publico e com elevado
grau de eficiéncia na utilizagdo dos recursos disponiveis. Contudo, Vergara (2004)
aponta que nao se pode mais ignorar as questdes relacionadas a eficiéncia no setor
publico, embora subordinadas ao critério da efetividade, isto €, os gastos publicos
devem promover os resultados almejados, resolvendo os problemas sociais e
econdmicos para os quais se destinam.

Spinelli (2003) e Terra et al. (2005) concordam que a modernizagao
da administragdo publica tem por objetivos: combater o patrimonialismo e o
clientelismo vigentes durante tantos anos; melhorar a qualidade da sua prestacao de
servicos a sociedade; aprimorar o controle social; fazer mais ao menor custo
possivel, aumentando substancialmente a sua eficiéncia, pois ndo ha recursos
infinitos disponiveis para o alcance de todas as demandas sociais, sendo imperioso,
portanto, eliminar o desperdicio; combater vigorosamente a corrupgdo com um
controle interno, externo e social mais efetivo, estabelecendo punibilidade mais
eficaz para os infratores responsaveis pelo desvio do dinheiro publico; enfim, ainda,
o objetivo de valorizar o servidor publico. Este ultimo, talvez, seja o objetivo chave a
ser perseguido por qualquer projeto de modernizagao, pois a qualidade profissional
dos servidores e sua motivacdo sdo condicdes necessarias para se alcangar todos
0s outros objetivos.

Para se entender a gestdo publica € necessario o proprio
entendimento de administracdo, mesmo porque a definicdo de administracdo nao é
uma orientacdo baseada apenas em organizagdes privadas. No principio, todas sao
iguais, pois sendo a administragdo definida como a orientagdo, a diregdo e o
controle dos esfor¢gos de um grupo de individuos visando um objetivo comum, isto
equivale dizer que em o6rgaos ou na administragdo pubica, este conceito também
prevalece. Porém, esta definicdo, embora aponte a finalidade ou a fungdo da
administragdo, pouco nos diz da natureza dos processos administrativos, ou seja, da
maneira como o administrador alcanga aqueles resultados (REZENDE; CASTOR,
2005).
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A técnica administrativa, ndo sendo uma habilidade fugaz, adquirida
instintivamente ou em determinadas circunstancias por uns poucos privilegiados,
encontra na procura, no que e no como da administracdo, através do esforco
desenvolvido pelos estudos e pesquisas, trabalho de doutrina dos cientistas e
estudiosos da ciéncia administrativa, solucdes racionais para a producao de bens e
servigos.

Dessa apontada definicdo depreende-se a compreensao de trés das
destacadas fun¢des de administracéo, tidas pelos publicistas como fung¢des basicas
para a consecuc¢ao da atividade administrativa, de forma técnica e racional, ou seja,
planejar, executar e controlar. O significado e o conteudo de administragdo e, como
tal, a énfase do planejamento, da execugdo e do controle sofreram uma formidavel
ampliacdo e aprofundamento através das diferentes teorias que informam e
procuram explicar o fendmeno administrativo.

A Teoria Geral da Administragcdo comegou com o0 que cognominou de
“énfase nas tarefas” (atividades executadas pelos operarios em uma fabrica), com a
administracdo cientifica em meados de 1911 (TAYLOR, 1963). A seguir, a
preocupacgao basica passou para a “énfase de estrutura”, com a teoria classica de
Fayol e com a teoria da burocracia de Weber, seguindo-se, mais tarde, a teoria
estruturalista de administragdo. A énfase nas pessoas, através da teoria das
relagdes humanas, foi mais tarde desenvolvida pela teoria comportamental e pela
teoria de desenvolvimento organizacional. A énfase no ambiente surgiu com a teoria
de sistemas, sendo completada pela teoria da contingéncia. Esta, posteriormente,
desenvolveu a énfase na tecnologia. (CARAVANTES, 1998).

Cada uma das cinco variaveis - tarefa, estrutura, pessoas, ambiente
e tecnologia - provocou, a seu tempo, uma diferente teoria administrativa,
privilegiando ou enfatizando uma dessas variaveis, omitindo ou relegando a um
plano secundario todas as demais.

Na realidade, cada teoria administrativa surgiu como uma resposta
aos problemas empresariais mais relevantes de sua época. E, nesse aspecto, todas
elas foram bem desenvolvidas ao apresentarem solugdes especificas para tais
problemas. Para Ribeiro (2003) de certo modo, todas as teorias administrativas sao
aplicaveis as situagdes de hoje. E o administrador precisa conhecé-las bem, para ter

a sua disposicao um leque de alternativas interessantes para cada situacao.
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A adequacao entre a tarefa, a estrutura, as pessoas, a tecnologia e o
ambiente constitui o principal desafio especifico da administracdo, acrescido pelos
grandes avangos e transformagdes da sociedade moderna, por tendéncias
genéricas ou mega tendéncias, cujos reflexos impactam marcantemente a
administragcdo privada e a administragcdo publica, como o fendbmeno da inter ou
transdisciplinaridade, o fendmeno da globalizacdo, economia e mercado, o
desenvolvimento de novas formas de solidariedade entre os cidad&os, a visdo
sistémica da sociedade organizada em rede, os processos cibernéticos que facilitam
a sociedade organizar e utilizar o conhecimento e a informagao, as novas formas de
acao social transformadora que emergiram no mundo nos ultimos vinte anos,
consubstanciadas em movimentos populares ou novos movimentos sociais, com
novas agendas politicas (ecologia, paz, anti-racismo), ao lado das agendas
tradicionais de melhoria da qualidade de vida (sobrevivéncia econémica, habitagéo,
terra, bem-estar social, saude, educagao, emprego, seguranga, inclusdo social)
(SANTOS, 1996). Esses movimentos, centrados nos temas de democratizagdo,
cidadania, liberdades, identidade cultural, além daqueles que constituem a “heranca
comum da humanidade” (sustentabilidade da vida humana na Terra, meio ambiente
global, desarmamento nuclear, agdes e campanhas antiterrorismo), assumiram a
forma de organizagbes nao-governamentais e, particularmente, de ONGs
transnacionais (SANTOS, 1996). A histéria da modernidade ocidental mostrou como
as forgcas espontaneas da economia de mercado capitalista ameagaram, tanto
quanto o poder administrativo do Estado moderno, a solidariedade social, a justica
social e a autonomia dos cidadaos. Segundo Cohen e Arato (1992), somente um
conceito de sociedade civil devidamente diferenciado da economia pode tornar-se o
centro de uma teoria social e politica, onde a economia de mercado ja desenvolveu
ou esta em processo de desenvolver a sua propria l6gica autbnoma.

Por outro lado, como observa Santos (1996), depois de transigdes
bem sucedidas de ditadura a democracia, a versao indiferenciada do conceito
enraizado no slogan “sociedade versus Estado” perderia seu potencial critico. Desse
modo, apenas uma reconstrugdo com base num modelo tripartite, distinguindo
sociedade civil tanto do Estado quanto da economia, tem possibilidade de servir ao
papel de oposicdo democratica desempenhado por esse conceito nos regimes
autoritarios, bem como de renovar o seu potencial critico nas democracias liberais
(COHEN; ARATO, 1992);
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A sociedade civil, segundo essa concepcgao, é a esfera de interagao
social entre a economia e o Estado, e composta principalmente pela esfera intima
(familia), pela esfera associativa (especialmente associagbes voluntarias),
movimentos sociais e formas de comunicacgao publica.

A sociedade civil representa uma dimensao do mundo sociolégico de
normas, praticas, papeéis, relagbes, competéncias ou um angulo particular de olhar
este mundo, do ponto de vista da construcédo de associacdes conscientes, vida
associativa, autoorganizacdo e comunicagdo organizada (VERGARA, 2004).
Referem-se as estruturas de socializagdo, associacédo e formas organizadas de
comunicagdo do mundo da vida, na medida em que estas estdo sendo
institucionalizadas.

Nas democracias liberais, a sociedade civil ndo esta por definicdo em
oposicdo a economia e ao Estado. As concepgbes de sociedade econOmica e
politica referem-se a esferas de mediacdo, mediante as quais a sociedade civil
podera exercer influéncia sobre os processos politicos, administrativos e econémicos
(COHEN; ARATO, 1992).

Fica claro, portanto, que as organizagdes publicas possuem
caracteristicas particulares que as diferem das organizagdes do setor privado, desde
a forma de gestédo até o tipo de servigos oferecidos a populagdo. Nao se trata da
discussao arrolada na sociedade da eficiéncia ou ndo do setor publico, pois esta
questdo esbarra no proprio significado dos propdsitos do setor publico onde a
medida de eficiéncia pode estar vinculada ao alcance do atendimento de
determinado servigo e ndo do rendimento financeiro que este servigo possa traduzir.
Vergara (2004) comenta que as caracteristicas peculiares a organizagéo publica
influenciam, inclusive, no desenvolvimento, implantagéo e utilizacdo dos sistemas de
informacéo, cuja importancia para este tipo de organizagao tem crescido nos ultimos
anos viabilizando sua utilizagdo para analise estratégica e planejamento dos 6rgaos
governamentais.

As organizagdes fornecedoras de bens e servigos nas sociedades
capitalistas industrializadas podem ser agrupadas em: empresas comerciais “com
fins lucrativos”, cujos ativos s&o de propriedade de individuos particulares e
organizagbes “sem fins lucrativos”, cujos ativos sdo de propriedade publica
(ANSOFF, 1990).
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A questdo dos recursos humanos €& um fator relevante de
diferenciagcdo entre as duas formas organizacionais, visto que nas organizagoes
publicas existem os concursos publicos que fixam os funcionarios de carreira e os
cargos de confianga que mudam a cada nova gestdo, enquanto na organizagéo
privada os funcionarios permanecem até que os dirigentes decidam, existindo uma
competitividade maior entre as pessoas.

Uma abordagem mais legalista coloca que a diferenga entre a
organizagao publica e privada € que na administragdo publica somente € possivel
fazer o que estiver previsto na legislagdo (constituicdo, leis, decretos, portarias,
resolugdes); na iniciativa privada é permitido fazer tudo o que nao é proibido pela
legislacdo (RUEDIGER, 2002).

Willcocks (1994) apresenta uma peculiaridade do setor publico ao
salientar que os projetos frequentemente sdo de maior escala que no setor privado
e, podem tanto atingir o publico em geral como uma populagao regionalizada, sob
controle estatal.

Mesmo ao considerar que existem diferengas gritantes entre a
estrutura administrativa e de forma de governo entre paises como Brasil e Inglaterra
(onde a autora baseia seus estudos) pontos como este podem ser observados
também em nivel nacional. Assim, tem-se que a implementacao de sistemas de
informagéo contém riscos inerentes: trata-se da entrega de servigos e Sl de forma
eficiente, eficaz, rapida, barata contrapondo-se a eliminagdo de riscos para
qualidade de servigo, propriedade e vidas publicas.

Evidenciando as diferengas organizacionais, o proprio Ansoff (1990)
afirma que a distingdo esta se tornando cada vez mais vaga e que nas empresas
privadas encontra-se a estrutura burocratica e as organizagdes publicas buscam a
eficiéncia.

No entanto, a diferenciagédo entre as formas de organizagao € latente,
a medida que os objetivos centrais de cada uma difere em sua esséncia: a
organizacgao privada tem como medida de eficiéncia, o lucro e a publica, a eficiéncia
de seus servigos prestados a populagao.

E notdrio que os anos 90 trouxeram um nova ténica ao setor publico,
no qual o ambiente permaneceu muito tempo sem turbuléncias, com apoio dos

governos. Esta tbnica é dada pela busca da eficiéncia e de qualidade no
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atendimento, confundindo muitas vezes a questao do atendimento com eficiéncia e
obtencéao de lucro.

No Brasil, em especial, as organizagdes publicas sofreram e sofrem
sérias modificacbes pautadas pelas novas exigéncias do publico e pela onda
privativista, no qual empresas tradicionalmente estatais passaram para corporacdes
privadas, rearranjando os servigos, a estrutura governamental e 0s recursos
humanos envolvidos. No entanto, continuam sendo caracteristicas inerentes ao setor
publico: a necessidade dos projetos serem adaptados as realidades politicas e
administrativas; as restricbes legais; a descontinuidade administrativa; a rigidez na
estrutura organizacional; a escassez de recursos etc. (OLIVEIRA et al., 203).

Batista (2004) aborda aspectos qualitativos que diferenciam a gestéo
da empresa publica da empresa privada. Para os autores, no caso das empresas
privadas, cujos objetivos sdo notadamente mais claros, além dos fatores ambientais,
o comportamento da cupula, seus objetivos e comprometimentos exercem grande
influéncia sobre o comportamento da propria organizagdo. Enquanto que o fato da
propriedade ser publica torna delicados, morosos e complexos varios processos que
sdo mais simples e dindmicos na empresa privada e ocorre um controle publico, de

conotacgao politica nos servigos prestados pelas empresas publicas.

2.2.1 Desafios da Gestao Publica

Na questdo da gestdo do servico publico, colocada em xeque na
atualidade e modificada pelos moldes do neoliberalismo, dois elementos merecem
destaque, de acordo com Terra et al (2005): o setor publico ndo é composto de um
unico organismo decisorio; e administradores do governo tém a responsabilidade de
usar técnicas inovadoras.

A composigao do setor publico, com seus diversos érgaos e setores,
ja consolidada como uma estrutura burocratizada implica em demora na resposta a
determinadas situagdes, que pode ser detectada pelos usuarios dos servigos em
varias instancias.

No tocante a exigéncia de que administradores publicos tém a

responsabilidade na utilizagdo de técnicas inovativas para solucionar problemas,
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vale destacar que nao é peculiaridade apenas do administrador publico. No entanto,
na estrutura publica a questao da inovagao é, muitas vezes, contraposta a questdes
financeiras e de prioridades de programas de governo, as quais impedem a
aplicacao de projetos que fazem uso de tecnologia mais avancgada.

Outros fatores influentes, também no setor publico, sdo: a forte
resisténcia as mudangas, marcada por uma estrutura altamente burocratizada; as
instituicdbes da administragao publica sdo regidas por orgamento; o pagamento de
gerentes e administradores publicos ndo esta livre do gerenciamento por decreto
(QUINTELA; SOARES JUNIOR, 2003).

Além destes fatores, tem-se: a rotatividade de pessoal que implica
em auséncia de defasagem tecnoldgica; o projeto politico de cada nova
administragcdo que modifica a forma de desenvolvimento dos servigos, 0s servigos
prestados e a propria cultura. Ainda na questao das dificuldades na gestéao publica,
Batista (2004) acrescenta: a) processos politicos na definicdo dos objetivos da
empresa; mudancas de orientagdo pela alteracdo do quadro politico dominante,
gerando corpo permanente; b) transitoriedade do corpo ndo permanente; c)
plataforma politica e duplicagdo de projetos — cada governo espera que seus
projetos e estratégias politicas tenham um retorno para seu governo e governos
posteriores, ou seja, tenham um retorno politico para o partido; d) reivindicagdo da
autoria de projetos iniciados em seu mandato, mesmo que semelhantes a outros ja
existentes; e) pouco empenho do corpo permanente pelo conhecimento da
rotatividade do corpo organizacional, ocorrendo predominio dos critérios politicos.

Ao abordar o caso especifico do Brasil, Teixeira e Santana (1995)
consideram que global e abrangente sdo mesmo as marcas tipicas da administragéo
publica brasileira, havendo casos de inexisténcia de area encarregada de
planejamento. Nao é necessaria pesquisa aprofundada para verificar, por exemplo,
as obras (escolas, viadutos etc.) que comegam e sdo paralisadas por mudanga de
governo.

Finalmente, entram em discussdo na questdo da gestdo publica,
aspectos de eficiéncia medida pelos servigos prestados e nao pela obtencao do
lucro e o controle politico exercido sobre as agdes das empresas publicas.

Em decorréncia do controle politico exercido sobre as estatais, tém-
se 0s processos politicos, que, muitas vezes: oneram 0s processos operacionais e

administrativos; trazem dificuldades de coordenacéao entre diretorias, departamentos



56

ou secgoes, tornando improdutivo o trabalho; e criam conflitos e disputas entre as
diversas areas. Estes aspectos sao tratados em Terra et al. (2005), que levantam
também a questdo da composicdo da cupula das administracbes publicas
naturalmente de confianga do Poder Executivo, cuja mudanga gera desconfianga
tanto por parte das novas assessorias como por parte do corpo permanente,

implicando em demora, cancelamento ou modificagdes em projetos em andamento.

2.2.2 Informatizacédo do Setor Publico

Historicamente, a informatica publica ndo acompanhou a evolugao
informatica da iniciativa privada, promovendo mudangas de plataforma de
equipamentos e organizagao de pessoal com mais lentiddo. Vinculada a forma de
governo dominante, a informatica publica brasileira passou pelas etapas de
instalagdo na ditadura militar (anos 1960); modelo de estado centralizador e
controlador (anos 1970); abertura democratica, com escassez de recursos herdados
da ditadura (anos 1980) e, chega aos anos 1990 com a descentralizagdo e a
exigéncia de servicos de qualidade por parte da populagdo (ANDRIOLO;
MEDEIRQS, 2001).

Para viabilizagdo do uso adequado das informagdes por parte dos
governos (federal, estadual ou municipal) faz-se necessaria a implementagao de
ferramentas de Tl que contemplem as necessidades para atender as novas
expectativas, de rapidez e confiabilidade. Osborne e Gaebler (1993) coloca bem a
situacdo dos governos diante desta possibilidade de tratar a informagao, quando
reflete a existéncia, de um lado, das doutrinas da nova administragdo publica que se
movimentam para reformar os negécios do governo e de outro lado, a informagao
que age como um catalisador para mudangas e capacita a transformagdo dos
negocios. Vai além, acrescentando que a tecnologia permite a comunicagao global
de informacao significativa em tempo real entre cidadaos, organizagdes e nagoes, €
que as estruturas e processos de administracdo publica e a natureza e atributos da
informagéo necessitam de atencgéo.

A TI, j4& com reconhecimento de elemento imprescindivel que

contribui para a transformagao dos negocios nas organizacgdes privadas, tém agora o
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desafio de contribuir para a visdo estratégica das organizagdes publicas. Desta
forma, a utilizagao da Tl no setor publico deixa de realizar apenas o processamento
na organizagao: a informacé&o, passa a ser a ferramenta que da suporte a gestado da
informagéo, atuando inclusive em area de decisdo politica (RODRIGUES FILHO,
2004). Fatores mais abrangentes sao governo e os fatores gerados pela ambiente
técnico politico no qual os Sl e as tecnologias de comunicacao e informacgao estao
sendo desenvolvidas e implementadas.

Em nivel mundial estda ocorrendo uma reestruturacdo das
organizagdes publicas e a informagcdo € um elemento marcante neste processo.
Conceitos como: nova administracdo publica (OSBORNE; GAELBER, 1993) e
informagédo politica (RODRIGUES FILHO, 2004) ligados ao crescente uso de
tecnologia de informagdo como viabilizador desta tendéncia sdo empregadas,
respeitando-se, € claro, as limitagdes tecnoldgicas e financeiras das nagoes.

Discussdes a respeito da utilizagado das informacgdes por parte dos
governos e da transparéncia das informagdes aos cidadaos sédo colocadas na pauta
do dia, mais como uma exigéncia da populagao do que das plataformas politicas que
se apresentam a sociedade.

A discussao esta presente no Brasil e o processo de informatizagao
no setor publico alavanca dois aspectos: o interno, de atendimento aos servigos que
sustentam as atividades da organizagcdo publica e o externo, pautado pelo
atendimento ao publico. No primeiro caso tem-se a necessidade dos sistemas de
informacédo para apoio ao processo decisério e para integrar todas as areas do
governo (RUEDIGER, 2002).

Originalmente  estruturadas em  equipamentos  mainframes,
informagdes e Sl voltados para a realizagdo das tarefas rotineiras, as empresas
governamentais, na atualidade, estruturam seus sistemas em rede procurando
acompanhar a evolugdo dos Sl. Entretanto, o volume maior de Sl continua sendo
processado em equipamentos e voltado ao processamento das tarefas rotineiras.
Dificuldades como restricdo orgamentaria impedem um avango mais expressivo. O
segundo caso € marcado pela implantagao do chamado “governo eletronico”, que se
propde a colocar as informagdes a servigo do cidadao, agilizando os processos de
“canal comunicagdo governo-cidadao” (RUEDIGER, 2002). Este canal proporciona
aos cidadaos conhecerem tanto as realizagdes do governo como também efetuarem

servicos on-line. Tanto no primeiro como no segundo caso, as empresas
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governamentais devem disponibilizar recursos humanos para atender esta nova
tendéncia.

Os aspectos internos e externos da informatica publica trazem
intrinseca a informatizagdo, combinando aspectos técnicos e organizacionais, que
justificam a elaboragao de uma arquitetura de sistemas de informacgao (OLIVEIRA et
al., 2003), cujo publico seja composto ndao somente pelos funcionarios, mas também
pelos usuarios finais do sistema.

O contexto atual também aponta para o uso de consultores externos
e a reafirmagao de um maior envolvimento do setor publico com a iniciativa privada e
a fragmentacao das atividades do setor publico. Os autores ainda vislumbram um
cenario que pode ser completado pela relevancia das informacgdes nesse processo,
que culminara com o desenvolvimento de tecnologias que atendam as demandas

necessarias para viabilizar o funcionamento adequado da gestao publica.

2.3 GESTAO DA INFORMACAO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Como a implantagdo da Tl nos diversos segmentos da sociedade
brasileira passou por etapas, num processo progressivo de aceitagao,
amadurecimento e dependéncia para se chegar a uma gestdo da informagéao
preocupada ndo apenas com a obtencao da informacgao, mas com sua distribuicdo e
uso, também o processo de aplicagdo da Tl voltado para a administracdo publica
passa pelas mesmas etapas.

Os objetivos gerais que norteiam o uso da gestdo da informacéo,
tanto no contexto privado quanto no governamental sdo, segundo Silva, Ribeiro e
Rodrigues (2004, p. 193):

a) utilizar a tecnologia para melhorar os servigos aos clientes;

b) utilizar a Internet para prover servigos e informacgoes;

c) dispor da tecnologia para melhoria da eficéncia operacional
interna;

d) garantir sigilo e seguranca das informacgdes e nas transacoes.
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Pode-se entender por cliente no caso de empresas governamentais
como sendo qualquer um que se relacione com o governo, o que inclui cidadaos,
servidor publico, fornecedores da administracdo publica, municipes, contribuintes,
entre inumeros outros. E também, pode-se entender governo como sendo os niveis
federal, estadual, municipal tanto do executivo, legislativo como do judiciario (SILVA;
RIBEIRO; RODRIGUES, 2004).

Muitas das iniciativas voltadas a gestdo da informagdo em empresas
publicas diz respeito ao governo eletrénico, que envolve uso da Internet, Intranet e
Extranet no escopo de uso remoto e distribuido dos seus sistemas de informagao
(FELIX, 2003). E para que esta tecnologia seja utilizada em sua plenitude é
necessaria a adogao de infra-estrutura de tecnologia que suporte essas iniciativas.

A adoc¢ao da infra-estrutura e tecnologia da Internet abre um nivel de
servico sem precedente na histéria do uso da Tl no provimento de servicos de
informacdes governamentais, em prol da sociedade como um todo. Todavia, ndo é
apenas no portal ou em sistemas e-Gov* que a gestdo da informagédo se faz
presente na esfera publica.

A gestdao da informacdo na administragdo publica é, portanto, o
auxilio informatizado para o processo de colaboragao entre as diversas areas da
administragdo, que otimiza as atividades internas e externas envolvidas em fornecer
melhores servicos aos cidadaos. E para isso integra as operagdes de fungdes
administrativas e financeiras, com as de atendimento (SILVA et al., 2004).

Envolve o processamento da rotina dos departamentos funcionais
dos orgaos que s&o objetos do auxilio computadorizado a administragdo publica.
Somente assim, é possivel alcancar todas as tarefas inerentes ao processo de
gerenciamento da informagao, quais sejam, definir as necessidades de informacéao,
obté-las, distribui-las e utiliza-las no processo decisério que compete a Gestao
Publica.

Porém, existem falhas comuns na gestdo publica municipal quando
se trata de sistemas integrados para o gerenciamento da informacdo. Falta
integracdo das areas da organizacdo. A integragcao dessas areas possibilita a

reducido de esforcos, recursos e de despesas, e até mesmo a evasdo de receitas,

* Governo Eletrénico é um conceito emergente que objetiva fornecer ou tornar disponivel
informacgdes, servigos ou produtos, através de meio eletrénico, a partir ou através de 6rgéos publicos,
a qualquer momento, local e cidaddo, de modo a agregar valor a todos os stakeholders envolvidos
com a esfera publica (SILVA et al, 2004).
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além da melhoria dos tempos de respostas aos servigos publicos, redugao de erros,
eficacia na obtencdo das metas e objetivos setoriais e globais publicas e, em ultima
instancia, influird nos niveis da qualidade do funcionamento da maquina publica,
refletindo diretamente na qualidade dos servigos, tanto para os agentes internos
como para os agentes externos (SILVA et al., 2004).

A importancia de se melhorar a gestdo da informacdo na gestao
publica deve ser compreendida a luz de diversos fatos evidentes a respeito dos
sistemas politicos contemporaneos. Barzelay (apud BATISTA, 2004) argumenta que
primeiro, os cidadaos ambicionam viver sob certas condigbes sociais, € essas nao
surgem espontaneamente da acao privada, o que significa que, potencialmente, a
agcao publica cria valor. Segundo, a agdo publica realiza-se sob pressao fiscal e
através do exercicio de instrumentos do Direito e do poder publico, o que significa
que a criagao de valor publico depende tanto dos beneficios da agdo como do modo
de exercé-la. A gestao publica afeta ambos os aspectos — os beneficios e os custos
da acdo publica. Portanto, o0 modo como sao desempenhadas as diversas funcdes
da gestdo publica tem relevancia para o bem-estar dos cidadaos. Terceiro, os
objetivos e as circunstancias de atuagado das inumeras organizagdes, programas e
projetos publicos evoluem constantemente, em funcdo do aprendizado
organizacional, dos realinhamentos politicos, dos desenvolvimentos tecnoldgicos
autbnomos e das alteragbes no contexto interno de governo. Nesta linha de
argumentacgao, o papel dos gestores publicos e dos representantes da cidadania tem
de incluir um alto grau de responsabilidade em relagdo a gestdo da inovagdo em
organizagdes, programas e projetos publicos o que com certeza passa pela gestéo

da informacéo nestes ambientes.
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3 METODOLOGIA

A tarefa ndo é contemplar o que ninguém ainda contemplou,
mas meditar, como ninguém ainda meditou,
sobre 0 que mundo tem diante do olhos.

Schopenhauer

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A estratégia metodologica que permeia a pesquisa enquadra-se em
um estudo descritivo-exploratério. De acordo com Trivifios (1994), o estudo
exploratério, tende a aumentar a experiéncia do pesquisador em torno de
determinado problema. Ja a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fendmenos sem manipula-los. Estuda, ainda, fatos e
fendmenos do mundo fisico e especialmente do mundo humano, sem a interferéncia
do pesquisador (PADUA, 2000).

A pesquisa também se caracteriza como um estudo qualitativo. A
abordagem qualitativa parte do fundamento de que existe um vinculo dindmico e
indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito (RICHARDSON,
1999).

Na abordagem qualitativa, ndo existem regras metodolégicas fixas e
totalmente definidas, mas estratégias e abordagens de colheita de dados, que nao
devem ser confundidas com a auséncia de metodologia, ou com o “vale tudo”. A
abordagem qualitativa representa grandes possibilidades de operacionalizagdo das
concepgdes que emergem dos estudos, justificando, sobretudo neste trabalho, por
ser uma forma adequada para entender a natureza de um fendmeno social.
(SELTIZ, 1987).

As pesquisas qualitativas sdo na sua maior parte voltadas para a
descoberta, a identificacdo, a descrigdo aprofundada e a geragdo de explicagdes.
Buscam o significado e a intencionalidade dos atos, das relagdes sociais e das

estruturas sociais’
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O material basico da investigacdo qualitativa é a palavra que
expressa o falar cotidiano, tanto ao nivel das relagdes quanto ao nivel dos discursos.
No entanto, sociologicamente, a analise das palavras e das situagbdes expressas por
informantes personalizados ndo permanece nos significados individuais, mas nos
significados compartilhados. Assim, ao entender-se a linguagem de um grupo social,
pode-se predizer as respostas deste grupo

As abordagens quantitativas visam a apresentagdo e a manipulagao
numérica de observagdes com vista a descrigao e a explicagao do fendmeno sobre 0
qual recaem as observacgdes. (RICHARDSON, 1999). Por sua vez a perspectiva
qualitativa remete-se para um exame interpretativo ndo numérico das observacdes
com vista a descoberta das explicagées subjacentes e os modos de inter-relagéo.
Estas definicdbes ajudam a explicar o porqué da tendéncia dominante consistir em
utilizar separadamente cada método e o porqué de persistir o debate entre
investigadores acerca do interesse relativo de cada abordagem.

Os estudos qualitativos tém seu ponto de partida em questdes
amplas, que vao se definindo a medida em que os trabalhos avancam. Como diz
Godoy (1995), a pesquisa qualitativa envolve a obtengao de dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a
situagdo estudada, procurando compreender os fenbmenos segundo a perspectiva
dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagédo em estudo.

Portanto, a opgao pela abordagem qualitativa deve-se ao fato de se
proporcionar uma visdo geral, procurando tanto descrever o problema em questao
como também analisar com profundidade as politicas de investimentos e alocagao
de recursos em Tl e de gestdo de pessoas e processos, adotadas na administragéo
publica municipal utilizando-se de dados descritivos, permitindo assim compreender

o fendbmeno estudado.

3.2 PERGUNTAS DE PESQUISA

O problema de pesquisa sobre as repercussdes da politica de

investimentos gradativos em Tl na Prefeitura Municipal de Campo Mourdo nos
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ultimos cinco anos frente aos pressupostos norteadores da gestdo da informacéo na
Administracdo Publica pode se desmembrar em:

a) Quais sdo e como repercutem as politicas de
investimentos e alocacdo de recursos em Tl adotadas pela Prefeitura
Municipal de Campo Mour&o no ultimos cinco anos?

b) Quais sado as praticas de gestdo da informacgao
percebidas na Prefeitura Municipal de Campo Mourdo e de que forma
envolvem os processos e pessoas na Administracao Publica nos ultimos
cinco anos?

c) Como se posicionam tais praticas de gestdo da
informacéo frente aos pressupostos tedricos pertinentes e de que forma a
gestdo da informagdo na administragdo publica da Prefeitura Municipal
de Campo Mourdo pode contribuir para uma Gestao Organizacional de
atendimento continuo as demandas sociais, que contemple as

especificidades locais e que apodie sucessivos governos?

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

O estudo foi realizado na Prefeitura Municipal de Campo Mouréo,
cuja cidade foi criada através da Lei Estadual n.° 02 de 10 de outubro de 1947 e
instalada oficialmente em 05 de dezembro de 1947. Até a década de 1960 o
municipio de Campo Mourdo compreendia toda a Microrregido 12 e os municipios
que hoje a integram eram seus distritos administrativos. Na década de 1980, foram
desmembrados dois dos seus ultimos distritos administrativos: Luiziana e Farol do
Oeste, ficando sobre sua tutela apenas o distrito de Piquirivai.

A escolha pela Prefeitura de Campo Mourdo se deu devido aos
investimentos em Tl e a preocupagdo da administragdo municipal no uso desta
tecnologia. Com relagdo aos demais municipios que compdem a COMCAM, Campo
Mourdo possibilita uma infra-estrutura de Tl capaz de suportar seu ambiente
organizacional e possui também um planejamento a longo prazo de implementacéo

de ferramentas de Tl para apoio aos funcionarios e aos cidadaos.
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O periodo de abrangéncia de cinco anos possibilitou a pesquisadora
entrevistar funcionarios efetivos que estao na prefeitura ha mais de cinco anos e que
ja passaram, no minimo, por dois mandatos de prefeito. Tratam-se de funcionarios
que ja estavam efetivados desde o mandato anterior, ou seja, anterior a 2004
quando assumiu o novo prefeito.

A prefeitura municipal de Campo Mourdo é uma organizagao publica,
cuja estrutura é composta pelo Gabinete do Prefeito, Coordenadoria Geral de
Governo, Assessoria de Comunicacdo Social, Procuradoria Geral, Procon,
Ouvidoria, 07 (Sete) Secretarias, 12 (Doze) Diretorias, 24 (Vinte e quatro)
Departamentos, 81 (Oitenta e uma) Divisbes, 22 (Vinte e duas) Secoes, 25 (Vinte e
cinco) Conselhos Municipais e as Unidades de Ensino e de Saude.

A Prefeitura possui um departamento de Tl, subordinado a Secretaria
da Fazenda e Administragao, tendo como unidades administrativas subordinadas: a
divisdo de sistemas corporativos; a divisdo de organizagao, sistemas e métodos; a
divisdo de controle de equipamentos de informatica; e a divisdo de tecnologia da

informacgé&o. Entre suas fungdes pode-se apresentar as seguintes:

a) Prestar, de forma centralizada, os servigos relativos a Arte da Tecnologia da Informagao
empregada no Municipio;

b) Elaborar projetos para desenvolvimento e racionalizacdo de sistemas de informacgbes
administrativos, em consonéancia com as politicas e diretrizes definidas;

c) Supervisionar os projetos de desenvolvimento de sistemas executados pelos analistas,
referentes as solicitagcdes dos gestores;

d) Acompanhar os processos de modernizagdo administrativa no Municipio;

e) Administrar os contratos de suporte de Tecnologia da Informagéo;

f) Estabelecer politicas de treinamentos aos usuarios e a equipe de tecnologia da informagéo;
g) Estabelecer politicas de utilizacdo de software e hardware no dmbito do Municipio;

h) Elaborar o Sistema de Informagdes Executivas e Estratégicas;

i) Elaborar o Sistema de Informagdes Gerenciais;

j) Estabelecer politicas de utilizagdo das tecnologias de informacdes existentes;

k) Elaborar o Plano Diretor de Tecnologia da Informagao (PDTI);

Fonte: PDTI (2006).
Quadro 1 — Fungdes do Departamento de Tl
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O departamento conta com um diretor e sete funcionarios distribuidos
nas suas unidades subordinadas, cuja fungao principal de orientar e dar suporte ao
todo organizacional. Para a realizagdo das entrevistas, optou-se por entrevistar o
diretor de Tl e dois funcionarios das divisdes, caracterizados nesta pesquisa como
gestores de TI. Portanto, desta area foram trés os entrevistados.

Por tratar-se de uma pesquisa predominantemente qualitativa, optou-
se por uma amostragem intencional que abrangesse ndo somente os gestores de Tl
mas também os representantes de cada secretaria e os usuarios dos sistemas, ou
seja, os funcionarios da prefeitura. O Quadro 2, a seguir resume a quantidade e os
cargos dos entrevistados:

Categoria Entrevistado Simbologia utilizada
Gestor de Tl Gestor de TI 1 GTH
Gestorde Tl 2 GTI 2
Gestorde T1 3 GTI 3
Representante das Secretarias Secretaria 1 S1
Secretaria 2 S2
Secretaria 3 S3
Secretaria 4 S4
Secretaria 5 S5
Secretaria 6 S6
Secretaria 7 S7
Funcionario da Secretaria de Fazenda | Funcionario 1 FA1
e Administracao Funcionario 2 FA2
Funcionario 3 FA3
Funcionario 4 FA4
Funcionario 5 FA5

Quadro 2 — Convencao utilizada para as entrevistas

Portanto, foram entrevistados também todos os sete representantes
de cada secretaria (Fazenda e Administracdo, Planejamento, Educacgao, Saude,
Desenvolvimento Econémico e Meio Ambiente) e cinco usuarios de sistemas de
informacgéo (todos os cinco funcionarios da secretaria de fazenda e administragcéo)
num universo de 84 servidores lotados na Secretaria de fazenda e administracao
tendo em vista que nesta secretaria se concentra a maior quantidade de funcionarios
usuarios de sistemas de TI.

Como o estudo foi dimensionado para analisar o impacto da Tl nos

ultimos cinco anos optou-se por selecionar funcionarios (efetivos) da secretaria de
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administragcdo que estivessem no cargo ha pelo menos cinco anos para que a
analise da relacao entre os investimentos em Tl e o conhecimento corporativo fosse

representativa.

3.4 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Os dados obtidos na fase de coleta identificam-se sob a forma
primaria e secundaria. Os dados primarios, na concepg¢ao de Richardson (1999), sao
oriundos da pesquisa e que possui a caracteristica especifica de levantar ou
expressar o problema em estudo, enquanto os dados secundarios sdo oriundos de
base de facil identificagdo, quais sejam, banco de dados, publicagdes internas ou
externas, entre outros.

Em razdo da abordagem qualitativa, a entrevista semi-estruturada
torna-se o instrumento fundamental de coleta de dados para a obtencdo de
informacgdes de fontes primarias juntamente com a observacdo direta. Trivifios
(1987) define a entrevista semi-estruturada como aquela que parte de certos
questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, que interessam a
pesquisa, oferecendo amplo campo de interrogativas, vindos de novas indagagbes
que vao surgindo a medida que recebem respostas. A entrevista semi-estruturada
acrescenta o autor, ao mesmo tempo em que valoriza a presencga do investigador,
oferece todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e
a espontaneidade necessarias. Além da entrevista e da observacéao, utilizar-se-a de
pesquisa documental e bibliografica.

Para realizacdo da pesquisa houve a necessidade de pedir
autorizacao formal aos representantes da prefeitura municipal de Campo Mourdo a
fim de ter acesso aos documentos formais da instituicido e autorizagdo para realizar
as entrevistas com os funcionarios. Para isso, foi realizado um primeiro contato
presencial com o gestor de TI, visto que a maioria das informacdes, principalmente
documentais, € de responsabilidade do departamento ao qual pertence e a
colaboracdo deste seria imprescindivel para a realizacdo desta pesquisa. O contato
foi realizado em agosto de 2004 e houve amplo interesse em colaborar com o

estudo. Logo em seguida houve um contato telefénico no sentido de esclarecer o
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projeto de pesquisa e as informacdes que seriam requeridas antes da fase de
entrevista. O contato telefénico ocorreu em novembro de 2004 e o gestor de TI
colocou a disposicdo os documentos formais do departamento de sua
responsabilidade, bem como todos os documentos correlatos a estrutura
organizacional da prefeitura municipal de Campo Mourdo. Para tanto, seria
necessaria a formalizacdo por escrito do tipo de pesquisa a ser realizada,
devidamente assinada pelo professor orientador.

Na sequéncia procedeu-se entdo a um segundo contato formal
através de uma carta de apresentagdo, feita pelo orientador da pesquisadora
entregue via Correios, em fevereiro de 2005 (ver Anexo 1). Houve uma lacuna entre
o contato telefébnico e a entrega da carta de apresentagdo devido a ajustes no
projeto de pesquisa original.

A partir dai, iniciou-se a coleta de dados secundarios na prefeitura.
Foram levantados dados inerentes a composigcao da estrutura organizacional da
instituicdo, bem como os documentos relativos a implementagcédo da Tl, como o
proprio PDTI e outros documentos institucionais necessarios para o atendimento do
primeiro objetivo especifico da pesquisa que é descrever as politicas de
investimentos e alocacdo de recursos em TI, como o diagndstico institucional e
tecnolégico da prefeitura municipal realizado no ano de 2003 pela Get Solution,
empresa de consultoria de Apucarana.

Os dados primarios foram coletados através das entrevistas.
Conforme Richardson (1999, p. 56), a entrevista € um instrumento no qual o
entrevistador tem por objetivo obter informacdes do entrevistado relacionadas a um
objetivo especifico. Nesse estudo utilizou-se entrevista semi-estruturada, que é
caracterizada pela “formulacdo da maioria das perguntas previstas com
antecedéncia e sua localizagao € provisoriamente determinada”, com a intencao de
atingir o segundo objetivo especifico da pesquisa

Com o intuito de esclarecer aos participantes acerca da pesquisa,
conforme Quadro 2, foram enviados e-mails para os participantes da pesquisa,
obtendo-se respostas concordando e solicitando a marcagao das entrevistas com
antecedéncia. Assim, foram entrevistas por telefone para que ndo ocorressem
incidentes que pudessem atrapalhar a coleta de dados. Desta forma, as entrevistas
ocorreram entre os dias 29 de maio e 02 de junho 2006, com duragao média de

trinta minutos.
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As entrevistas foram dirigidas pela pesquisadora obedecendo aos
seguintes critérios: no inicio da conversa eram expostos novamente o objetivo da
pesquisa e a importancia das questdes para o estudo. Também como procedimento
prévio, foi solicitado a permissao para gravar a entrevista para posterior transcri¢ao.
Cabe ressaltar que todas as entrevistas foram realizadas por telefone, no horario de
trabalho de cada entrevistado. A entrevista € uma fonte inesgotavel de dados, pois
segundo Minayo (1994, p.109),

0 que torna a entrevista instrumento privilegiado de coleta de
informacdes é a possibilidade de a fala ser reveladora de condi¢des
estruturais, de sistemas de valores, normas e simbolos (sendo ela
mesma um deles) e ao mesmo tempo ter a magia de transmitir,
através de um porta-voz, as representagdes de grupos determinados,
em condic¢des histéricas, sécio—econdmicas e culturais especificas.

Para cada entrevistado esclareceu-se a determinacdo do anonimato
e total sigilo com relagdo as informagdes coletadas, permitindo que se sentissem
mais a vontade para responder questdes polémicas.

As entrevistas foram, entdo, realizadas pautadas por um roteiro
previamente definido pela pesquisa (Anexo 2), permitindo-se esclarecimentos acerca
das questdes durante a realizagdo da entrevista, bem como complementagcéo de

respostas. Segue-se a apresentagao dos instrumentos sob a forma de quadro.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O GESTOR DE TI
1. Que tecnologias sao utilizadas no tratamento, arquivamento e recuperacao de informagoes?

2. Quais os principais instrumentos de disseminagdo e compartilhamento de conhecimentos?
Como a tecnologia é utilizada pela empresa como instrumento de disseminagdo do

conhecimento e comunicagao?

3. Como esta a disponibilidade da tecnologia e especializagao requeridas para completar as agbes
técnicas de cada departamento? Qual a integragdo entre os departamentos e a fungdo do
departamento de Tl nesse processo?

4. As tecnologias escolhidas sofrem modificagbes? Como elas ocorrem? E como funciona a

selegéo de tecnologia e sua integragédo ao legado?

5. A alta administracdo reconhece o papel estratégico da Tl, obtém os recursos e estabelece

vinculos adequados com a fungao de informatica?

6. Comente o que mudou nos ultimos cinco anos no funcionamento da prefeitura com a utilizagao
de ferramentas de TI.

Quadro 3 — Roteiro de entrevista para o gestor de Tl

O roteiro de entrevista para o gestor de Tl foi estruturado no sentido
de atender principalmente ao primeiro objetivo especifico que trata de posicionar a
infra-estrutura tecnoldgica instalada e examinar o planejamento e praticas de gestao
da informagdo adotadas. Todavia também contemplam o segundo objetivo
especifico, pois com base nas respostas dos entrevistados pode-se analisar o
planejamento e as praticas adotadas frente aos pressupostos tedricos estabelecidos
neste estudo.

Com relagdo ao primeiro objetivo especifico também foi necessario
confrontar as respostas das entrevistas com os representes das secretarias, cujo

instrumento é apresentado a seguir:
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ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O REPRESENTANTE DA SECRETARIA

1. Ha participacdo das pessoas que estdo diretamente envolvidas com a utilizagdo do sistema no

processo de mudancga ou melhoria da tecnologia?
2. Existe estimulo ou programa de incentivo a rotagao de pessoal? Como funciona?

3. Qual a preocupacao do responsavel pelo departamento com relacdo ao conhecimento adquirido

pelo funcionario?

4. Como vocé se comunica com os gestores de Tl no sentido de otimizar o funcionamento dos
sistemas, resolverem problemas ou simplesmente apresentar sugestdes para capacitacdo de

pessoal?

5. Existe autonomia dos departamentos para propor solugcdes de informacgdo e para investir nos

seus recursos humanos no sentido de poder disseminar o conhecimento na organizagéo?

Quadro 4 — Roteiro de entrevista com o representante da secretaria

Nas questdes 2 e 3 procura-se levantar informacdes que identifiquem
os impactos do planejamento e das praticas adotadas no atendimento as demandas
sociais e as especificidades locais, importantes para atingir o terceiro objetivo
especifico.

As entrevistas realizadas com os funcionarios da administragao
municipal envolvem questdes que atende aos trés objetivos especificos, por
considerar importante a participagcdo do usuario final na analise das repercussdes da
politica de investimentos em TI.

As questbes 1, 2, 3, 7 e 8 abordam essencialmente o primeiro
objetivo especifico. Ja as questdes 4, 5 e 6 dizem respeito ao segundo objetivo
especifico. Para analisar essas questdes utilizou-se dos pressupostos tedricos
estabelecidos no campo da Administragcdo Publica, que contempla o segundo
objetivo especifico.

Com isso, tem-se um panorama de como os usuarios diretos dos
sistemas de informagdo percebem a tecnologia que utilizam, a importancia de
politicas publicas de Tl e a informacéo gerada nesses sistemas como fonte de
conhecimento corporativo.

A seguir, apresenta-se a estrutura do roteiro de entrevista que foi

aplicado junto aos funcionarios da administragdo municipal.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O FUNCIONARIO DA ADMINISTRAGCAO MUNICIPAL

1. Como as informagdes sao compartilhadas? Existe amplo acesso, por parte dos funcionarios, a

base de dados da organizagéo?
2. Existe algum instrumento de registro e resgate das ligdes aprendidas?
3. O que significa e qual a importancia da area de Tl para o seu trabalho?

4. Em sua opinido, a estrutura de pessoal existente hoje na prefeitura é suficiente para atender a

demanda interna por informagées e atender também ao cidaddo mouraoense?

5. Existe algum estimulo ou programa de valorizagao do trabalho do servidor? O aperfeicoamento

esté relacionado com a tecnologia empregada na administragdo municipal?

6. Vocé considera que utiliza todos os seus conhecimentos para realizar a sua fungao na prefeitura

municipal? Comente.

7. A utilizagdo da tecnologia torna a rotina de trabalho mais agil e eficiente? Em que sentido? O

que mudou nesses ultimos cinco anos?

8. Vocé acredita que exista um pleno dominio dos funcionarios na utilizacdo das ferramentas de

informatica na geragéo e disseminagao da informagao?

Quadro 5 — Roteiro de entrevista para o funcionario da administragdo municipal

3.5 ANALISE DOs DADOS

Logo apds, as entrevistas foram transcritas e analisadas levando-se
em consideracdo os objetivos geral e especificos deste estudo, com o intuito de
analisar as politicas de investimentos e alocagao de recursos em Tl e de gestédo de
pessoas e processos adotadas pela Prefeitura Municipal de Campo Mourdo. Este
material transcrito foi utilizado muitas vezes no transcorrer da analise para citar as
opinides dos entrevistados num dado momento e confronta-las com o referencial
tedrico.

A observacgao direta permitiu verificar empiricamente o funcionamento
das ferramentas de Tl no dia-a-dia da Prefeitura Municipal de Campo Mourdo. Poder
acompanhar o funcionamento dos sistemas que operam via Intranet, as solicitacoes
por parte dos funcionarios ao departamento de Tl, os problemas inerentes a

tecnolocia como quedas de energia, falhas de hardware e software foram pontuais
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para a posterior analise das entrevistas. As observagdes se deram no periodo de 22
a 26 de maio de 2006 com o acompanhamento de um dos gestores de TI,
permitindo-se anotacdes para a consecugao das analises.

Na pesquisa qualitativa, segundo Seltiz (1987), a andlise de dados
deve ser feita concomitantemente a coleta, visto que se preconiza o
desenvolvimento do tema estudado gradativamente, de forma que um dado orienta a
compreensao de outros dados, além de, em muitos casos, conduzir para outros
levantamentos.

Os dados primarios foram analisados de forma explicativo-
interpretativa, correspondendo a abordagem metodoldgica aplicada, qual seja,
predominantemente qualitativa, procurando manter uma postura imparcial. Para
tanto, examinou-se as entrevistas (divididas em blocos de entrevistados, ou seja, os
gestores, os secretarios e os funcionarios) separadamente, retornando ao referencial
tedrico quando necessario, sempre em consonancia com os objetivos especificos da
pesquisa.

A analise interpretativa fundamentou-se no sentido de considerar as
respostas dos entrevistados, o referencial tedrico sobre gestdo da informacgéo e Tl e
as habilidades e vivéncias da pesquisadora. Foram tomados os cuidados de
transcrever as palavras dos entrevistados na integra e de ser reflexiva na analise
das entrevistas para ndo cometer o erro de um julgamento precipitado, ou ainda uma
conclusao superficial e imatura.

No que diz respeito ao levantamento de dados secundarios, a analise
documental permitiu descrever minuciosamente as politicas de investimentos em TI,
bem como a fase de sua implementacdo, que estdo sendo executadas neste
mandato eleitoral, principalmente as planilhas de execug¢do do Programa de
Modernizacdo Administrativa e Tributaria (PMAT). E uma das técnicas de maior
confiabilidade, segundo Godoy (1995, p.21), pois “permite analisar os fenébmenos e
as idéias elaboradas a partir deles”.

No momento da anadlise algumas informagdes requereram
esclarecimentos complementares, principalmente ao considerar-se a infra-estrutura
de Tl e a propria anadlise do PDTI. Para sanar estas duvidas, foi suficiente a
abordagem direta a um dos gestores de Tl através de troca de mensagens on-line
pelo MSN Messenger, um aplicativo para o ambiente da Internet, criado pela

Microsoft Corporation, que permite conversa interativa (através de canal de voz ou
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mensagens digitais) em tempo real (com possivel imagem dos interlocutores). Isto
possibilitou uma maior clareza na analise documental e rapidez no envio de
informagdes e documentos como a composi¢ao da estrutura organizacional, o plano
de informatica e outros documentos relevantes, cabendo acrescentar o consequente

registro digital dos dialogos.

3.6 DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DOS TERMOS

Com o intuito de esclarecer e evitar outras interpretacbes sao
apresentadas as definicdes constitutivas dos termos mais relevantes para o estudo.
As defini¢des constitutivas sdo conceitos, que sao realidades abstratas, ou seja, sédo
aquelas que tipicamente aparecem como definicbes de termos em dicionarios.
Todavia, além da definicdo constitutiva dos termos, faz-se necessario também a
definicdo operacional, ou seja, o significado que cada termo assumiu no presente

estudo, para garantir melhor cobertura do constructo.

3.6.1 Comportamento organizacional

Definicdo Constitutiva (DC): “Comportamento organizacional € um
campo de estudo voltado a prever, explicar, compreender e modificar o
comportamento humano no contexto das empresas.” (WAGNER Ill; HOLLENBECK,
2002, p. 6).

Definicdo Operacional (DO): Comportamento é operacionalizado
nesta pesquisa como os procedimentos e condutas adotadas pelos funcionarios

para o funcionamento da organizagéo.
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3.6.2 Gestéo da Informacgéo

DC: “Conjunto estruturado de atividades que inclui o modo como as
empresas, definem, obtém, distribuem e usam a informagdo.” (MCGEE; PRUSAK,
1994, p. 56).

DO: A gestdo da informagcdo é empregada nesta pesquisa como o
processo de gerenciamento formado pelas tarefas de definigdo das necessidades de

informacéo, obtencao, distribuicdo e uso da informacéo.

3.6.3 Gestao da Tl

DC: “E o gerenciamento de toda a infra-estrutura tecnoldgica
requerida para suporte aos sistemas de informagdo baseados em computadores”
(SILVA; RIBEIRO, RODRIGUES, 2004, p. 81)

DO: No estudo a gestao da Tl diz respeito ao gerenciamento de todo

o sistema de informagao da prefeitura, incluindo hardwares e softwares;

3.6.4 Gestao governamental

DC: “Dedica-se a analise das politicas de gestdo de programas de
governo, definidos para executar um conjunto de politicas publicas demandadas
pela sociedade em determinado momento” (BATISTA, 2004, p. 8).

DO: Neste estudo a gestdo governamental é tratada como a

administragao dos programas de governo em consonancia com as politicas publicas.
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3.6.5 Gestéo publica organizacional

DC: “E o gerenciamento dos recursos disponiveis para cumprir a
missao institucional da organizagcdo publica, de natureza técnica, para apoiar 0s
sucessivos governos na execugao de suas politicas publicas” (BATISTA, 2004, p. 8).

DO: Todas as acbes que fazem com que as politicas publicas,

programas e agdes sejam executados para atender as demandas da sociedade.

3.6.6 Informacéo

DC: A informagao proporciona um novo ponto de vista para a
interpretacdo de eventos ou objetos, o que torna visiveis significados antes invisiveis
ou langa luz sobre conexdes inesperadas. “E um meio ou material necessario para
extrair e construir o conhecimento. Afeta o conhecimento acrescentando-lhe algo ou
o reestruturando” (DUPAS, 2001, p. 38).

DO: Nesta pesquisa informagao € considerada dados com significado

ou ainda, conhecimento extraido dos dados.

3.6.7 Organizacdo publica

DC: “E uma figura juridica criada pelo Estado que se mantém com
recursos da Unido e tem poderes constitucionais de reguladora das agbes da
sociedade” (GUARESCHI et al., 2004, p. 56).

DO: Neste estudo a organizagéo publica € o espago compreendido

pela administragao municipal, ou seja, toda a prefeitura municipal.
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3.6.8 Politica publica

DC: “o conjunto de agdes coletivas voltadas para a garantia dos
direitos sociais, configurando um compromisso publico que visa dar conta de
determinada, em diversas areas. Expressa a transformacao daquilo que é do ambito
privado em agdes coletivas no espaco publico” (GUARESCHI et al., 2004, p. 180).

DO: No presente estudo, politica publica é a transformagao daquilo
que é do ambito privado em agdes coletivas no espago publico, que decide sobre a

adocao de diretrizes gerais no municipio.

3.6.9 Tecnologia da Informacao (TI)

DC: “Definida como os recursos de hardware e software que apdiam
a tomada de decisdo e o gerenciamento de informagbes e conhecimento,
considerando os individuos que participam ativamente desses processos” (O’'BRIEN,
2002, p.359).

DO: Neste estudo foi definida como a tecnologia do processamento

eletrbnico de dados e sua transmissao através de redes de computadores.

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Uma das limitagdes deste estudo esta relacionada ao conjunto de
autores e obras adotadas como referéncia, considerada a especificidade da tematica
que envolve a gestdo da informagao orientada para a administragao publica.

Por se tratar de um tema recente nos estudos organizacionais, existe
pouca literatura especifica da gestdo da informagdo em ambientes publicos. O que
existe sdo estudos relacionando tecnologia da informacéo, gestdo do conhecimento
e administragdo publica. Ao ser mais especifico, abordando a administracéo publica

municipal as referéncias sao ainda mais escassas.
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Portanto, tomando por base os estudos de Batista (2004), Terra et al.
(2005) e Silva et al. (2004) pode-se nao encontrar os pressupostos teoricos
suficientes para dar suporte as conclusdes desta pesquisa, o que nao a invalida,
mas deve ser analisada sob o viés destes autores que serviram de base para a

analise da pesquisadora.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O homem né&o tem ouvidos para aquilo que a

experiéncia ndo Ihe deu acesso.

Nietzsche

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Criada através da Lei Estadual n.° 02 de 10 de outubro de 1947, mas
somente instalada a sede da prefeitura em 05 de dezembro de 1947, Campo
Mourao possui hoje uma populacéo de 80.476 habitantes. Sua area é de 766,44 km?
e sede da Microrregido 12, a qual agrega vinte e cinco municipios, totalizando uma
populagao de aproximadamente 356.191 habitantes. (IBGE, 2000).

Possui uma posi¢cao geografica privilegiada, devido ao seu importante
entroncamento ligando as principais rodovias do Estado, fazendo parte da rota

Mercosul (ver Figura 3):
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Fonte: Governo do Estado do Parana (2006).

Figura 3 — Localizagdo de Campo Mourao no Mapa do Parana.

A situacdo estratégica de Campo Mourdo, de entroncamento

rodoviario, se fortalece por estar nesse eixo de desenvolvimento, prestando servigos
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mais diversificados e mais eficientes, comércio com menores custos e de maior
diversidade, e incentivando industrias a produgao primaria. Atualmente desenvolve
projeto regional para incremento na industria de alimentos para ser considerado
como polo da industria de alimentos no Estado do Parana.

A Prefeitura Municipal de Campo Mourao € uma organizagao publica,

de direito publico interno e esta formalizada de acordo com o Quadro 6:

Razao Social: Prefeitura Municipal de Campo Mourao — Estado do Parana;
Endereco: Rua Brasil, 1487 Centro;

Cddigo de Enderecamento Postal n.° 87301-140;

Caixa Postal n.° 420;

Telefone: (44) 525 1144 Fax: (44) 525 1554;

Site: www.campomourao.pr.qov.br;

E-mail: prefeitura@campomourao.pr.gov.br;

Prefeito: Sr. Nelson Tureck; e
Vice-prefeito: Sr. Moacir Ciulla Porciuncula.
Mandato: Gestdo 2004-2008.

Fonte: Prefeitura Municipal de Campo Mourao (2006).

Quadro 6 — Informagdes socioecondmicas da Prefeitura Municipal de Campo
Mouréo.

4.1.1 Estrutura Organizacional e Recursos Humanos

A atual estrutura esta formalizada em um regimento interno que tem
por objetivo apresentar a estrutura organica da prefeitura, definindo autoridades,
responsabilidades, atividades e relagdes criadas, a fim de coordenar os esforgos das
pessoas para que sejam atingidos os objetivos comuns.

Neste sentido, a estrutura organizacional estabelece os niveis de
autoridade e responsabilidade, sendo definido o critério de departamentalizagao pelo
posicionamento na estrutura organizacional, pelas suas fungdes e ligagbes
hierarquicas e funcionais com outros érgéos. No organograma a seguir, apresenta-
se a estrutura organizacional da Secretaria de Fazenda e Administragcdo para

mostrar o posicionamento do Departamento de TI.
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Fonte: Prefeitura Municipal de Campo Mourao (2006).

Figura 4 — Organograma da Secretaria de Fazenda e Administragao

No caso da administragdo publica as estruturas organizacionais e os
respectivos niveis hierarquicos devem ser participativos no interior da organizagéo,
eliminando as barreiras ou divisbes que separam a alta administracdo do corpo
gestor e do corpo técnico. Esse dinamismo implica prover o alinhamento, a
coeréncia ou a sinergia das informagdes, fazendo com que todos na empresa
estejam envolvidos e direcionados as atividades administrativas e ao negdcio
publico.

As atividades administrativas da prefeitura dizem respeito
basicamente aos servigos prestados a populagédo, tendo como maior preocupagao
da administragdo municipal o atendimento ao cidadao, contando para isso nao
somente com servidores contratados, mas também com um numero consideravel de
estagiarios em varios departamentos e secretarias.

A prefeitura conta com quadro funcional que demonstra a
concentracao de servidores na Secretaria de Educacéo, no FUNDEF e na Secretaria
de Saude, onde o atendimento ao publico € mais intenso, como pode ser percebido

através da Tabela a seguir:
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Secretaria Servidores | Estagiarios Totais
Gabinete do Prefeito 14 0 14
Coordenacgao Geral de Governo 83 0 83
Procuradoria Geral 17 9 26
Assessoria de Comunicagao Social 6 0 6
Planejamento 25 6 31
Fazenda e Administracao 84 7 91
Obras e Servigos Publicos 73 0 73
Desenvolvimento Econémico 6 2 8
Mulher 2 0 2
Controle, Fiscalizagao e Ouvidoria 79 2 81
Acao Social 53 14 67
Agricultura e Meio Ambiente 49 3 52
Saude 297 28 325
Fundo Municipal de Transito 1 0 1
Educacéao 464 196 660
FUNDEF 475 43 518
Totais 1728 310 2038

Fonte: DRH (20086).

Tabela 1 — Distribuigdo dos funcionarios e estagiarios da Prefeitura Municipal de

Campo Mouréao

4.2 INFRA-ESTRUTURA INSTALADA DE Tl

Com relagdo ao emprego e uso da infra-estrutura de tecnologia, o

controle patrimonial dos equipamentos de informatica é feito através do registro e

tombamento dos mesmos no Patriménio Publico Municipal, cadastrado em ficha

individual de controle patrimonial em software proprio de gestao de patriménio, onde

sao cadastradas as informacgdes referentes as CPU’s, impressoras, monitores de

video, equipamentos de rede, valores e datas de compras, prazo de garantia,

fornecedores e numero de patriménio, que é definido e colocado em placa prépria

que é fixada no bem. Os levantamentos sao feitos através de visitas “in loco” onde é

preenchida uma ficha inventarial de patrimonio.
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O provedor de Internet esta instalado em um servidor linux conectiva
7.0 e tem a incumbéncia de gerenciar a Internet, a intranet, a extranet e o site do
Municipio de Campo Mouréo.

Os trabalhos de Web Design e Web Master sdo realizados na
prefeitura por um técnico de informatica. A pagina é desenvolvida e mantida na area
de informatica por um técnico com a utilizagcao das ferramentas Dreamweaver, Flash
e Framework’s.

As publicagdes de informagbes sao realizadas constantemente pela
area de informatica e abrangem: érgéo oficial, portarias, concursos, leis, editais,
decretos, licitagdes, leildes, a festa tradicional do carneiro no buraco, a feira de
exposi¢cées Expocampo, miss Campo Mourdo, histérico da cidade, informagdes
sobre o pioneirismo, museu municipal, relatorios da lei de responsabilidade fiscal e
demais informagdes institucionais e governamentais.

A interface da pagina esta implementada com menus suspensos na
coluna da esquerda com link’s independentes, icones na coluna da direita e na parte
central da tela de entrada apresenta fotos de areas importantes da cidade. Neste
local da tela s&o baixadas as informagdes dos link’s e dos icones. Sdo publicados
apenas documentos oficiais.

A utilizagdo da Internet resulta em um importantissimo canal (ndo
presencial), considerado por Silva et al. (2004) o melhor de todos, porque o individuo
pode, de qualquer lugar em que esteja e a qualquer momento que deseje, utilizar os
recursos, os servigos e as facilidades ofertadas no portal da prefeitura municipal.

Para a agéncia de correio eletronico, o gerenciamento é centralizado
na area de informatica no provedor e utiliza-se o software de correio eletronico
Outlook Express da Microsoft nas estagbes de trabalho através dos servidores pop3
e smtp®, que recebem e mandam os e-mails, respectivamente. Trata-se de um
procedimento barato e rapido de se comunicar e a administragdo publica também
aderiu a este canal. Nao s6 recebendo e-mails dos cidadaos para todos os tipos de
questdes, mas também como instrumento de envio de avisos, lembretes e outras
informacdes pertinentes.

A intranet disponibiliza acessos restritos e indispensaveis aos

usuarios. Estd implantada em uma rede logica de equipamentos de informatica

® Acesso POP3 (Post Office Protocol) e o acesso SMTP (Simple Mail Transfer Protocol) sdo
protocolos de comunicagao associados a recepgao e transmissao de emails.
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independente. A decisdo sobre o nivel de acesso é dada em consonéncia com o
cargo e atividades desenvolvidas pelo servidor e orientadas no sentido do bom uso
deste acesso e sigilo com relagao as informacdes que Ihe é fornecida.

O suporte técnico de software € prestado para atender as
necessidades demandadas pelos usuarios, todavia sem controle personalizado. Os
técnicos atendem as solicitacbes por telefone ou pessoalmente, dependendo do
grau de complexidade de cada caso. Os suportes sédo prestados pela equipe de
informatica através de visitas aos locais onde estdo instalados os equipamentos de
informatica ou havendo a necessidade, encaminha-se o equipamento ao laboratério
de informatica. O problema também pode ser resolvido pelo préprio usuario com o
auxilio do técnico através do telefone. Com o suporte técnico também sao efetuadas
verificagdes técnicas de configuragbes e testes de funcionamento nos softwares
utilizados, mesmo se nao houver problemas, apenas como forma de prevencéo.

Os suportes externos sao prestados por empresas mediante contrato
de suporte técnico. Sendo elas, a IBM no sistema operacional Aix 4.3.3.0, a Oracle
no software de banco de dados, a Compuware na ferramenta de desenvolvimento
de sistemas Uniface; a IRAPIDA Telecom no provedor de Internet e nos link’s de
comunicacao via radio, a Tecnocoop no software de banco dados Openbase e a HP
do Brasil nas impressoras de rede departamentais. Os suportes sdo prestados por
telefone ou através de visita técnica.

A manutengao técnica de hardware € realizada apos a verificagao
prévia do suporte técnico. Sao realizados testes preliminares em laboratério para
que possa ser efetuado o diagndstico da situagdo de problema, através da
checagem das configuragbes e de testes de funcionamento de softwares e
hardwares nos equipamentos de informatica.

A prefeitura mantém um técnico de hardware no laboratério de
informatica para a realizagdo da manutencdo técnica de primeiro escaldo, ou seja,
manutencdo que nao requer testes mais profundos, sendo focado apenas em
CPU'’S. E solicitada uma Comunicacéo Interna (Cl) aos usudrios para que possa ser
efetuado um controle operacional e funcional da manutengdo. Em seguida, o técnico
avalia os defeitos através de checagens de configuragbes e testes de
funcionamentos de softwares e hardwares nos equipamentos de informatica. Ja a
manutencdo externa abrange impressoras, monitores e testes mais profundos

necessarios para diagnosticar problemas mais sérios com os hardwares.
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A Gestdo Publica moderna, de modo geral, e as prefeituras
municipais, de forma particular estao investindo neste modelo de disseminacéo de
informagbes de maneira expressiva, visto que possibilita o auto-atendimento,
reduzindo custos operacionais da maquina publica e gerando alto grau de satisfagao
e comodidade para quem o utiliza. Porém, como percebido na analise documental
do portal da prefeitura municipal de Campo Mourao, este recurso esta longe de ser
utilizado em sua plenitude, oferecendo aos cidadaos apenas informagdes basicas
sobre a prefeitura, sobre a cidade e o acesso a alguns documentos publicos. Ainda
nao disponibiliza o auto-atendimento ao contribuinte, o que pode frustar muitos
municipes que visitam a pagina na tentativa de utilizar este tipo de servigo

especializado.

4.3 POLITICAS DE INVESTIMENTOS E ALOCACAO DE RECURSOS DE Tl

Nesta etapa da pesquisa sdo analisadas as politicas de
investimentos e alocagao de recursos de T, de pessoas e processos, com base nos
documentos disponibilizados pela prefeitura. Trata-se da arquitetura tecnoldgica, do
diagndstico institucional e plano de agéo realizado por uma consultoria externa, a
Get Solution, empresa de Apucarana. A prefeitura contratou a Get Solution no ano
de 2004 para elaborar um plano de agao que contemplasse a viséo tecnoldgica da
prefeitura até o presente momento. Foi realizado um levantamento de toda a
composi¢cado de hardware e software da prefeitura e todos os investimentos alocados
para estes recursos na gestao municipal anterior, pois em 2004 um novo mandato se
iniciou e o novo prefeito tinha interesse em investir em tecnologia para cumprir sua
gestao.

Com estes levantamentos apresenta-se um quadro representativo
das mudangas ocorridas no periodo em estudo, ou seja de 2002 a 2006. Percebeu-
se que desde o mandato anterior a 2004 havia a necessidade de investimentos em
Tl e com base nas informagdes levantadas pela Get Solution referentes a estrutura
tecnoldgica existente até 2003, e assim fazer um levantamento das necessidades de

Tl e tragcar metas a serem atingidas por area especifica na prefeitura.
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Ano Levantamento de Acoes especificas Area envolvida
Referéncia necessidades de Tl
2001 - Estacao de trabalho; - Atendimento ao
- Impresoras; contribuinte;
- Distribuicdo do fluxo de | Administragao
impresao; Tributaria
2004 - Instalacédo de rede ldgica de | - Interligacdo com a rede
fibra 6ptica por ponto; do Paco Municipal.
2001 - Nobreak 6000 VA'S; - Estabilizar a energia
- Switch 4400 24 P 100. elétrica dos | Administragao
microcomputadores; da Agao Social
- Ampliacdo da velocidade
da rede
2001 - Nobreak 6000 VA’S; - Estabilizar a energia dos
- Médulo simples de fibra microcomputadores;
2004 - Instalagcdo de rede logica de | - Amplicagao da | Administracéo
fibra éptica por ponto; velocidade da rede; da Educacéo
- Cabos opticos. - Interligagdo com a rede
do Paco Municipal,
- Interligagdo com a rede
do Pago Municipal.
2001 - Estagdes de trabalho; - Controles de documentos
- Impressoras; administrativos;
2002 - Estagdo CAD/Web designer; | - Distribuicdo do fluxo de
- Servidor de banco de dados; | impressao; Administragao
2003 - Conjunto de ferramentas | - Provedor de Internet; Geral
Gedore; - Desenvolvimento de
2004 - Data show multimidia sistemas;
- Scanner de mesa | - Manutencédo interna de
profissional; equipamentos;
- Treinamentos e
apresentacdes de
sistemas.
2002 - Nobreak 6000 VA'S; - Estabilizar a energia
- Switch 4400 24 P 100. elétrica dos | Administragao
microcomputadores; da Saude
- Ampliacdo da velocidade
da rede
2004 - Técnicas de atendimento ao | - Melhorar a qualidade do
2005 contribuinte; atendimento; Todas as
2006 - Capacitacao para o trabalho | - Melhorar o fluxo de Secretarias

informacional

informacdo no ambiente
de trabalho

envolvidas no
processo de
modernizagao

Fonte: Departamento de TI (2006).

Quadro 7 — Levantamento das mudancgas de Tl ocorridas no periodo de 2002-2006.

A prefeitura municipal de Campo Mourédo conseguiu no ano de 2004

um financiamento proveniente do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e

Social (BNDS), tendo como agente financeiro e fiscalizador o Banco do Brasil. Os
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recursos fazem parte do Programa de Modernizagcdo Administrativa e Tributaria
(PMAT) que tem por objetivo o aumento da arrecadagao e busca de uma maior
eficiéncia do setor publico para que este gere uma melhora da gestdo dos setores
sociais basicos.

Tendo essas premissas como contexto, a administracdo atual da
prefeitura municipal de Campo Mourao optou por desenvolver um realinhamento no
PDTI, de forma que todas as solu¢gdes e mudangas implantadas pudessem gerar
resultados globais a organizagéo. O objetivo principal foi conduzir as diversas agdes
previstas em uma sinergia de esfor¢gos que busquem mecanismos de eficiéncia e
produtividade nas atividades administrativas, consequentemente redugcdo de custos
e uma melhora significativa no atendimento ao cidadao.

A utilizagdo de projetos como o PMAT para melhoria no atendimento
ao cidadao surgiu como oportunidades singulares ao rompimento deste grande
desafio no setor publico. O que se percebia era que a maioria dos processos e
rotinas existentes dava foco a burocratizacdo dos servigos e com o tempo procurou-
se apenas formas de automatizar tais processos sem pensar em identificar as
redundancias nos processos, ou como O’Brien (2002) comenta, a empresa
simplesmente informatizou o erro.

Outrossim, existe toda a legislacdo que calga, concretiza e torna o
processo de rompimento com o modelo antigo um grande desafio. Todas as
propostas de gestdo da informacdo devem estimular a discussdo e a coleta de
informacdes diretamente nas pessoas que interagem com tais rotinas, deixando
sempre o alerta de evitar a busca de informatiza¢ao do erro.

Pensando justamente em fazer diferente e ndo em informatizar o
erro, a Prefeitura procurou estabeler uma politica de investimentos e alocagao de
recursos de Tl, gestdo de pessoas e processos que contemplasse a adogdo de uma
gestdo da informacdo integrada ao setor publico, o que requer algumas
caracteristicas especificas para a Gestao Publica.

A gestdo de informagdo no setor publico deve valorizar,
principalmente, os recursos humanos, pois parte-se do principio de que se trata de
uma equipe efetiva, que devera ficar por muito tempo colaborando com os trabalhos
desenvolvidos pelos diversos setores da administracido publica, como pode ser

observado no Quadro 8, a seguir:
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1) Caracteristicas do software de Gestao Publica:

a) Gerar automaticamente os arquivos das informagdes contabeis, quando assim definidos
pelo Tribunal de Contas do Estado do Parana;

b) Atender a Lei n. 4.320/64°, Lei Complementar 101/2000, Portaria 163 de 04/05/01, Portaria
516/2002, Portaria 448/2002 e demais normas legais vigentes;

c) Permitir o langamento automatico referente ao sistema aplicativo de administracdo do
patriménio municipal, sobre as movimentag¢des dos bens da prefeitura;

2) Gestao de pessoal e recursos humanos:
a) Permitir a captacdo e manutengao de informagdes pessoais e funcionais de pessoal ativo
ou inativo, mantendo a evolugao histérica;
b) Garantir total disponibilidade e seguranca das informagbes histéricas necessarias as
rotinas anuais, 13° salério, rescisdes de contratos e férias;

3) Compras, contratos e licitagdes:
Possibilitar a verificagdo de débitos da licitante junto a tributagdo ou no momento da compra
dispensavel,;

b) Permitir a administracdo completa de todo o processo de compra e licitagdes, dentro
das normas de Lei Lei n. 8.666 de 21/06/93 e suas alteracdes

c) Possibilitar que a administragao tenha condi¢gbes de processar toda a tramitagao legal
do setor, desde dispensa de licitagao, carta convite, tomada de pregos, concorréncia e
inclusive a inexigibilidade de licitagbes e leildo;

d)  Gerar todos os controles, documentos e relatérios necessarios ao processo licitatorio;

e) Possibilitar que o usuario possa fazer um levantamento dos gastos realizados em uma
determinada obra ou servico, através da emissao de relatorio;

4) Gerenciamento do patriménio municipal:
a) Permitir a completa administragao do patriménio, desde a aquisigao até a baixa;
b) Permitir que a administracédo saiba o que dispde e onde estdo os bens patrimoniais;
c) Emitir e registrar o Termo de Guarda e Responsabilidade, individual ou coletivo dos
bens;
d) Manter registro histérico de todas as movimentagdes dos itens patrimoniais.
5) Administragao de materiais/almoxarifado:
a) Possuir integragcdo com o sistema patrimonial efetuando automaticamente a inclusédo
do item patrimonial naquele sistema;
b) Permitir controlar a aquisi¢do de materiais de aplicagao imediata;
c) Controlar o estoque minimo, maximo e ponto de reposicdo dos materiais.
6) Gerenciamento, administragéo e arrecadagéo das taxas e tarifas municipais:
a) Possuir layout das telas de relatério e consulta, com a opgdo de maximizagdo das
telas, para uma melhor visualizagdo dos campos de selegao;
b) Permitir o controle de vigéncia e emissao de alvaras;
c) Possuir tabelas parametrizaveis de valores para calculo das taxas.
7) Gerenciamento e administragdo de arrecadacao dos tributos municipais:
a) Permitir a emissdo de Certiddao Negativa de Débitos, Positiva com Efeito de Negativa,
Positiva ou extrato de débito de forma totalmente automatizada;
b) Permitir a emissao de avisos de cobrangas com textos parametrizaveis;
C) Possibilitar utilizagcdo de autenticadora fiscal para autenticacdo de documentos de
arrecadagao.

Fonte: Diagnéstico Institucional e Plano de Agao (2004)

Quadro 8 — Caracteristicas especificas da gestao da informacao na Gestao Publica.

® Esta lei estatui normas gerais de direito financeiro para elabora¢do e controle dos orgamentos e
balangos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal, de acordo com o disposto no
artigo 5.°, inciso XV, letra "b", da Constituicdo Federal.

" Lei que estabelece normas gerais sobre licitacbes e contratos administrativos pertinentes a obras,
servigos, inclusive de publicidade, compras, alienagdes e locagdes no ambito dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.




Com a evolugao histérica ocorrida nos ultimos anos e as mudancgas
que a propria Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) provocou dentro da estrutura
administrativa, o departamento de Tl sofreu uma grande diluicdo de suas atividades
em praticamente todos os departamentos da prefeitura.

Mesmo retirando-se as caracteristicas histéricas, tais como digitagcéao
e desenvolvimento de aplicagbes, sua funcdo e atribuicdo nos demais
departamentos foram embutidas ao advento de que todos necessitam do
computador para entrada e saida de dados, logo, sua responsabilidade passou para
a manutencgao, suporte e estabilidade do ambiente.

Com base nessas premissas, a Get Solution elaborou um
Diagndstico Institucional e Plano de Ac¢do que suprisse as necessidades de
informacéo da prefeitura, se preocupando em implantar o PDTI, tendo como foco
principal o atendimento ao cidaddo e o aumento de arrecadagdo. No documento
elaborado pela consultoria estdo descritos 0s principais passos no processo de
mudanca destes dois focos.

Estrategicamente, o processo de bem atender aumenta a entrada de
solicitagcdes e a prefeitura precisa estar preparada para essa carga que certamente
acontece, porém com o advento da Lei de Responsabilidade Fiscal deixou a
prefeitura, como todas as outras prefeituras municipais, numa situagdo de regra
definida quanto as solicitagdes que geralmente saturam o poder publico, como
favores e atendimentos individualizados. Com a implantacdo de uma nova Gestao
Organizacional, a prefeitura buscou definir que a regra de bem atender representa
nao deixar mais o cidadao sem resposta, e isto s6 pode ser alcangado com uma
politica de investimentos em Tl bem definida e estruturada.

Diante disso, a empresa contratada verificou que as ferramentas
necessarias a melhoria do atendimento ao cidaddo seriam, de acordo com o
Diagndstico Institucional:

a) Sistema de informagdes integradas;

b) Central de atendimento;

c) Site de servicos via Internet e terminais de auto-atendimento;

d) Mapeamento dos processos;

e) Reengenharia de processos;

f)  Mapeamento de cargos, fungdes e competéncias;

g) Analise quali-quantitativa dos processos;

h) Estrutura de marketing e relagdes publicas.



Por outro lado, existia uma grande necessidade de incremento de
arrecadacao para que o municipio aumentasse a quantidade de beneficios que
oferece a populacédo, todavia contrapondo-se a esta visdo, a economia nao suporta
qualquer aumento da carga tributaria existente, logo a deciséo foi de mudar o foco
de acgao, buscando a pratica da justica fiscal.

Para a administragdo da prefeitura municipal de Campo Mourao
buscar a justica fiscal significa criar meios de fiscalizagdo eficazes que fagam com
que todos paguem o que € de dever e elimine a possibilidade de sonegacéo. Para
iss0, seria necessario maximizar o uso das informagdes com o apoio da Tl focando
em dois grandes pontos de acao e planejamento: Imposto Sobre Servigos (ISS) e o
Imposto Predial Territorial Urbano (IPTU). Isto seria possivel utilizando softwares de
gestao e solugdo que possuam modulos de cruzamento de informagdes escrituradas
de prestadores e tomadores de servicos de forma on-line, permitindo acesso e
alimentagdo pelas proprias empresas ou tendo modulos mais completos para
escritérios contabeis. Ja para potencializar os esforcos na cobranca do IPTU
necessitaria de medidas que oferecam recursos para trabalhar as informagdées como
ferramentas gerenciais para o municipio.

Confrontando as politicas de investimentos e alocagao de recursos
de Tl com a infra-estrutura de Tl existente na prefeitura municipal de Campo
Mouréao, percebe-se que 0s recursos empregados ainda dizem respeito a arquitetura
tecnolégica, ou seja, busca-se a eficiéncia nos servigos através da modernizagao
informacional. Isso é importante, todavia despender recursos para um projeto de
tamanha importancia para a gestdo organizacional requer a cautela de abranger
todos os pontos necessarios para que a implantagdo ocorra da maneira que foi
planejada.

Num primeiro momento, o que realmente se sobressai sdo os
investimentos em equipamentos, mais modernos, mais ageis, e que deixam claro
tanto para o servidor quanto para o cidaddo o que isso representa em termos
monetarios para a prefeitura municipal. Essa percepg¢ao € muito clara, pois conforme
mostram Silva et al. (2004, p. 245):
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0 comego de um projeto de modernizagdo administrativa ou de
iniciativa de gestdo da informacdo normalmente ocorre com o
processo de informatizacdo, sendo necessaria a informatizacdo dos
S| de forma corporativa utilizados pelos inumeros departamentos,
divisbes, nucleos dos 6rgaos da administragcdo direta e indireta da
prefeitura municipal.

Com a concretizagdo da implementagcdo disseminada da
informatizagdo caminha-se para a gestao da informagao, no sentido de disseminar o
conhecimento por toda a cadeia de suprimentos, ou seja, o fluxo de materiais,
informagbes, pagamentos e servigos de fornecedores de insumo para o0s
consumidores intermediarios ou finais (SILVA et al., 2004, p. 366).

Todavia, ndo sao os investimentos em equipamentos que fazem a
gestdo da informacao funcionar, mas todo um conjunto de componentes (que
incluem equipamentos de hardware e software) alinhados sistemicamente. Para
O’Brien (2002, p. 22) a Tl deve ser “a nova infra-estrutura para empresas que
permite novos produtos, novos servigos, novas formas organizacionais, acessos a
novos mercados e maneiras inovadoras de entregar servigos mais rapidamente”.

Com base na entrevista com o gestor de Tl e na pesquisa
documental realizada, tendo por base o plano diretor de Tl, pode-se perceber que o
atual estado da arte de Tl da empresa esta focalizado na racionalizagédo de
processos, e por enquanto, agindo quase que exclusivamente na informatizagao dos
setores para em uma préxima etapa focar a questdo da gestdo de pessoas em
consonancia com os processos adotados.

A administragédo da Tl na Prefeitura Municipal de Campo Mourao esta
fundamentada nos sistemas de informacgcdes gerenciais, de conectividade, de
telecomunicagdes, de decisbes, da Internet, nas arquiteturas tecnoldgicas de
software e de hardware, nas politicas de suportes, treinamentos, segurangas e
manutengdes, na estrutura organizacional, nos niveis de influéncia e abrangéncia e
na gestao da Tl, o que aparentemente conduzira a uma gestao da informacao na
administragdo municipal de forma abrangente e condizente com a proposta de

Gestao Organizacional.
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4.4 GESTAO DA INFORMACAO NA ADMINISTRACAO MUNICIPAL

A necessidade de uma gestdo da informagao se verifica em uma das
questdes basicas de qualquer municipalidade, ou seja, a prestacdo de servigos aos
usuarios externos, sejam municipes, internautas, instituicbes diversas, empresas,
tribunal de contas, governo estadual, federal, entre outros, e em todos os casos a
maior ou melhor qualidades dos servicos dependera da qualidade das informacgdes
que os cercam.

Nesse sentido, o sistema de informacdo municipal deve atender a
esses anseios e para tanto é necessario que se empregue alta tecnologia da
informagdo nos segmentos de hardware, software, conectividade, treinamento,
Internet, layouts, fiscalizagdo, consultorias, terminais de auto-atendimento, entre
outros (CUNHA; REINHARD, 2001). Porém, os recursos a serem investidos em um
projeto desse porte sdo elevados e no caso da grande maioria dos municipios,
escassos. Desta forma, de acordo com a pesquisa documental junto a prefeitura de
Campo Moréo verificou-se a necessidade de buscar recursos junto ao Programa de
Modernizagao Administrativa e Tributaria (PMAT) para aprovacao e liberagao por
parte das instituigcdes financeiras do programa, de forma que, possa na sequéncia de
execugao do projeto, implementar as solugdes pertinentes e altamente necessarias
para a implantacdo de melhorias na maquina administrativa.

Com relacdo ao planejamento das politicas de investimentos em TI
percebe-se que a primeira necessidade é a modernizagdo da arte de Tl, ou seja,
atualizacdo de hardware e software. Depois, a implantacdo de novos projetos na
area de TI, que diz respeito a servigos técnicos especializados, dentre eles, a
disponibilidade de comunicagao no site do municipio para pagamento de tributos.
Logo apds, a terceira necessidade diz respeito a capacitagdo de pessoal com
mudangas de layout e de ambiente. E por ultimo, a modernizagdo dos equipamentos
de apoio a fiscalizagdo no sentido de agilizar os processos e servigos.

As metas a serem atingidas, que constam no item 1.5 do PMAT
(Anexo 03) visam agdes planejadas para: administragcdo do IPTU; do ISSQN; da
divida ativa; das taxas de servicos publicos; das contribuicbes de melhorias;
administragcdo geral; administragcdo da educacdo; da saude e da agdo social,

conforme pode se observar no Quadro 9.
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Percebe-se, portanto, que a questdo da Tl estd fundamentada nos
aspectos técnicos da organizacdo, porém, ndo se pode esquecer dos aspectos
organizacionais que envolvem recursos humanos, negoécios e metas. No seu
planejamento de politicas de Tl, a prefeitura disponibiliza recursos para capacitagao

de pessoas, todavia, apenas no sentido de treina-las para as mudancgas que

ocorrerao, ou seja, um treinamento para utilizagdo do novo sistema.

Acdes Situacédo Atual Situacédo Alvo Prazos
Planejadas
Administracao Softwares ultrapassados; Reunir informagdes e aloca- | 2 meses
do IPTU Falta de integragao entre os sistemas | las no processo de
de informacdes; modernizagao do sistema de
Falta de gerenciamento da Tl e | administraggo do IPTU,
atendimento aos municipes limitado | empregando a Tl disponivel
ao ambiente interno. para a realizagao desta acao
planejada.
Administragao Softwares ultrapassados; Reunir informagdes e aloca- | 2 meses
da Divida Ativa Falta de integragéo entre os sistemas | las no processo de
de informacdes; modernizagdo do sistema de
Falta de gerenciamento da TI e | administragdo da Divida
atendimento aos municipes limitado | Ativa, empregando a TI
ao ambiente interno. disponivel para a realizagao
desta acdo planejada.
Administragao Softwares ultrapassados; Reunir informagdes e aloca- | 2 meses
das Taxas de | Falta de integracédo entre os sistemas | las no processo de
Servigos de informacgdes; modernizagdo do sistema de
Publicos Falta de gerenciamento da TI e | administracdo das taxas de
atendimento aos municipes limitado | servigos publicos,
ao ambiente interno. empregando a TI disponivel
para a realizagdo desta agéo
planejada.
Administragao Softwares ultrapassados; Reunir informagdes e aloca- | 2 meses
das Falta de integracdo entre os sistemas | las no processo de
contribuicdes de | de informacgoes; modernizacdo do sistema,
melhorias Falta de gerenciamento da TI| e | empregando a TI disponivel
atendimento aos municipes limitado | para a realizagdao desta acao
ao ambiente interno. planejada.
Administracao Softwares ultrapassados; Reunir informagdes e aloca- | 12
Geral Falta de integracédo entre os sistemas | las no processo de | meses
de informacdes; modernizagdo do sistema de
Falta de gerenciamento da TI e | administragdo geral,
atendimento aos municipes limitado | empregando a Tl disponivel
ao ambiente interno. para a realizagao desta acgao
planejada.
Administragao Softwares ultrapassados; Reunir informagdes e aloca- | 04
da Educacgao Falta de integragao entre os sistemas | las no processo de | meses
de informacgdes; modernizagdo do sistema de
Falta de gerenciamento da Tl e | administracédo educacgéo,
atendimento aos municipes limitado | empregando a Tl disponivel
ao ambiente interno. para a realizagdo desta agéo
planejada.

Fonte: PMAT (2004)
Quadro 9 — Metas a serem atingidas identificadas por agao especifica.
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A modernizagdo dos sistemas de gestdo devem trazer a gestao
municipal um novo paradigma e, de forma bastante abrangente e transparente
buscar democratizar a informacdo do servico publico, possibilitando que o
conhecimento possa ser difundido de uma forma inovadora (BATISTA, 2004).

A integragdo dos sistemas comega sim pela modernizagao dos
hardware e software e traz agilidade aos procedimentos administrativos. Porém nao
€ apenas isso. A capacitacdo dos servidores publicos em sistemas integrados
especificos para a gestdo publica permite facilitar e uniformizar os procedimentos,
organizar as informagdes de maneira clara, ter maior controle financeiro e
orgcamentario, eliminar redundancia de dados e dar maior transparéncia as agoes de
governo. Somente com o conhecimento, o individuo transforma-se em um elemento
de mudancgas. Dessa maneira, a administracido que capacita seus servidores cumpre
seu papel social de formar seu quadro de funcionarios.

E necessario, portanto, um servico publico altamente profissional
para o estabelecimento de um bom governo, dentro de uma sociedade e de um
sistema econbémico cada vez mais complexo. O aprendizado esta ficando cada vez
mais crucial para a promogao do profissionalismo em, pelo menos, dois pontos.
Primeiro, o profissionalismo € realgcado por meio de investimentos ativos em
conhecimento e em habilidades profissionais. Segundo, o conhecimento profissional
pode ser compartihado em uma base continua, pelo estabelecimento de redes,
tanto dentro de organizagdes quanto entre organizagdes, ou, inclusive, governos
(SILVA et al., 2004).

4.5 DESVELANDO A GESTAO DA INFORMACAO NA PREFEITURA MUNICIPAL DE CAMPO

MOURAO

Nesta parte da dissertacdo é apresentada a analise das entrevistas
realizadas com a intencao de responder ao segundo objetivo especifico que trata de
analisar o planejamento e as praticas de gestdo da informagédo frente aos

pressupostos teodricos estabelecidos neste campo da Administragao Publica.
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4.5.1 As Percepcdes dos Gestores de TI

Nas politicas de investimentos e alocacido de recursos em TI
adotadas pela prefeitura municipal de Campo Mourdo percebeu-se uma énfase
muito grande no que diz respeito a tecnologia propriamente dita, ou seja, preocupa-
se com a modernizagdo informacional muito mais do que com a gestdo da
informacéo. Isso se afirma nas palavras do entrevistado GTI1 quando descreve que

tecnologias sao utilizadas no tratamento de informacgdes:

As informagdes em sua grande maioria sdo registradas em arquivos
digitais, baseados em planilhas eletronicas, bancos de dados e
editores de textos, entre outros, por meio de computadores pessoais
conectados remotamente aos servidores da rede ou através de thin
clients® que s&o terminais baseados no Windows 2003 Server.

Sao tratadas de acordo com as necessidades de cada reparticao em
consonancia com os tramites legais, praticas administrativas,
conhecimentos aplicados nos processos/acbes efetuadas na
prestacédo de servigos aos mais variados destinatarios sobre a ética
das diretrizes dos 6rgaos fiscalizadores da administragdo publica,
dentre eles o Tribunal de Contas do Estado (GTI1).

Cooperando com esta afirmacado, o entrevistado GTI2 enfatiza a
utilizacdo de ferramentas de Tl no armazenamento e arquivamento das informacgdes

geradas pelos diversos setores da prefeitura municipal:

O armazenamento e arquivamento destas informacbes é realizado
nos equipamentos de informatica que sao os servidores da rede
corporativa, de acordo com a classificagdo que recebem sobre a
Gtica da TI, os servidores operacionalizam os seguintes servicos:

a) Servidor Controlador de Dominio Primario baseado no Active
Directory do Windows 2003 Server e de Arquivos de Usuarios
(Microsoft Office);

b) Servidor Controlador de Dominio Secundario baseado no Active
Directory do Windows 2003 Server, Servidor de Conteudo com
Anti-Spam e Antivirus — E-Trust Server e Servidor de Correio
Eletrénico Exchange Server;

8 E um computador cliente em uma rede de arquitetura cliente-servidor o qual tem poucos ou nenhum
aplicativo instalados, de modo que depende primariamente de um servidor central para o
processamento de atividades


http://pt.wikipedia.org/wiki/Computador
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cliente
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rede
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cliente-servidor
http://pt.wikipedia.org/wiki/Servidor
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c) Servidor de Banco de Dados Microsoft Sqgl Server, nele estdo
armazenadas todas as informagdes inerentes aos softwares de
gestao;

d) Servidor de Firewall Microsoft Isa Server, este tem a fungdo de
protecdo da rede interna e externa;

e) Servidor Primario de Terminais Thin Clientes baseado no Windows
2003 Server;

f) Servidor Secundario de Terminais Thin Clients baseado no
Windows 2003 Server;

g) Servidor de hospedagem da pagina de Internet do municipio
baseado no Linux Suse Enterprise (GTI2).

Percebe-se, portanto, a preocupagao com o uso da tecnologia e os
equipamentos provenientes da modernizacdo administrativa esquecendo-se da
importancia de como a gestdo da informagao poderia ser mais eficiente com este
aporte tecnolégico. O contraste entre os investimentos macicos em tecnologia da
informacéo, seu evidente potencial de transformacdo dos negdcios, e os lucros
efetivamente comprovados pelas organizagbes, tem mostrado que ha uma
necessidade de se examinar muitos de seus pressupostos fundamentais quanto a
estruturagao, uso da informacéao e de sua tecnologia (MCGEE; PRUSAK, 1994).

Parece claro que apesar de sua notoria importancia, nao basta
apenas coletar e armazenar dados. E essencial transforma-los em informagées
relevantes ao processo de gestdo organizacional. Logo, para o sucesso e a
viabilidade de seu emprego, principalmente no ambiente publico, Silva e Fischmann
(2002) recomendam que € necessario utilizar uma ferramenta que fornega respostas
rapidas aos usuarios finais da maneira mais simples e econémica possivel.

Com relacdo aos principais instrumentos de disseminacdo e
compartilhamento de conhecimentos cabe ressaltar o que diz os entrevistado GTI1 e
GTI2 ao mencionarem a utilizagao da tecnologia para compartilhar o conhecimento

em todos os ambitos organizacionais:
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O compartilhamento de conhecimento é feito através de um “diretdrio
publico” que é uma pasta fisica do servidor da rede que possibilita a
troca de arquivos entre todos os usuarios da rede. Outro instrumento
utilizado é o correio eletrénico interno, onde cada usuario da rede
tem seu endereco eletrénico, por exemplo:
usuario_da_rede@campomourao.pr.gov.br para troca de e-mails.
Outra forma utiizada é o proprio site de Internet
www.campomourao.pr.gov.br da prefeitura e por fim a propria
Internet (GTIM).

Rede interna de computadores; Pagina do municipio na Internet; e
WebMail — correio eletrénico (GTI2)

A criagdo, captacdo, organizacdo, distribuicdo, interpretacdo e
comercializacdo da informagdo sado processos fundamentais, enquanto que, a
tecnologia utilizada para apoiar estes processos pode ser considerada menos
importante do que a informacédo contida nos sistemas. Fica claro pela falas dos
entrevistados que a preocupacdo maior ndo é com a disseminagdo ou
compartilhamento do conhecimento ou informagdes no ambito organizacional e sim
no processamento da informagdo de maneira mais eficiente. Poucas agdes sao
oferecidas para os usuarios terem acesso a informagdo. Esquecem que a
informacéao é dindmica e capaz de criar grande valor para a prefeitura, possibilitando,
inclusive aos gestores de Tl se anteciparem aos problemas com o levantamento de
necessidades de informacéo.

Na Gestdo Organizacional a Tl pode ser um fator essencial para
aperfeigcoar o uso desta informagao, mas também pode ser apenas um custo a mais
para a empresa, se nao forem considerados a qualidade e a relevancia desta
informacéo e os seus respectivos usuarios (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A disponibilidade da tecnologia e especializagdo requeridas para
completar as agdes técnicas de cada departamento deixa ainda a desejar, mesmo
tendo investimentos em novos equipamentos e sistemas integrados. O entrevistado

GTI3 complementa observando que:


mailto:usuario_da_rede@campomourao.pr.gov.br
http://www.campomourao.pr.gov.br/

97

Ainda ha na prefeitura muitos computadores de baixo desempenho
nas pontas (estagbes), mesmo tendo bons servidores a rede acaba
nao tendo desempenho esperado pelos servidores que possui.
Existem softwares que fazem a integragédo entre departamentos, mas
devem ser melhorados para atender de forma satisfatéria. O
departamento de Tl atua de forma a obter os melhores resultados
possiveis, apresenta os pontos que devem ser modificados e os
modifica quando de sua competéncia. Haja vista que os softwares
que fazem integracao entre departamentos sdo de desenvolvimento
externo (terceirizados) (GTI3).

Ja o entrevistado GTI1 é mais otimista e diz que:

Com relacao a este item temos hoje softwares de gestdo sem a
integracdo desejada e adequada as necessidades da prefeitura,
através do PMAT, estamos implementando um grande projeto que
vai com certeza inovar a Tl da prefeitura com foco na melhoria da
qualidade dos servicos prestados aos cidadaos e otimizacdo das
rotinas internas da prefeitura, desta forma, a disponibilizacao e a
especializacdo dessas tecnologias estdo diretamente ligadas as
diretrizes norteadores das mudangas a serem realizadas na Tl do
municipio, conforme o relatério final apresentado pela consultoria
contratada para este fim (GTI1).

O entrevistado GTI3 deixa claro que os softwares de integragdo nao
sao desenvolvidos pelo Departamento de Tl e que nem sempre estdo em

consonancias com as reais necessidades dos usuarios:

As ultimas tecnologias foram aplicadas por terceiros, sem consulta
prévia do departamento de informatica sobre as dificuldades e
limitagbes encontradas no ambiente. Coube ao departamento de
informatica adquirir conhecimento para repassar aos usuarios da
rede e servigos. (GTI3)

Na analise do uso das ferramentas de Tl para armazenamento e
arquivamentos das informagdes, percebe-se, portanto, que a tecnologia adotada
satisfaz as necessidades de informacao, porém cabe observar o que ensina Stair e

Reynolds (2002) ao dizerem que o grande desafio gerencial hoje € como utilizar a Tl
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para projetar e realizar a gestao organizacional de forma ética, efetiva e competitiva.
Isto deve ser uma preocupacgao recorrente na Gestao Publica, pois com uma gestao
da informagao baseada nestes pressupostos, com uso de ferramentas de Tl pode
ser que o cenario de mudangas constantes seja quebrado e que esta gestdo da
informagcdo possa vir a apoiar sucessivos governos e os esforgcos ndo sejam
perdidos.

Portanto a gestdo da informagéo e a utilizagdo otimizada da Tl s&o
essenciais para se criar empresas competitivas, gerenciar globalmente as
corporagdes e prover os clientes com produtos e servigos de valor (O'BRIEN, 2002).

Uma questao muito importante apontada pelos gestores de Tl é com
relacdo ao papel estratégico que a Tl desenvolve na prefeitura municipal, porém
consideram uma questdo muito delicada receber o reconhecimento deste papel pela
alta administragao, ou seja, pelo prefeito e seus secretarios € muito mais complicado
ainda, ter a certeza da continuidade destes investimentos e programas em governos

posteriores, pois conforme afirma o GTI1:

Esta questdo é um tanto quanto complicada tendo em vista que as
administragcdes publicas mudam seu foco de trabalho quando ocorre
mudang¢a nos grupos politicos que comandam o municipio, desta
forma, a Tl fica desamparada, e normalmente trabalhos iniciados por
gestores de outros grupos politicos sao paralisados dando inicio a
um novo formato de administracdo conforme preconiza o novo
governo municipal, o papel estratégico da Tl & notério a partir do
momento que a administracdo publica deixa de operar determinadas
rotinas e/ou servigos se nao houver um planejamento adequado para
a gestdo da arte da tecnologia da informacédo utilizada pelo
municipio, isso por si sO estabelece um vinculo natural entre a Tl e o
governo atual, cabendo aos gestores refinar suas idéias focalizando
a prestacdo de servigcos ao cidadio e a otimizagdo da sua maquina
administrativa, e em nosso municipio isso tem acontecido (GTI1).

O entrevistado GTI2 diz que antes (em outros governos) nao existia dialogo
e tudo era definido por empresas terceirizadas e nem mesmo o departamento de Tl
(na época chamado de Departamento de Organizagao, Sistemas e Métodos) sabia

com antecedéncia das mudangas que ocorriam, contudo:
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Atualmente, ha dialogo da administragdo no sentido de resolver os
problemas encontrados. Ainda faltam recursos, mas é reconhecida a
fundamental importancia do departamento de informatica para o bom
funcionamento dos servigos e aplicagdes ligados a Tl (GTI2).

Complementa, ainda, dizendo que apesar de existir dialogo
atualmente, as mudancas com relagao as politicas de investimentos em Tl nao
mudaram muito. Hoje, se preocupam muito com a reestruturagcdo da rede e ainda

afirma que:

(...) ndo houve muita mudanga nos ultimos cinco anos com relagao
as politicas de Tl, somente que neste ano de 2006 € que houve uma
grande reestruturacido na rede no tocante aos servidores, porém com
relacdo a rede légica a mudancga nao foi significativa (GTI2).

Esta situacdo parece opor-se ao que Terra et al. (2005) apontam
numa analise da importancia de fatores para melhorar a relagéao estratégica de Tl ou
que propicie uma boa implementagdo de estratégias de TIl. Para estes autores,
normalmente as organizagbes tém uma visdo abrangente da complexidade das
reformas no setor publico e apesar das mudangas estarem diretamente ligadas ao
Departamento de Tl, estas sao decididas exclusivamente pelos governos atuais, néo
se preocupando, na maioria das vezes com a continuidade desta visdo estratégica.
Os autores ainda acrescentam que além da prioridade nos projetos de Tl estar
ligada a alta administragao, € importante também “ressaltar a necessidade de planos
de comunicagao das iniciativas bem elaborados e coordenados; grande participagao
dos servidores na reforma; estabelecimento de incentivos para compartilhar
conhecimentos; e alocagao suficiente de recursos financeiros” (TERRA, et al., p. 54).

Todavia, ha uma discordancia por parte do entrevistado GTI3 o qual
diz que houve investimentos significativos em Tl ja em 2005, que ha mudancgas a
serem esperadas, como capacitagdo de servidores e disseminagdo do

conhecimento.
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Do ponto de vista operacional, se considerar a qualidade dos
equipamentos utilizados, o conhecimentos dos técnicos de Tl, dos
usuarios, da rede logica e dos demais itens envolvidos, pouco
mudou, apesar de que nesse periodo de tempo compreendido entre
2001 a 2006, os mesmos foram atualizados.

Porém sobre o enfoque estratégico de TI, podemos identificar
grandes mudangas, tendo em vista os grandes investimentos que
estdo sendo realizados de 2005 para ca.

Outras variantes importantes como dimensionamento da tecnologia,
capacitacdo de servidores e disseminacdo do conhecimento estao
sendo buscadas a medida em que se avanga o processo de
implantacdao das novas mudangas na Tl do municipio conforme
previsto no relatério da consultoria terceirizada (GTI3).

Os fatores apresentados nas falas dos entrevistados sao abordados
na teoria como fatores influentes no setor publico, onde se percebe a forte
resisténcia as mudangas, marcada por uma estrutura altamente burocratizada,
regidas por orcamento. Além desses fatores, tém-se a rotatividade de pessoal, quer
por serem contratados por teste seletivo (que finda em dois anos) que por serem
cargos de confianga, que conforme o projeto politico de cada nova administragéao
podem ser mudados ocorrendo predominio de critérios politicos, o que modifica
também a forma de desenvolvimento dos servicos prestados e a prépria cultura
organizacional (BATISTA, 2004).

4.5.2 As Percepgdes dos Representantes das Secretarias

Para analisar de que forma a gestdo da informacgéo na administragcao
publica da prefeitura municipal de Campo Mourao pode contribuir para uma Gestao
Organizacional que apodie o0s sucessivos governos foram entrevistados sete
representantes das secretarias (Administracdo e Fazenda, Saude, Planejamento,
Meio Ambiente, Desenvolvimento Econémico e Educacao). Os depoimentos a seguir
demonstram o envolvimento dos aspectos organizacionais relevantes para a Gestao

Organizacional, quais sejam, pessoas, politicas e metas e postura administrativa.
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Quando perguntados se existe a participagdo das pessoas que estdo
diretamente envolvidas com a utilizacdo do sistema, ou seja, os usuarios, no

processo de mudanga ou melhoria da tecnologia, as falas foram as seguintes:

Sim, através de reunides peridédicas com as partes envolvidas pode-
se levantar informagbes importantes para a execugao do trabalho.
Isso ajuda a secretaria no levantamento de necessidades de
informacao para possiveis melhorias na tecnologia empregada (S1).
Sim, estamos permitindo que servidores possam opinar sobre o
sistema que vem utilizando (S2).

Sim, as pessoas participam de forma direta e sdo orientadas a
utilizarem mecanismos que facilitem os trabalhos complexos em
saude, visando assim o melhor aproveitamento que a tecnologia
proporciona, em se tratando de saude na assisténcia a populagao
(S3).

Destaca-se com notoriedade a participagdo das pessoas envolvidas
com a utilizagdo do sistema nas mudancgas e/ou sugestbes de melhorias, todavia, a
preocupacado dos entrevistados se retém tdo somente ao aspecto da execucéo do
trabalho. Parece que quando afirmam “estamos permitindo” (S2) significa que
mesmo nao sendo necessario, as secretarias permitem que o funcionario opine
sobre o sistema que utiliza. Mesmo assim, de maneira muito simplificada e
superficial, limitando-se a reunides, opinides verbais ou simplesmente orientagao de
como utilizar da melhor maneira os equipamentos e sistemas.

Cabe salientar que apenas ouvir o usuario do sistema nao significa
deixa-lo participar. O envolvimento das pessoas no contexto da gestdo da
informagao vai muito além. E necessario considerar o grupo de trabalho, o que cada
secretaria precisa e necessita da informacao que produz e isso sé € alcangado com
um trabalho de qualidade. Davis e Newstrom (1992) explica que funcionarios
produzem um trabalho de qualidade ndo porque a administracdo diz a eles para
fazerem isso ou porque alguém os supervisiona, mas devem fazer por sentirem
dentro de si mesmos a obrigagdo de passar essa qualidade aos outros. Isto para a
Gestao Organizacional diz respeito ao comprometimento dos resultados.

O entendimento dos funcionarios sobre as acbdes responsaveis
praticadas por sua empresa podera levar a melhoria da qualidade do
comportamento deles na empresa, o que leva a um enfoque contingencial do

comportamento organizacional, uma vez que para cada situagao diferente, uma
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pratica diferente deve ser aplicada na busca da eficiéncia comportamental (DAVIS;
NEWSTROM, 1992).

E necessario, portanto, ndo somente ouvir os funcionarios, mas
oferecer-lhes um ambiente adequado ao compartiihamento das informacdes, pois
somente assim, podera se pensar em disseminagao de conhecimento, conforme
afirmam Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83) “as organizagcdes devem fornecer o
contexto apropriado para a facilitagdo das atividades em grupo e para a criagao e o
acumulo de conhecimento em nivel individual”.

Um ponto considerado pelos entrevistados foi com relagdo ao
estimulo ou a existéncia de incentivo a rotacdo de pessoal. Somente dois
entrevistados afirmaram existir algum tipo de incentivo na secretaria para que os
funcionarios pudessem aprender outras tarefas ou exercerem outras atividades e/ou

rotinas na prépria secretaria:

Sim, na Secretaria da Fazenda estamos fazendo que todos os
servidores saibam as tarefas de seus colegas de servico (S2).

Sim, existe estimulo proporcionado através de treinamentos, mas
quanto ao programa, nao existe nenhum especifico. O que existe
realmente sdo treinamentos correlatos a outras tarefas e que o
servidor pode estar realizando para aprender uma nova rotina e
sendo estimulado a vivenciar outra fungao. (S4)

A preocupacdo do responsavel pela secretaria com relagdo ao
conhecimento adquirido pelo funcionario, quer seja através de treinamento dentro ou
fora da prefeitura, ou através da qualificagdo em cursos de graduagéo,
especializacdo ou aperfeicoamento ainda € muito pequena frente aos desafios de se
utilizar e potencializar esses conhecimentos. A preocupag¢ao € muito maior com
relacdo ao aprendizado da tarefa em si (execucgdo, simplesmente) do que na
utilizagdo deste conhecimento no sentido de melhorar a gestdo organizacional,

conforme verificado nas falas a seguir:

(...) a preocupagado minha esta na aplicabilidade dos conhecimentos
de forma a atingir os resultados esperados (S1).

(...) minha preocupacdo esta diretamente relacionada com a forma
de utilizagcao do equipamento, visando a otimizacao. S3).

(...) os secretarios e chefes de departamento procuram estar atentos
se os funcionarios adquiriram conhecimento basico para
desempenhar suas fungdes, dando suporte caso venha a ter alguma
dificuldade (S5).
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A comunicagdo com os gestores de Tl no sentido de otimizar o
funcionamento dos sistemas, resolverem problemas ou simplesmente apresentar
sugestdes para capacitagdo de pessoal, normalmente ocorre através de reunides
informais, sejam pessoalmente ou por telefone. Os gestores de Tl sdo mais
requisitados no sentido de resolverem algum problema técnico, normalmente de
hardware ou software, sendo raramente apresentadas sugestdes para capacitagao

de pessoal, como comprova os comentarios abaixo:

Minhas sugestbes ou pedidos de auxilio técnico sao feitas por
telefone. Chamamos o gestor de Tl ou as vezes até um funcionario
do departamento de Tl para solucionar um problema. Ele vem aqui,
conserta o que tem que consertar e vai embora (S5).

A comunicagdo ocorre de forma sistematica surgidas através da
necessidade de treinamento dos servidores para o desenvolvimento
de fungdes especificas ou nao, utilizadas dentro de sua
aplicabilidade, no processo de educacao continuada s&o acatadas as
sugestdes propostas pelos gestores de Tl (S3).

Minha comunicagdo com o pessoal da Tl é simples, sempre que
solicito um atendimento para algum departamento, eles sempre se
prontificam a atender o mais rapido possivel, por se tratar de
atendimento ao publico ndo podemos deixar o contribuinte
esperando (S2).

Quando perguntados sobre a autonomia do departamento para
propor solucdes de informagdo e para investir nos seus recursos humanos no
sentido de disseminar o conhecimento na secretaria e na prefeitura, como um todo,
ha divergéncias entre os entrevistados. Uns responderam que existe autonomia,
porém como a decisdo é centralizada no primeiro escaldo do governo municipal,
qual seja, prefeito e coordenador geral, as propostas se configuram como sugestdes
de acordo com a necessidade de cada departamento, como relata os entrevistados

abaixo:

Os departamentos, geralmente sugerem e propdem de acordo com
suas necessidades, porém, a decisao é centralizada na pessoa do
prefeito e do coordenador geral (S1).

A gente até tenta propor melhoria no atendimento com sistemas
melhores, com capacitagao periddica dos funcionarios e até mesmo
para divulgar os servicos da secretaria, ndo s6 para os demais
servidores como para a populacdo em geral, mas barra na
dificuldade financeira e o prefeito nem sempre vé com bons olhos
esse tipo de investimento, o que para ele se caracteriza como custo
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devido ao aperto financeiro por que passa a maioria dos municipios
(S6).

Sugerir até que sugiro, mas quase sempre fica no papel. Dificilmente
se consegue mudar alguma coisa. Os projetos de modernizagao
tecnoldgica vieram de cima para baixo, nem o pessoal de Tl tava por
dentro, tiveram que aceitar de qualquer jeito. E a gente, se adapta na
maneira do possivel e continua exercendo nosso trabalho, porque
este, ndo pode parar nunca (S7).

Alguns entrevistados colocaram outras causas para 0 nao
cumprimento das sugestdes colocadas por eles com relagdo a disseminagdo do
conhecimento, como a disponibilidade orcamentaria e o papel restrito na decisao de

mudanca:

Sim, existe autonomia. E realizado através de planejamento
estratégico, mas também ¢é necessario que haja disponibilidade
orcamentaria e financeira para que alcance seu processo de
execucao final visando assim atingir o objetivo proposto (S3).

Os departamentos tém autonomia para dar sugestbes sobre o
sistema que vém utilizando e recentemente foram ouvidos sobre a
provavel mudanca de sistemas que vai ocorrer na prefeitura. Eles
participaram das demonstracbes da empresa de consultoria que ira
implantar o projeto e deram sugestées para montagem do edital de
concorréncia que esta em analise (S2).

Percebe-se uma divergéncia nas respostas dos entrevistados em
virtude, principalmente, do cargo que ocupam. Algumas secretarias tem maior
dificuldade em participar ativamente do processo de mudanga tecnolégica e por
vezes sao levados a se adaptarem ao contexto colocado pela administracao
municipal.

Em se tratando de Gestao Publica municipal, a questao da autonomia
€ relativa até para o proprio prefeito, visto que também segue normas e
procedimentos de conduta para administrar, tendo que conciliar restricdes de ordem
financeira, politica e estrutural com a necessidade de escolher tecnologias
adequadas, definir e implantar projetos para solucionar problemas, contribuir com a
melhoria dos processos, agregar valor a organizagao e aplicar a TI em beneficio dos
processos, dos resultados e das pessoas.

Considerando as entrevistas realizadas, verifica-se agdes tipicas das

organizagdes publicas que nao investem nas pessoas e quando sao proporcionados
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cursos de capacitacdo e aperfeicoamento sao oferecidos aleatoriamente sem
planejamento e com objetivo unilateral, ou seja, apenas no sentido de melhorar a
tarefa em si e ndo no sentido de disseminar o conhecimento adquirido através dos

cursos e da experiéncia e tornar isso um conhecimento corporativo.

4.5.3 As Percepcdes dos Funcionarios da Administracdo Municipal

Com relacdo as entrevistas com os funcionarios da Secretaria de
Administracdo e Fazenda quando perguntados como as informagbdes sé&o
compartilhadas e se existe amplo acesso, por parte dos funcionarios, a base de
dados da organizagdo, as respostas foram variadas, principalmente porque os
entrevistados (embora pertengam a mesma secretaria) ocupam cargos em diferentes
setores.

Cabe ressaltar a resposta do entrevistado FA5 que enfatiza:

S&0 dois meios usuais, um através dos dados disponibilizados no
ambiente de rede de acesso livre aos integrantes do Departamento e
restrito aos demais servidores. O outro, mais complexo, é Sistema de
Tributacdo utilizado por meio de permissdes que atendem a natureza
dos servigos e as competéncias de cada usuario, sendo que as
acbes de manutengdo no banco de dados especifica dos
encarregados pelas informagbes cadastrais e financeiras
separadamente (FAS).

O entrevistado FA4 afirma que as informagdes sao compartilhadas através
da rede que interliga os computadores da prefeitura, porém quanto ao amplo

acesso, salienta que:

Nao existe amplo acesso, pois a Divisdo de Patriménio Publico tem
um programa especifico o qual a informagdo, e que cada
Departamento tem acesso somente as informacbdes que lhes sdo
pertinentes (FA4).
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Os registros e resgates das licdes aprendidas também variam de
acordo com o trabalho desenvolvido por cada entrevistado. Isso pode ser percebido

na comparacgao entre a fala do entrevistado FA3 e FAS5:

Através de registro junto ao Departamento de Informatica do
Municipio e informagdes quando formalizadas, sdo registrados no
Sistema da Divisdo e em Processos no Arquivo Geral do Municipio
(FA3).

Nao existe registro formalizado das ligbes aprendidas, as mudancas
de como fazer mais facil sdo apropriadas nas rotinas de maneira
espontanea, pra ser sincero a gente aprende através do erro mas
poucas vezes repassamos isso para outros, ou seja, os outros
também aprendem errando como a gente (FA5).

Esse assunto € de extrema importancia para que realmente ocorra
uma gestdo da informacdo orientada através da Gestdo Organizacional. A
preocupacao com as pessoas no desenvolvimento e implementacao da Tl deve ser
o ponto de partida para o compartilhamento e disponibilidade (ou amplo acesso) as
informagdes no ambiente organizacional, pois conforme ensina Stair e Reynolds
(2002, p. 9) a gestdo da informagao € “a gestdo eficaz de todos os recursos de
informacéao relevantes para a organizacao, tanto de recursos gerados internamente
como os produzidos externamente e fazendo apelo, sempre que necessario, a
tecnologia de informacao”.

Gestao eficaz de todos os recursos incorpora também a gestdo de
pessoas. E ndo ha compartilhhamento sem pessoas. Ainda mais quando se trata de
administragdo publica, cuja missao institucional € a administragdo dos recursos
publicos em prol do atendimento das necessidades da comunidade. Novamente,
vem a tona o envolvimento das pessoas no processo de Gestdao Organizacional e
mais uma vez, mostra-se a importancia do compartilhamento, da preocupagao com o
conhecimento adquirido e como ele sera disseminado para que se cumpra a missao
institucional.

Registrar as licdes aprendidas e resgatar essas informagdes faz com
que a organizagao cresga em conhecimento. Sbeiby (2005) fala da importancia do
know how e como ele pode ser utilizado simultaneamente na disponibilizagdo do

conhecimento pelos meios digitais em vez de ser somente exclusividade do detentor
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dele. Converter esse bem em uma forma digital escrita, por exemplo, € o que
permite produzir idéias e a troca de idéias podera gerar um maior conhecimento.
Portanto, ndo registrar as licdes aprendidas é o mesmo que dispensar um
conhecimento util e necessario a organizagéo.

Nao se pode esquecer que “o conhecimento se produz em mentes
que trabalham” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 8). Para facilitar a disseminacao
do conhecimento no ambiente organizacional é importante que exista ergonomia, ou
seja, a interagdo das pessoas e das maquinas no ambiente de trabalho (LAUDON,
K. C.; LAUDON, J. P., 1998). Esta ergonomia, no entanto, precisa ser uma
ferramenta eficaz na eliminagado de barreiras culturais, como por exemplo, a aversao
a novas tecnologias. Ou ainda, o sentimento de n&o querer aprender algo novo por
ser servidor publico concursado.

O estimulo a troca de informagdes, de conhecimentos e de
experiéncias deve sempre existir por parte da administragdo publica, pois quando ha
a participacédo das pessoas no processo de modernizagdo da tecnologia as chances
de sucesso sao sempre maiores.

Quando perguntados sobre o significado e importancia da area de TI
para o trabalho desenvolvido pelos entrevistados, pode-se perceber que existe uma
valorizagao desta area, principalmente no que diz respeito aos sistemas utilizados.

Os entrevistados comentam:

Significa agilidade de atendimento ao publico, confiabilidade das
informacbes prestadas e registradas, modernizagdo, entre outros
atributos. E de extrema importancia, pois possibilitam maior
seguranca no atendimento a contribuintes, registros e facil acesso
para realizagdo e desempenho de atividades na Divisao (FA3).

A TI viabiliza os dados que sdo necessarios ao andamento das
atividades desenvolvidas pela divisdo, sendo de grande importancia
o suporte prestado pela mesma (FA4).

A area de Tecnologia da Informacdo é de suma importancia para o
desenvolvimento dos trabalhos. Pode-se dizer que todos os
trabalhos, desde a confeccdo e armazenamento (histérico) sao
necessariamente dependentes da Tl (FA2).

Percebe-se, portanto, o envolvimento dos entrevistados no processo

de sistematizagcdo da informacgao, visto que entendem o significado da area de Tl e
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compreendem a importancia desta para o bom funcionamento da administracéao
publica municipal.

Os entrevistados percebem que existe uma redugdo do tempo gasto
em atividades difusas ou tarefas de suporte como arquivamento, planejamento,
espera e recuperacao de informacodes, o que de certa forma permite um aumento da
eficiéncia do decisor nas etapas iniciais do processo decisoério. Colaborando com

esta afirmacéo, o entrevistado FA5 diz que:

A sigla refere-se a Tecnologia da Informagdo e é de fundamental
importancia na execugcdo ndo somente dos procedimentos de
arrecadacao. Veja-se as politicas de recebimento, procedimentos
contadbeis e geracdo de informagbes ao Tribunal de Contas do
Estado por exemplo. A Tl facilita e aumenta a eficiéncia no meu
trabalho. (FA5).

Portanto, nota-se que a Tl é considerada relevante para os
entrevistados, pois proporciona a inovagao de muitos produtos e servigos e viabiliza
o surgimento de importantes capacidades dentro das organizagdes como, por
exemplo: entrega online de informagéo; acesso eletrénico a servigos; habilidade de
solicitar e obter servigos especificos; pagamento e apresentagdo eletrénica de
contas e habilidade de utilizar varios produtos de software, sem que seja preciso
realimentar os dados (NEGROPONTE, 1995).

A revisdo historica leva a inferir que a questdo da Tl envolve tanto
aspectos técnicos como organizacionais. Os aspectos técnicos, muitas vezes, fogem
ao controle das organizagdes e representam um desafio a ser encarado com bom
senso, acompanhando a evolugdo crescente, sem, no entanto, desprezar sua
experiéncia e potencialidade (ENSSLIN et al. 1996).

Os aspectos organizacionais englobam recursos humanos, negocios
e metas, culminando em uma postura administrativa que considere todos os
elementos que, ignorados, podem levar ao insucesso. Ensslin et al. (1996) reforcam
esta idéia ao colocar problemas com o uso de Tl e os motivos para seu fracasso.
Como problemas com o uso da Tl citam: a énfase excessiva na técnica, ao invés de

focalizar em problemas organizacionais; a identificagcdo errada do problema do
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usuario; as falhas no gerenciamento do processo de desenvolvimento e implantagao
de sistemas.

Isto pode ser analisado do ponto de vista da Gestdo Organizacional
que estuda como a organizagdo publica gerencia os recursos disponiveis para
cumprir sua missao institucional a fim de apoiar os sucessivos governos na
execucao de suas politicas publicas (TERRA et al. 2005). Assim, a melhoria da

Gestao Organizacional é fundamental para o éxito da Gestao Publica.
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5 CONCLUSOES

A grande finalidade do conhecimento ndo €
conhecer, mas agir.

Aldous Huxley

A informatica e as telecomunicacbes evoluiram a ponto de
sustentarem a rotulacdo da sociedade contemporanea como a “Sociedade da
Informagao”. As organizagbes abertas a interatividade utilizam-se dos canais da TI
para disponibilizar informagdes e disseminar conhecimentos visando maior fluéncia
de seus processos internos e diferenciacdo através de novos produtos e servigos
com maior qualidade.

Assim, a gestdo da informagao encontra-se imbricada com a gestao
da tecnologia que a sustenta na organizagado e esta, por sua vez, deve alinhar-se
com o planejamento da empresa. A esse respeito, cabe lembrar Davenport e Prusak
(1998, p. 171), quando consideram que a “tecnologia isoladamente ndo fara com
gue a pessoa possuidora do conhecimento o compartilhe com as outras”, ou seja, a
tecnologia em si ndo estimulara um funcionario desinteressado a sentar-se em frente
a um computador e comegar a trabalhar informagdes. Da mesma forma, publicar
informagdes generalistas em um website ndo € suficiente para estreitar
relacionamentos com o meio externo. Tais situagdes reforgam argumentos a favor
da necessidade da gestao da informacgao reunir as contribuicbes da tecnologia e da
administragdo para contemplar as necessidades de informagdo customizada,
permitir a integragdo das atividades e recursos disponiveis e definir procedimentos
coerentes com as metas e objetivos organizacionais, entre outros.

Embora as formas de pensar a tecnologia equiparem organizagdes
privadas e publicas, estas ultimas, por terem a eficacia associada ao atendimento
das demandas da sociedade, devem praticar uma gestdo da informacdo que
transcenda, portanto, a finalidade de melhorar o desempenho organizacional, para
reduzir desigualdades e exclusdo, além de fortalecer a democracia e o
desenvolvimento econémico e social (RIBEIRO, 2000; BATISTA, 2004; VERGARA,
2004; TERRA et al., 2005).
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Entretanto os investimentos que deveriam sustentar uma gestdo de
informacédo com reflexos positivos na sociedade, esbarram em obstaculos de dificil
transposicao, dentre eles o caso da descontinuidade de projetos, o despreparo com
o qual se trata a qualidade do servigo publico, o patrimonialismo e o clientelismo
vigentes durante anos, as dificuldades com a implantagdo de modelos de
administracdo de enfrentamento dos desafios do mundo capitalista globalizado, a
subordinag&o dos gastos publicos e a auséncia de um planejamento de Tl capaz de
projetar e realizar uma gestdo conciliadora entre a efetividade e a ética
(GUIMARAES et al., 2002; SPINELLI, 2003; RODRIGUES FILHO, 2004; VERGARA,
2004; TERRA et al.;2005).

Além do estabelecimento destes pressupostos tedricos, o presente
estudo exploratorio pautou-se pelo exame de extenso aparato documental e
entrevista semi-estruturada realizadas com gestores de T, secretarios e servidores
da secretaria de administracdo e fazenda, que respondem pelas politicas de
investimentos em Tl no municipio de Campo Mourédo, cidade pdlo do Estado do
Parana.

Com relagéo ao objetivo especifico “a”, de identificar os impactos do
planejamento e das praticas adotadas no atendimento continuo as demandas
sociais e apoio aos sucessivos governos, pdde-se perceber uma énfase muito
grande no que diz respeito a tecnologia propriamente dita, ou seja, preocupa-se com
a modernizagdo informacional, ou seja, a arquitetura tecnolégica de hardware e
software muito mais do que com a gestdo da informacgao, que envolve além do fluxo
de processos, o conteudo e as pessoas que disseminam a informacdo no ambito
organizacional. E isso reflete a infra-estrutura tecnoldgica existente. Ficou evidente
na analise das entrevistas que a preocupagdao maior ndo € com a disseminagao ou
compartiihamento da informacdo que gera e permite a disseminagdao do
conhecimento no ambito organizacional. Poucas agbes sao oferecidas para os
funcionarios terem acesso a informacéo.

Os dados levantados conduzem a um sentimento de que no setor se
esquece que a informacdo € dinamica e capaz de criar grande valor para a
prefeitura, possibilitando, inclusive aos gestores de Tl antever determinados
problemas com o levantamento prévio de necessidades de informacao. Isto conduz
a considerar-se que a gestdo da informacédo esteja vinculada a uma politica de

investimentos e alocagao de recursos de preservagao de interesses técnicos e de
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controle da maquina publica organizacional em detrimento das prioridades de
sistemas de informagdes de apoio aos programas municipais de cunho social.

Com relagédo ao objetivo especifico “b” de analisar o planejamento e
as praticas adotadas frente aos pressupostos tedricos a gestdo publica em relagéo
as politicas de gestao da informacgao, as entrevistas desenvolvidas junto a Prefeitura
Municipal de Campo Mourao e os dados secundarios permitiram reafirmar a dificil
transposicado de alguns obstaculos ja elencados, dentre os quais cabe destaque: a
descontinuidade de investimentos em projetos de modernizagao e planejamento de
Tl, dificuldade esta causada pelo despreparo dos dirigentes com relagado ao servigo
publico e a adogao de planos de governo baseados em politicas partidarias e nao
em modelos de administragcao que superem esses desafios.

Contudo, também ha que se contestar a assertiva tedrica de que as
politicas adotadas interfiram em toda a gestdo da informagado, pois nem todos os
obstaculos sao intransponiveis, uma vez que ficou demonstrado nas entrevistas com
os gestores que estao refinando suas idéias com o intuito de focalizar a prestacéo
de servicos ao cidadao e a otimizagdo da maquina administrativa, tendo como base
de conhecimento os servigos prestados pelos servidores municipais.

Isto nos leva ao objetivo especifico “c” que identificou os impactos do
planejamento e das praticas adotadas no atendimento continuo as demandas
sociais e apoio aos sucessivos governos. Com o planejamento adequado da gestéo
da informagao no ambiente publico pensa-se na perpetuagao da organizagao publica
em fungao dos servigos prestados. Isto significa que, além de melhorias no ambiente
interno da organizagéao, pelo aumento da eficacia organizacional, ou seja, agilizagao
de processos, da estrutura, da comunicacio e a eliminagao da burocracia, o uso da
Tl e a administragdo dos recursos de informagdo podem e devem melhorar o
atendimento da populagao e os servigos prestados ao cidadao.

Em resumo, genericamente, o desafio gerencial central hoje é como
utilizar a Tl para projetar e realizar a gestdo de empresas de forma efetiva e
competitiva. A Tl é vital para a gestdo, organizagdo e operagdo das empresas,
exercendo impactos na estrutura organizacional, influenciando a cultura, as
filosofias, as politicas, os processos e os seus modelos de gestdo. Portanto, a
gestdo da informacdo € essencial para a aplicagdo das politicas publicas,

principalmente na esfera muncipal, como visto neste estudo.
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Assim, extrapolando as consideragdes feitas em relagdo a esta
cidade polo, pode-se concluir que a administragdo municipal deve considerar que
exista uma competicdo na administragdo publica, ou seja, tentativas de demonstrar
que a gestdo da atual equipe de governo deva ser necessariamente melhor do que
as equipes precedentes, considerando que apenas uma efetiva gestdo da
informacao que trabalhe o conhecimento gerado, acumulado e registrado no ambito
organizacional permite alcangar este objetivo por parte da equipe de governo e, seu
propésito organizacional, determinara a qualidade do conhecimento criado pela

maquina da administragéo publica.
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PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO — PPA

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA — UEM
1 N /A' UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA — UEL
Centros de Ciéncias Sociais Aplicadas
‘ Departamento de Administragao

CARTA DE APRESENTACAO

Vimos solicitar sua colaboragdo para o desenvolvimento do projeto de
pesquisa referente ao uso da Tecnologia no processo de disseminagdo do
conhecimento na administragdo municipal como parte integrante das atividades de
desenvolvimento da Dissertacdo de Mestrado: “Um Estudo da Gestao da Informacgao
e do Conhecimento na Administracao Publica Municipal”’, da Sra. Rosely Sobral da
Silva, aluna do programa de Pés-Graduagao — Mestrado em Administragdo — Gestao
de Negocios da Universidade Estadual de Londrina e Universidade Estadual de
Maringa.

A pesquisa na Prefeitura Municipal de Campo Mourao torna-se pertinente
por ja se ter realizado um trabalho na area de Tecnologia com funcionéarios das
prefeituras que compdem a COMCAM, juntamente com outros professores da
Unespar/Fecilcam no ano de 2004, tendo, portanto, conhecimento sobre a area de
atuagao e sobre o funcionamento e uso da tecnologia na administracdo publica
municipal.

Solicitamos a permissdo para analisar documentos relacionados a
implementagdo da Tecnologia da Informagdo na prefeitura e realizar algumas
entrevistas com os funcionarios a fim de coletar dados que possibilitem esta analise.

Outrossim, informamos que o contato para fornecer estas informacgdes sera
o funcionario Jonas Lauber, do departamento de TI, ja previamente consultado
sobre a disponibilidade de colaborar com nossa pesquisa.

Antecipadamente, agradecemos sua valiosa participacdo e, desde ja,
afirmamos o compromisso de nos limitarmos apenas a coleta de informagdes sobre
o estudo. Para maiores esclarecimentos, estamos a disposi¢ao através do e-mail:
rsobral31@hotmail.com ou pelo telefone: (45) 9132-2113.

Atenciosamente,

e
Dr. Alvaro José Periotto Rosely Sobral da Silva
Professor Orientador Mestranda
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ANEXO 2
ROTEIRO DE ENTREVISTA
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ROTEIRO DE ENTREVISTA
GESTOR DE TI

. Que tecnologias sao utilizadas no tratamento, arquivamento e recuperagao de

informacgdes?

. Quais os principais instrumentos de disseminagdo e compartilhamento de
conhecimentos? Como a tecnologia € utilizada pela empresa como

instrumento de disseminagao do conhecimento e comunicagao?

. Como esta a disponibilidade da tecnologia e especializagado requeridas para
completar as agdes técnicas de cada departamento? Qual a integragéo entre

os departamentos e a fungao do departamento de Tl nesse processo?

. As tecnologias escolhidas sofrem modificagdes? Como elas ocorrem? E como

funciona a selegao de tecnologia e sua integracao ao legado?

. A alta administragdo reconhece o papel estratégico da Tl, obtém os recursos

e estabelece vinculos adequados com a funcéo de informatica?

. Comente o que mudou nos ultimos cinco anos no funcionamento da prefeitura

com a utilizacao de ferramentas de TI.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

FUNCIONARIO DA ADMINISTRACAO

. Como as informacgdes sdo compartilhadas? Existe amplo acesso, por parte

dos funcionarios, a base de dados da organizagao?
. Existe algum instrumento de registro e resgate das licbes aprendidas?
. O que significa e qual a importancia da area de Tl para o seu trabalho?

. Em sua opinido, a estrutura de pessoal existente hoje na prefeitura é
suficiente para atender a demanda interna por informacdes e atender também

ao cidadao mouraoense?
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. Existe algum estimulo ou programa de valorizagao do trabalho do servidor? O
aperfeicoamento esta relacionado com a tecnologia empregada na

administragao municipal?

. Vocé considera que utiliza todos os seus conhecimentos para realizar a sua

funcao na prefeitura municipal? Comente.

. A utilizagao da tecnologia torna a rotina de trabalho mais agil e eficiente? Em

que sentido? O que mudou nesses ultimos cinco anos?

. Vocé acredita que exista um pleno dominio dos funcionarios na utilizagao das

ferramentas de informatica na geracao e disseminacgao da informagéao?

ROTEIRO DE ENTREVISTA

RESPONSAVEL PELA SECRETARIA

. Ha participacdo das pessoas que estdo diretamente envolvidas com a

utilizagao do sistema no processo de mudanga ou melhoria da tecnologia?

. Existe estimulo ou programa de incentivo a rotacdo de pessoal? Como

funciona?

. Qual a preocupacao do responsavel pelo departamento com relagdo ao

conhecimento adquirido pelo funcionario?

. Como vocé se comunica com os gestores de Tl no sentido de otimizar o
funcionamento dos sistemas, resolverem problemas ou simplesmente

apresentar sugestdes para capacitagao de pessoal?

. Existe autonomia dos departamentos para propor solugdes de informacao e
para investir nos seus recursos humanos no sentido de poder disseminar o

conhecimento na organizagao?
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ANEXO 3
METAS A SEREM ATINGIDAS COM O PMAT
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1.5 - METAS A SEREM ATINGIDAS IDENTIFICADAS POR ACAO ESPECIFICA

ACOES PLANEJADAS SITUAGAO ATUAL SITUAGAO ALVO PRAZOS

Administragdo do IPTU Softwares ultrapassados, Falta de| |Reunir informacdes e aloca-las no|
integragdo entre o0s Sistemas de| |processo de modernizagdo do Sistemal
Informagdes, Falta de Gerenciamento| |de Administracéo do IPTU,
da Tecnologia da Informagdo e| |empregando a Tecnologia da] 2 meses
Atendimento aos municipes limitado ao| [Informagédo disponivel para El
Ambiente Interno. realizagdo desta acdo planejada.

Administragcdo do ISSQN Softwares ultrapassados, Falta de| |Reunir informagbes e aloca-las no|
integracdo entre os Sistemas de| |processo de modernizacdo do Sistemal
Informacdes, Falta de Gerenciamento| [de Administracao do ISSQN,
da Tecnologia da Informagdo e| |empregando a Tecnologia da] 2 meses
Atendimento aos municipes limitado ao| |Informacédo disponivel para al
Ambiente Interno. realizagdo desta acdo planejada.

Administracédo da Divida Ativa Softwares ultrapassados, Falta de| |Reunir informacdes e aloca-las no
integracdo entre os Sistemas de| |processo de modernizagdo do Sistema]
Informagbes, Falta de Gerenciamento| |de Administracdo da Divida Ativa,
da Tecnologia da Informagdo e| |empregando a Tecnologia da] 2meses
Atendimento aos municipes limitado ao| [Informag&o disponivel para al
Ambiente Interno. realizag8o desta acdo planejada.

Administragdo do ITBI Softwares ultrapassados, Falta de| |Reunir informacdes e aloca-las no|
integragdo entre os Sistemas de| |processo de modernizagdo do Sistemal
Informagbes, Falta de Gerenciamento| |de Administracéo do ITBI, empregando
da Tecnologia da Informagdo e| |a Tecnologia da Informacéo disponivel]l 2 meses
Atendimento aos municipes limitado ao| |para arealizagdo desta agdo planejada.
Ambiente Interno.

Administracdo das Taxas de Servigos Publicos Softwares ultrapassados, Falta de| |Reunir informagbes e aloca-las no|
integracdo entre os Sistemas de| |processo de modernizacdo do Sistemal
Informacdes, Falta de Gerenciamento| |de Administracdo das Taxas de
da Tecnologia da Informagdo e| [Servigos Publicos, empregando a 2meses
Atendimento aos municipes limitado ao| [Tecnologia da Informacdo disponivel
Ambiente Interno. para arealizagdo desta acdo planejada.

Administracédo das Contribui¢cdes de Melhorias Softwares ultrapassados, Falta de| [Reunir informacdes e aloca-las no
integracdo entre os Sistemas de| [processo de modernizagdo do Sistema|
Informagdes, Falta de Gerenciamento| |de Administragdo das Contribui¢des de
da Tecnologia da Informagdo e| [Melhorias, empregando a Tecnologia| 2 meses
Atendimento aos municipes limitado ao| [da Informagdo disponivel para a|
Ambiente Interno. realizag8o desta acdo planejada.

ACOES PLANEJADAS SITUAGAO ATUAL SITUAGAO ALVO PRAZOS

Administragdo Geral Softwares ultrapassados, Falta de| |Reunir informacdes e aloca-las no|
integragdo entre os Sistemas de| |processo de modernizagdo do Sistemal
Informacdes, Falta de Gerenciamento| |de Administragcdo Geral, empregando
da Tecnologia da Informagdo e| |a Tecnologia da Informacg&o disponivel|] 12 meses
Atendimento aos municipes limitado ao| |para arealizagcdo desta acdo planejada.
Ambiente Interno.

Administracdo da Educagao Softwares ultrapassados, Falta de| |Reunir informagbes e aloca-las no|
integragdo entre os Sistemas de| |processo de modernizagdo do Sistemal
Informacdes, Falta de Gerenciamento| [de Administragdo da Educacéo,|
da Tecnologia da Informagdo e| |empregando a Tecnologia dal 04 meses
Atendimento aos municipes limitado ao| |Informacéo disponivel para El
Ambiente Interno. realizagdo desta agdo planejada.

Administragdo da Saude Softwares ultrapassados, Falta de| |Reunir informagbes e aloca-las no|
integracdo entre os Sistemas de| |processo de modernizagdo do Sistema]
Informagdes, Falta de Gerenciamento| [de Administragéo da Salde,|
da Tecnologia da Informagdo e| |empregando a Tecnologia  da] 06 meses
Atendimento aos municipes limitado ao| [Informagé&o disponivel para al
Ambiente Interno. realizagdo desta agdo planejada.

Administracdo da Ag¢éo Social Softwares ultrapassados, Falta de| [Reunir informacdes e aloca-las no
integragdo entre os Sistemas de| |processo de modernizacdo do Sistema
Informagdes, Falta de Gerenciamento| [de Administracdo  Acéo Social,
da Tecnologia da Informagdo e| [empregando a Tecnologia dal 02 meses
Atendimento aos municipes limitado ao| [Informagéo disponivel para a
Ambiente Interno. realizag8o desta acdo planejada.
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