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RESUMO

A necessidade do aumento da velocidade na propagacédo da informacéao, a
competitividade globalizada, aliadas ao estreitamento de fronteiras entre as
organizagdes, exigem a utilizagcdo de ferramentas que possam fornecer aos seus
gestores informacgdes seguras e com agilidade. No elenco dessas ferramentas estéo os
Sistemas de Informacao, que se aplicam a todos os niveis da empresa, do operacional

ao estratégico.

A partir do entendimento da estrutura e cultura da organizagédo, buscam-se os
elementos necessarios para atender aos seus niveis de satisfacdo, missdo e
necessidades. Umas das formas € agregar o uso de Sistemas de Informacgdo a
recursos de tecnologia da informacdo, o que constitui pe¢ca fundamental para o

desenvolvimento de qualquer instituicdo, seja ela publica ou privada.

A utilizacdo efetiva desses recursos deve ocorrer em um ambiente de
integracdo em todas as areas onde serdo empregados, visto que sua implantagao
criteriosa leva a desencadear mudangas importantes nos métodos e processos de
trabalho. Por vivermos na era da informacdo onde o conhecimento é tido como
diferencial, os Sl tém um papel muito significativo na compilagédo de dados e apoio em
tomadas de decisdo, além de padronizar a comunicagao entre diferentes setores da
organizagao, integrando seus processos produtivos e auxiliando sensivelmente em

seus processos decisoérios e operacionais.

Este trabalho objetivou levantar dados junto aos servidores do Centro Federal de
Educacado Tecnoldgica de Sdo Paulo, para analise do Sl implantado em seus servigos
técnico-administrativos, visando melhorarias na qualidade do atendimento e dos

Servicos.

Palavras-chave: Cultura organizacional, Organizagbes Publicas, Planejamento

Estratégico, Sistemas de Informagao e Tecnologias de Informagéo.



ABSTRACT

The need to increase the speed of the information propagation, the global
competitiveness, together with the tightening of the borders among the organizations
demand the use of tools which can offer to its managers fast secure information. Among
these tools there are the Information Systems that can be used in all levels of the

company, from the operational level to the strategic one.

From the understanding of the structure and culture of the organization, the needed
elements to meet its levels of satisfaction, mission and necessities are searched. One of
the forms of doing this is to aggregate the use of Information Systems to the Information
Technology Resources, what constitutes the key element to the development of public

or private institutions.

The effective use of these resources should occur in an environment of integration of all
the areas in which they will be used, since its careful implementation leads to important
changes in work methods and processes. As we live in the Information Age, where
knowledge is considered a differential aspect, the Information Systems have a highly
significant role in data compilation and decision-making support, as well as in the
standardization of the communication among different sectors of the organization,
integrating its productive processes and sensibly helping in the decisive and operational

processes.

This research aims at collecting data with the civil servants of Centro Federal de
Educagédo Tecnoldgica de Sao Paulo (Federal Center of Technical Education of Sao
Paulo), to analyze the Information System implemented in its technical-administrative

services, in order to improve the quality of its services and assistance to the user.

Keywords: Organizational Culture, Public Organizations, Strategic Planning, Information

Systems and Information Technologies.



Introducao

A definicido do tema desta pesquisa, se deve ao fato da minha atuagdo como
servidor publico federal, exercendo as fungdes de Técnico em Administracdo e de
Professor de Informatica no Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica de S&o Paulo
(Cefet—SP).

O Cefet € uma Autarquia Federal, vinculada ao Ministério da Educacao, que
apdés a aprovagcao da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional, em 1996,
passou a atuar em todos os niveis de ensino (fundamental, médio, superior e
profissionalizante) e com isso, tornou-se necessaria a adogao de um novo modelo
organizacional, tendo como eixo principal para obtencdo de melhorias nos seus
processos administrativos e académicos a implementagdo de ferramentas para um

melhor gerenciamento de dados e informacoes.

Os processos de tomada de decisdo exigem das organizagdes a utilizagcao de
recursos que possam fornecer informagdes a seus gestores de maneira agil, com
qualidade e seguranga. Entre as ferramentas disponiveis no mercado, podem ser
utilizados os Sistemas de Informacdo, que tém capacidade de atender desde o nivel

operacional da organizagao, passando pelo gerencial e alcangando o estratégico.

Sistemas de Informacgao, intitulados também como S, por sua vez, podem ser
entendidos como um conjunto de componentes inter-relacionados, trabalhando juntos
para coletar, recuperar e processar e distribuir informacdes, conforme definicdo de
LAUDON & LAUDON (1999).

O entendimento da estrutura e da cultura organizacional da entidade, por se
tratar de um 6rgao da administragao publica federal, fica condicionado aos preceitos
legais que regem o seu funcionamento. Esse ponto é primordial para a implantagcao de
qualquer sistema que possa suprir o orgao com informagdes, para auxilia-lo em seus
processos decisérios e operacionais. A estrutura e cultura organizacionais s&o aqui
analisadas a luz da teoria das relagbes humanas, formulada originalmente por Elton

Mayo — que defendia a tese da necessidade psicolégica do homem sentir-se como



membro de um grupo social. Deste modo, além da recompensa financeira, ha
necessidade de que a organizacdo da producgado, seja ela de bens ou servigos,
favoreca a cooperagao e a integracao neste processo — esta teoria € também tratada
no Brasil nas obras de varios autores como MONTEIRO & GOMES, BERNARDES,
BEZERRA MENDES, entre outros.

A partir das conclusées de Mayo, percebeu-se a importdncia de melhorar o
relacionamento social dos funcionarios, verificando o nivel de satisfacdo dos mesmos,
pois este fator, influi na qualidade da produgdo. O mesmo autor argumenta que ha
necessidade de melhorar as relagdes pessoais de modo que propicie a sua
participacdo, fato que gera maior motivagdo e, consequentemente, aumento de
produtividade. A falta de um bom relacionamento prejudica a comunicagéo, além de
poder causar conflitos (ROBBINS, 1998).

Aliado a tudo isso se encontra a necessidade de proporcionar ao servidor do
Cefet melhores condi¢gdes de trabalho, envolvendo o uso de novas tecnologias e
sistemas que possam gerar informagdes precisas e rapidas, para auxilio nos processos

administrativos da organizacgao.

Cabe ressaltar ainda, que outras teorias modernas de administracdo como:
Teoria Estruturalista; Teoria Comportamental e Abordagem Sdécio-técnica, defendem a
tese que o homem tem necessidades basicas e psicossociais. Propdem a participagao
do mesmo no processo de organizagao da producédo, incentivando a comunicagao,
desenvolvendo a motivagao no trabalho, provocando a descentralizacdo nas decisoes,
buscando a delegacdo de autoridade, promovendo consulta e participagdo dos

trabalhadores.

No caso especifico do Cefet, fatores como participacdo e comprometimento dos
servidores, sdo itens de suma importancia no sentido de viabilizar e disponibilizar os
recursos para o desenvolvimento de Sistemas de Informagado, capazes de atingir
parametros de eficiéncia e eficacia - para que estes propiciem um melhor

desenvolvimento nas tarefas diarias desses servidores.



Os aspectos quantitativos e qualitativos da pesquisa foram obtidos a partir do
estudo e analise do fluxo de dados correntes nos processos operacionais do Cefet,
bem como pela tabulacdo de informacbes obtidas através da aplicacdo de

questionarios a servidores do 6rgéo.

Para atingir seus objetivos, esta pesquisa foi estruturada em sete capitulos. O
primeiro, que trata da “Metodologia”, foca aspectos epistemoldgicos no que tange a
aplicacdo do modelo Estudo de Caso, objeto desta dissertagdo. Aborda as
particularidades da sua aplicagcdo e delineia os aspectos metodoldégicos para a sua

utilizagao no presente trabalho.

O segundo, “Mudancas Significativas nas Organizagdes”, exibe em seu escopo
uma explanagao sobre a origem da sociedade da informagao, fazendo anadlises de
aspectos significativos de mudangas globais ocorridas no século XX, desde a
sociedade industrial, passando pela sociedade de consumo, abordando a sociedade da
informagdo e culminando com a sociedade do bem estar. Esse capitulo aborda em
seguida aspectos referentes a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), que analisa a
forma como o individuo se identifica e se relaciona com a organizagdo a qual ele
pertence — que é determinante para mensurar o grau de envolvimento e
comprometimento do funcionario para com a empresa. As mudangas organizacionais
também sao destacadas neste capitulo, através de abordagens de aspectos inerentes

a mudancas e suas consequéncias.

Em “O Estado e a Administracdo Publica”, assunto do terceiro capitulo, sdo
apresentadas as estruturas do Estado e da Administragao Publica - que sao entidades

existentes para atender e dar garantias ao cidaddo, para que esse exercite seus

direitos e possa buscar a satisfacdo de suas necessidades coletivas (MELLO, 1997).

Sao analisadas ainda as caracteristicas das organizagbes publicas, em suas
diversificadas fungbes e missdes, salientando também as atividades e fungbes dos

servidores nas diversas hierarquias, niveis e subniveis do servigo publico.



Em outro ponto, é exibido o modelo do Sistema Educacional Brasileiro e o
ensino profissionalizante, com as suas divisdes e responsabilidades; abordagens da

Lei de Diretrizes e Bases da Educac&o Nacional (LDB).

No quarto capitulo, “Tratamento Estratégico da Informagao®, conceitua-se
Planejamento Estratégico (PE) e Sistemas de Informacéao (SI) com seus detalhamentos
e envolvimentos. Outros aspectos sao abordados, tais como, a demonstracdo de
conceitos sobre Sl, salientando o papel da organizacéo frente ao sistema; recursos
destinados aos processos decisorios baseados nas informacdes obtidas a partir dos
sistemas e ainda um detalhamento sobre a implantagdo e desenvolvimento de um Sl;
crescimento dos Sl; e tipos de SI. Em outro ponto, real¢a-se a importancia do uso de

Tecnologias de Informagéo (TI1), para a melhoria de resultados.

Ja no quinto capitulo, “O Caso”, situa-se o ambiente de analise, o Cefet-SP e
delineiam-se as dimensdes do problema acarretado, pela n&o utilizagdo de ferramentas
gerenciais para a simplificagdo de processos no érgéo, bem como pelo ndo emprego
de tecnologia de ponta, com o objetivo de minimizar as rotinas executadas pelos
servidores. O capitulo proporciona a base para se analisar a participacdo desses
servidores na estrutura do 6rgao, a partir da aplicagédo de questionarios de pesquisa

junto a comunidade da instituigao.

No sexto capitulo, intitulado “Analise e Interpretacdo dos Dados”, a meta é
interpretar os dados coletados através da pesquisa de campo e através dos
questionarios submetidos aos servidores do Cefet; dos textos obtidos através de
documentacdao do Cefet; textos de leis; decretos; Medidas Provisodrias; estatuto; e

regimento interno do érgao.

Por derradeiro, o sétimo capitulo “Consideragdes Finais”, busca a obtencao de
respostas a questionamentos, cujas solugdes podem propor melhorias ao
funcionamento da estrutura do Cefet, bem como apresentar alternativas que visem
uma maior integragao e participagcdo dos servidores nos processos de gestéo, criando
variaveis motivacionais, encorajando-os a manter uma postura mais ativa nos

processos decisorios e definicao de sistemas que serao utilizados na execucao de suas



tarefas diarias, com a consequente melhora na qualidade dos processos executados e

dos servigos oferecidos.

A conclusao do trabalho pretende identificar os caminhos até agora percorridos
pela instituicdo, bem como expor fatores de competéncia da organizagdo para o
entendimento de seus processos internos e estabelecer paralelos com os preceitos dos
Sistemas de Informacéao, visando o aperfeicoamento na operacionalizagao das rotinas,
e a otimizagao do funcionamento de sua estrutura organizacional, com uma importante

elevacao da qualidade dos servicos prestados as comunidades interna e externa

O problema da Pesquisa

Na condicdo de servidor publico federal, atuando como Técnico em
Administracdo desde 1989 e como Professor de Informatica desde 1994, tenho
percebido que face as diversas mudangas ocorridas na Autarquia — em funcado de
novas legislagdes, portarias, regimentos e normas internas — tem-se como resultado
final a identificacdo de que os processos organizacionais se tornam morosos e muitas

vezes inoperantes.

O problema em questdo decorre do processo de transformacdo da Escola
Técnica Federal de Sao Paulo (ETFSP) em Centro Federal de Educacédo Tecnoldgica
de Sao Paulo (CEFET-SP), o que criou uma nova estrutura organizacional e impés
novas condi¢gdes de trabalho aos servidores do 6rgéo. A integracdo operacional das
estruturas previstas em seu organograma, isto €, a migragcdo do modelo antigo para o
novo, bem como o0 gerenciamento das diversas modalidades de ensino, tornaram
necessaria a adog¢ao de um Sistema de Informacgao no Cefet, como pré-requisito para o
obtencao de melhor produtividade, melhoria das condi¢cdes de trabalho do servidor e da

prestacao de servigos a populagao.

O momento atual da instituicdo, indica a necessidade de avaliagdo das
condigdes efetivas de operagédo dos S| em uso; de verificagdo do grau de capacitagéo
dos servidores para operar o sistema, bem como captar e analisar a percepgao dos

servidores em relagcédo ao funcionamento e as potencialidades do sistema.



Objetivos da Pesquisa

A presente dissertagdo tem por objetivo analisar a implantagdo e o uso de
Sistemas de Informacdo no Cefet-SP, em seus servigos técnico-administrativos, com
vistas a melhorar a produtividade; qualidade do atendimento; e servigos oferecidos ao

publico, a partir de levantamento de dados junto aos funcionarios usuarios.

O tratamento da informagdo tem recebido por parte das organizagdes —
independente do segmento de atuagdo — uma atencao especial, pois a partir de dados
consolidados, os processos para solugdes de problemas e tomadas de decisdes

podem ser melhor amparados.

Procedimentos como levantar informacdes, definir e classificar os SI, podem
levar ao entendimento de como o uso dessa ferramenta de gestdo pode auxiliar na
tomada de decisbes em uma organizagdo publica, e ao mesmo tempo possa delinear
metodologias que visem fornecer uma prestagcdo de servigcos de qualidade ao seu

publico.

A viabilidade da pesquisa se sustenta no levantamento de dados sobre o tema
e ainda em consequéncia do cenario atual, no qual se encontra o Cefet-SP. O érgéo
apresenta deficiéncias na qualidade dos servicos prestados, tanto internamente na
organizagcao, quanto externamente, sobretudo por fatores como a defasagem
tecnoldgica, ou seja obsolescéncia de equipamentos — como por exemplo a n&o
atualizacado de hardwares e periféricos, seja pela substituicdo de um modelo por outro

mais novo, bem como pela troca ou atualizagdo de componentes (upgrade).

De outro lado, a inexisténcia de um Sistema de Informagdo adequado as
necessidades de processamento real dos dados da instituicdo, e ainda a imperiosa
necessidade de realizagdo de cursos e treinamentos destinados a capacitagcao de
servidores, para com isso dar-lhes aptiddes suficientes para o desempenho das

atribuicdes de seus cargos, distanciam alguns aspectos de qualidade.



Justificativa

Pela Constituigdo de 1988, a educacgéo € um direito de todos, dever do Estado
e da familia. Ela visa o pleno desenvolvimento da pessoa, ao seu preparo para o
exercicio da cidadania e a qualificacdo para o trabalho (GADOTTI, 1994). Neste
trabalho, a escola € entendida como um sistema social composto por um conjunto de

funcdes que se inter-relacionam e produzem repercussdes sociais significativas.

Estes fatos tém a capacidade de interferir de maneira incisiva, nos resultados
dos processos académicos — que sao considerados como o foco principal da Instituicao
— e isso indubitavelmente determina, caracteriza e evidencia o seu negdcio, o que pode
ser observado no teor de sua missdo. O Cefet tem como missao, de acordo com o seu

regimento interno:

“Ser agente no processo de formagéo de cidaddos capacitados e competentes
para atuarem em diversas profissées, pesquisa, difusdo de conhecimentos e
processos que contribuam para o desenvolvimento tecnolégico, econémico e

social da nag&o”.

Historicamente, € notdria a percepg¢ao da queda e degradacédo da imagem, dos
conceitos e da credibilidade do servico publico, junto a sociedade. Esse
comportamento da populagdo vem sendo causado, sobretudo, pela ma qualidade na
prestacdo de servicos em muitos segmentos da estrutura publica. Tem-se ai
consequentemente, o alastramento desse conceito negativo para toda a categoria, que

finalmente refletem posturas negativas na administragao.

Por outro lado, a n&o utilizagdo de tecnologias e ferramentas de trabalho
existentes no mercado - muitas delas disponibilizadas de pronto, porém desdenhadas
pelas administracbes - nao contribui para o aumento da qualidade dos servicos e
melhoria do atendimento visando atingir as necessidades basicas, para o alcance de
fatores de satisfacdo para os publicos alvo. Este fato acaba interferindo na atuagao de

outras areas e termina por ferir as pretensées da entidade, no que diz respeito ao
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oferecimento de servigcos eficientes e na apresentagao dos niveis da educagao com

parametros de maior qualidade.

A maneira como estas a¢des sao conduzidas em uma determinada area, afeta
ou contribui de alguma forma, com as ag¢des das outras areas da escola. Sabe-se que,
do ponto de vista educacional, estas agdes sao planejadas e discutidas com o objetivo
comum de aprimorar o processo de ensino aprendizagem (SAVIANI, 1996). No
entanto, nos processos administrativos e operacionais a preocupacao se volta para o
funcionamento de toda a estrutura organizacional, isto €, direciona-se para a busca da

integracao e execugao de todos 0s processos inerentes a organizagao.

As escolas constituem um conjunto de recursos humanos, materiais,
financeiros, etc., que séo integrados e administrados para produzir conhecimentos.
Estes recursos geralmente interagem entre si. Os recursos humanos predominantes na
escola, por serem pensantes, vivos e inteligentes, proporcionam um efeito multiplicador
dos resultados. Na medida em que esses recursos sdo bem utilizados, pode-se dizer

gue a escola consegue ser eficiente (PARO, 1993).

Por outro lado, para uma organizagdo se estabelecer numa sociedade, ela
precisa produzir algo ou prestar um servigo necessario ao mercado de consumo.
Convém destacar, sobretudo que o nivel de qualidade no processo de execugao de
suas tarefas € o que vai determinar seu sucesso ou fracasso. Nesse ponto a utilizagao
de recursos humanos e tecnologia sao fatores primordiais para que ocorra uma grande

integracdo e melhorias de resultados.

Segundo VICO MANAS (2003), o individuo tem um papel de destaque nas

organizagdes e deve ser valorizado:

‘As pessoas dentro das organizagbes, tanto individualmente ou quando
agrupadas, se incentivadas, provocadas, pressionadas, demonstram uma
capacidade relativamente elevada de criatividade. Dessa forma, as posturas
internas da organizagédo, podem leva-la a atingir padrées mais satisfatorios de
qualidade dos seus bens ou servigos oferecidos. Ao adentrarmos no rol de

necessidades de uma organizacdo, percebemos que as mudancas
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tecnologicas se situam entre as dificuldades desta para acompanhar a

evolugdo do ambiente/mercado em que se insere”.

Ao se analisar de uma maneira mais profunda a estrutura de uma organizagao,
€ perceptivel que outros problemas podem surgir com a utilizagdo de uma

reestruturagcdo ou processos de mudancgas:

“As dificuldades para acompanhar e aproveitar eventualmente as mudangas
se devem ao fato de estarem inseridos nas diversas areas da estrutura da
organizagdo, recursos humanos despreparados para a monitoragdo de tais
modificagbes existentes no ambiente/mercado. Se 0s recursos humanos ndo
s8o capazes de monitorar a contento as mudancgas, imaginemos o despreparo
existente para absorver e alterar o seu comportamento e conseqliientemente
0s processos administrativos e produtivos da organizagéo, visando aproveitar
a oportunidade e desenvolver a conseqliente inovagdo que a colocara em

vantagem competitiva” (idem ).

A proposta de implantacao de S| no Cefet, orienta-se por uma visdo humanista
de organizagdo do trabalho que é uma das abordagens desta dissertagdo, sendo
importante enfatizar e esclarecer o direcionamento dado por esta teoria no tocante a

relagdo empregado versus empregador.

O trabalho é uma atividade que sempre esteve presente na histéria da
humanidade, sendo seu objetivo inicial, a sobrevivéncia. No entanto, € importante
destacar as diferencgas existentes entre a Teoria Classica, que colocava a tecnologia e
o método de trabalho como os principais fatores de preocupagao da administragao e a
Teoria das Relagcbes Humanas, que evidencia a necessidade de humanizar e
democratizar a administragdo, mostrando que os niveis de producao sao resultantes da
integracado social; comportamento social; recompensas ou sangdes sociais; relagdes
humanas; importancia do conteudo do cargo e importancia dos aspectos emocionais
(BERGAMINI, 1998).
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O tema em questdo, dada a sua importancia histérica frente aos aspectos
evolutivos no estudo da administragdo, € passivel de uma analise mais ampla e sao

encontradas outras definicdes de autores, como:

“A abordagem humanista consiste em uma redefinicdo do trabalho, utilizando o
conhecimento das pessoas envolvidas no processo. Ela é definida como uma
estrutura de organizagéo do trabalho em torno das tarefas e atividades, de
resultados e desempenhos, de relagbes e decisées, em espacos mais livres. A
abordagem humanista procura tornar a estrutura da organizacéo flexivel, agil e
eficiente através de um processo de aprendizagem no trabalho” (SENGE,
1990).

Quanto maior for a participacdo das pessoas no processo, maior sera o
envolvimento nos planos e projetos, penetrando-se cada vez mais na descoberta de
novos conhecimentos, possibilitando assim a realizagdo pessoal dos envolvidos,

favorecendo um ambiente com qualidade de vida no trabalho.

“Acredita-se que o ser humano é essencialmente bom e pode estar sempre

envolvido em um processo de autodesenvolvimento” (FLEURY, 1995, p. 31).

Dentro da visdo da organizagdao humanista, cuja abordagem segue o perfil
definido por Elton Mayo, quando da introdugao da sua teoria das relagbes humanas, a
variavel Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), torna-se um principio basico por onde
se norteiam todas as agdes de diferentes grupos de trabalho, principalmente por ser
um conceito que agrupa o trabalhador, a organizagédo e o trabalho; na busca de uma
maior compreensdo e compromisso com o ser humano, visando maior produtividade
sem perda de saude (FLEURY, 1995).

Esta dissertagdo tem como pressuposto que a organizagdo se baseia no
aprender a trabalhar em equipe, e que a utilizacdo de Sistemas de Informacgao - que
emprega recursos que estabelecem canais de comunicagdo e consultas entre os
envolvidos - aperfeicoa as rotinas, além de proporcionar maior qualidade ao trabalho

desenvolvido.
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A justificativa dos pressupostos em tela pode ser observada em funcao de trés
fatores:

a) A forma de organizagcdo do trabalho dos servidores, que obedece a
parametros burocraticos e rotinas repetitivas;

b) Falta de integragdo entre os recursos de tecnologia da informagdo como
hardwares, softwares, gestao de dados e informacéo;

c) Melhoria das condi¢des de trabalho que o Cefet oferece aos servidores para
a realizacao de suas atividades, que funcionariam como suporte, tais como

treinamentos, cursos e capacitacao.

Na qualidade de um profissional da instituicdo, entendo que no ambito de um
curso de pos-graduagao, depois de concluidos modulos para melhor estruturagdo e
enriquecimento do conhecimento, torna-se legitima a pretensao de propor intervengdes
e procedimentos que visem uma melhor utilizagdo de informacgdes, tecnologias,
ferramentas de gestdo, entre outras, e particularmente de Sistemas de Informacgéo -
com o proposito de obter a busca de maior produtividade nos servicos, e neste caso
particular, de maior qualidade de vida para os servidores do Cefet e de melhor

qualidade no atendimento ao publico alvo da instituigao.

1 — Metodologia

As condigdes de servidor publico federal, de Técnico em Administracdo e de
Professor de Informatica qualificam este pesquisador a desenvolver o trabalho
utilizando as caracteristicas e modelos definidos no método da observacao
participante, nos termos em que a define MANN (Apud LAKATOS & MARCONI, 1996,
p. 82):

“.. € uma tentativa de colocar o observador e o observado do mesmo lado
tornando-se o observador um membro do grupo de molde a vivenciar o que eles

vivenciam e trabalhar dentro do sistema de referéncias deles”.

Foi imperativo analisar o Cefet como um sistema, de acordo com os preceitos

descritos no capitulo que aborda Sistemas de Informagao dessa dissertagao, para que
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fosse obtida a compreensao da sua estrutura e forma de atuagao no seu segmento. Foi

eleita a variavel S| como eixo organizador do sistema Cefet.

Em face dessa opgdo metodoldgica, adotou-se neste trabalho cinco

componentes de pesquisa, que sdo especialmente importantes:

1. Anadlise do estagio atual do Cefet: sendo que este método foi indicado
para responder as perguntas "como" e "por qué" que sao questdes
explicativas, nos estudos que tratam de relacbes operacionais que ocorrem
ao longo do tempo mais do que frequéncias ou incidéncias e de eventos

contemporaneos;

2. A capacidade dos S| de melhorar a produtividade: de acordo com
explanagdes anteriores feitas neste trabalho, porém as proposi¢cées dizem
respeito ao que sera examinado dentro do escopo do trabalho e sua

definicdo ajudara na decisdo de onde procurar evidéncias relevantes;

3. O proprio Cefet, que é o objeto de analise: esta relacionado com as
definigbes do caso. Definicbes essas, que afetam a comunidade do 6rgéao;
suas decisbes; programas; implantacbes de processos; e mudancgas
organizacionais, sendo que a definicdo da unidade de analise esta ligada a

maneira pelas quais as questdes de estudo foram definidas;

4. Funcao integradora dos Sl: € importante a observagdo da ligagdo dos
dados a proposicéo e os critérios para a interpretacdo dos dados. Estes dois
componentes, agregados ao quarto e o quinto, representam a analise no
Estudo de Caso. O projeto de pesquisa € a base sobre a qual esta analise
sera feita, relacionando-se as informacgdes obtidas com as proposicdes

estabelecidas no inicio da elaboragéo do projeto de pesquisa; e

5. Os critérios para interpretagcao: estes foram parametrizados pelo atual
estagio de implantagéo, operacédo e funcionamento dos Sl no érgéo e pela

atuacao dos servidores.
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Com relagao ainda aos critérios para interpretacdo dos dados as analises e
inferéncias foram feitas por analogia de situacdes e buscando responder as questdes

‘como” e “por qué”, inicialmente formuladas.

Este trabalho foi desenvolvido inicialmente a partir de um plano de pesquisa,
através da coleta e analise de dados sobre a estrutura e funcionamento do Cefet,
prosseguindo com a coleta e analise de informagdes obtidas junto aos servidores
técnico-administrativos participantes do projeto de informatizagdo e implantagédo de

Sistemas de Informacé&o na instituicao.

A pesquisa documental foi fundamentada em documentacédo legal, editada pelo
Congresso Nacional e pelo Ministério da Educacado, estatuto, regimento interno,
portaria e resolucdes do Cefet e pela Lei n° 8112/90'. Estes documentos foram
utilizados como recursos para melhor entendimento da estrutura e da cultura

organizacional da entidade.

Foi preciso identificar, localizar e analisar a documentagdo e a legislagéo,
inclusive de ensino que gerou as alteracées na ETFSP que a transformou em CEFET-
SP, documentacdo esta discutida e analisada no capitulo trés. Da mesma forma, foi
necessario localizar e analisar a documentacao referente ao plano de carreira dos

servidores do Cefet;

A revisdo da bibliografia especializada, consistiu, especialmente em revisitar a
producao bibliografica que versasse sobre temas como Educagao no Brasil, Estrutura
da Educacédo Brasileira, Sistemas de Informacgédo, Tecnologia da Informacgao,
Planejamento Estratégico, Estrutura das Organizagdes, Cultura Organizacional,

Organizagao do Trabalho e Qualidade de Vida no Trabalho.

" Lei que instituiu o Regime Juridico Unico (RJU) dos servidores publicos federais, a partir de

12/12/1990, tornando sem efeito os contratos individuais de trabalho dos servidores, regidos por

legislag6es como a Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT).
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Para a consecucdo deste trabalho, a pesquisa bibliografica consistiu em
consultar literatura especializada para fazer a fundamentacao tedrica sobre as
organizagdes e sobre os sistemas de informacao e finalmente, ocorre a realizagdo da

coleta de dados.

Para este trabalho a coleta de dados foi feita visando constituir uma base de
atributos e informacbes — via questionarios — para proceder a analise qualitativa,
quanto a percepcdo do servidor técnico-administrativo em relacdo a estrutura e

funcionamento do Cefet.

Foram argumentados os tipos de delineamento que podem ser aplicados as
informagdes coletadas junto a comunidade do Cefet, bem como o tratamento que sera

dispensado para analise e tabulagdao dos dados quantitativos e qualitativos.

Tipo de delineamento dos dados quantitativos e qualitativos

O estudo de caso comportou tanto a abordagem quantitativa como a abordagem
qualitativa. A primeira visou constituir uma base de dados que permitam a mensuragao
de grandezas, tratados preferencialmente pelo método estatistico ou por métodos de

célculos especificos, como os empregados neste estudo.

A segunda, operacionalizada por meio de questionarios aplicados a servidores
da instituicdo, visou depurar e analisar os dados quantitativos, buscando-se, por um
lado captar o grau de satisfagao dos servidores em relagao a estrutura e funcionamento

do Cefet, e por outro lado nao cair nas armadilhas préprias do método estatistico.

Os dados quantitativos capazes de fornecer um fiel retrato da estrutura e do
funcionamento do Cefet tém sua origem junto a informes coletados nos diversos
departamentos da instituicdo. Além desses dados, foram observadas as variaveis

utilizadas nos Indicadores de Gestdo e Desempenho do Cefet, aqui listados:

a) Numero de alunos (por curso e turno);

b) Numero de professores padrao;



O conjunto de dados acima é utilizado pela proépria instituigdo para permitir o

acompanhamento da sua evolugdo. Cada indicador € definido por um objetivo, um

Numero de técnicos-administrativos;

percentual de professores RDE em atividade;
percentual de professores substitutos;

numero de salas-de-aula equivalente;

numero de laboratérios equivalente;

numero de titulos da biblioteca;

numero de exemplares da biblioteca,;

numero de microcomputadores educacionais;

numero de microcomputadores administrativos;

relacdo candidato/vaga (por curso, modalidade e turno);
numero de alunos equivalentes de qualificagao basica;
numero de alunos equivalentes a 340h na qualificagdo basica;
relacédo alunos concluintes / ingressantes;

relacdo alunos empregados / formados;

relagao custo/aluno;

relacédo custo/aluno expurgado;

indice de qualificagao dos técnicos-administrativos;
indice de qualificacdo dos Docentes; e

indice de ocupacgao dos cargos.

meétodo de calculo e uma periodicidade.

A operacionalizacido da coleta de dados decorre da aplicagao de questionarios e
entrevistas através de formularios, junto aos funcionarios da organizagao, em todos os
niveis hierarquicos. A tabulacdo e tratamento destinados aos dados permitiram
parametrizar procedimentos inerentes as acdes e atribuicbes desses funcionarios. Os
procedimentos necessarios para a descricao, analise e interpretacdo de dados serao
apresentados no decorrer da extensao e continuidade da pesquisa. Para fortalecer o
embasamento do trabalho s&o tratadas algumas questdes no capitulo “Mudangas

Significativas nas Organizagdes” que fornecerdo argumentos para o fluxo de

desenvolvimento da pesquisa.

17
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2 — Mudancas Significativas nas Organizacoes

2.1 — Origem da Sociedade da Informacao

Ao tomar como base o século XX, pode ser observado que significativas
mudangas ocorreram em niveis globais, durante a sua trajetéria, sejam elas nos
processos de produgdo, no mundo dos negdcios, na area cientifica, no segmento de
pesquisa e desenvolvimento, no ambiente de trabalho ou no comportamento da
sociedade em geral. No seu inicio, despontou a sociedade industrial, que apresentou
altos indices de desenvolvimento, acentuados principalmente por saltos que
demonstraram resultados qualitativos e significativos. Esta fase atingiu seu apice em
meados de 1920. Os fatores de melhoria desse periodo contribuiram sobremaneira
para a evolugdo mundial, proporcionando novas solugdes e apontando para novos

rumos.

Com o passar dos anos, as necessidades humanas foram mudando, e a
sociedade passou a adotar um novo comportamento. Surgiu entdo a sociedade de
consumo, cujo objetivo estava voltado para a posse de modismos da época, e em
consequéncia dessa postura acentuou-se a necessidade da existéncia de propaganda

dos produtos, o que deu origem a conceitos marcantes de marketing (POLLONI, 1996).

Auxiliada pelos meios de comunicagdo existentes e pela propagagdo -
reforgados principalmente com o surgimento da televisdo — a sociedade de consumo,
que teve seu ponto maximo em 1960, nasceu para propiciar ao consumidor formas de
manifestar-se através de aquisicdo de produtos que obedeciam a certos padroes e
proporcionavam status quo aos seus ostentadores, sem, contudo atender
obrigatoriamente a necessidades basicas e de subsisténcia daquele consumidor
(idem).

No processo evolutivo, 0 homem na busca incessante de mudangas, alterou
novamente o seu perfil. Movido por processos de inovagao e pressdes do ambiente,

originou-se entdo a sociedade de informagdo e com o surgimento dos computadores
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em escala comercial na década de 1950, o desenvolvimento de sistemas de
comunicacao e sistemas voltados para o trabalho e tratamento da informacéao, obteve
significativa importancia e, por conseguinte um aumento na velocidade de produgéo —
paulatinamente atrelou-se a isso fatores tecnologicos que contribuiram sensivelmente

para a evolucao.

Os saltos tecnoldgicos, apresentados no decorrer dos tempos, foram e ainda
continuam sendo os responsaveis por revolucionar nossa sociedade: simplificando
tarefas, definindo regras, otimizando processos, alterando perfis, reestruturando
organizagodes, encurtando distancias, etc., e a informacao sempre se fez presente nos
momentos decisivos para corroborar no delineamento do melhor caminho a ser

seguido.

Para caracterizar o arrazoado, vale citar os estudos de Alvin Toffler, que
determinaram a existéncia de trés ondas definidas por ele: a primeira € chamada de
agricola; a segunda € a onda industrial e a terceira, a onda digital, onde ha o emprego
de tecnologia, dos sistemas de informagao — que pela definicdo estamos sob o efeito

desta ultima.

A histéria agora avanga de forma mais rapida ainda, sendo possivel que a
terceira onda, tida também como da revolugdo tecnolbgica, invada a histéria
aperfeicoando-a em poucas décadas, empregando para isso 0s recursos cada vez
mais crescentes (TOFFLER, 1980).

Os Sistemas de Informagéao (Sl) tém um papel fundamental na sociedade atual,
sobretudo no ambiente de trabalho, pois desencadeiam processos e rotinas que
permitem a coleta, o armazenamento, o processamento, a recuperacdo e a

disseminacao de informacdes com maior produtividade e resultados mais positivos.

E oportuno ressaltar que a concepcdo de um Sl se baseia fundamentalmente na
combinagdo estruturada de varios elementos, a saber: a informacdo (dados
formatados, textos livres, imagens e sons), 0os recursos humanos (pessoas que
coletam, armazenam, recuperam, processam, disseminam e utilizam as informacgdes),

as tecnologias de informacao (o hardware e o software usados no suporte aos Sl) e as
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praticas de trabalho (métodos utilizados pelas pessoas no desempenho de suas
atividades), organizados de tal modo a permitir o melhor atendimento dos objetivos da

organizagao.

A partir desse ponto sdo encontrados a influéncia e o emprego de recursos
como da Tecnologia da Informagao, denominada TI, que faz-se cada vez mais presente
em todos os segmentos, caracterizando assim o seu papel de notério componente
dentro da estrutura (LAUDON & LAUDON, 1998).

Em uma abordagem histoérica, a Tl pode ser considerada como um grande salto

qualitativo no processamento de informacgdes e “...representa a revolugdo cientifica,
social e econbémica mais profunda e abrangente da histéria da humanidade, desde a

descoberta da agricultura”, segundo TOFFLER(1980).

E importante evidenciar que a informacdo ocupa um papel de extrema
relevancia, pois interfere nas transformagdes sociais, econémicas, politicas, culturais e
tecnolégicas, levando pessoas e organizagbes a reestruturarem seus conceitos,
principios e crencas. Em decorréncia disso, a sociedade vem passando por
reformulagdes, no que tange a sua atuagdo de uma maneira geral e, em particular, nas
relagdes de trabalho. Dada a sua importancia, vale a pena discorrer um pouco mais

sobre a sua estruturacao.

A evolucio da sociedade da informacgao, foi muito auxiliada pelos computadores
pessoais. Através deles a onda de uso de Sistemas de Informacao tornou-se forte,
provocando alteragdes profundas nas organizagdes e na computagcdo de uma maneira
geral. Nos anos 1960 e 1970 as empresas usavam equipamentos de grande porte
(mainframes) — com alta capacidade de processamento de grandes volumes de dados,

no entanto ofereciam pouca interagdo com o usuario (POLLONI, 1996).

No inicio da década de 80, com o langamento do computador pessoal (Personal
Computer — PC) , a sua utilizagdo passou a estabelecer um elo maior com o usuario,
emergindo a necessidade de utilizagcdo de programas variados (processadores de
texto, planilhas eletrbnicas, graficos, de comunicacdo, de armazenagem de dados,

etc.), e assim o uso da informacgao se deu de forma mais intensa, tornando necessaria
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a criagcdo de sistemas para poder manipula-la, distribui-la e compartilha-la nas

organizacgoes (idem).

A década de 1980 ainda foi marcada pelo surgimento da sociedade do bem-
estar, que visava a integragcao de variaveis para proporcionar melhores condi¢cbes de
vida e conforto para o ser humano, como a busca de servigos publicos integrados e de
qualidade (integracao de setores, departamentos e conglomerados através de servigos
on-line, automacado de escritérios e servicos, armazenamento e manipulagdo de
informacgdes); ociosidade (o computador amenizou as tarefas humanas, deslocando o
homem da execucdo de rotinas cansativas e perigosas para areas de automacéao e
desenvolvimento e a partir do efetivo uso da informagédo, proporcionou novos
elementos em processos de tomada de decisdo); outros fatores como inteligéncia
artificial e robdtica, também se fizeram presentes nesse periodo, sempre com o
objetivo de minimizar custos e aumentar a velocidade nos processos produtivos de
bens ou servicos. Seja em quaisquer das instancias abordadas, a informagao tem um
papel de grande representatividade e tornou-se base para o avango tecnoldgico e

social (ibidem).

A sociedade vem passando por reformulacdes, no que se refere a sua atuacao
de uma maneira geral e, em particular nas relagdes no mundo do trabalho. Nesse
sentido, a reestruturacdo produtiva vem se efetivando por meio da implantagdao de
novos modelos de gestdo, sempre com a finalidade de proporcionar qualidade e
competitividade aos produtos e/ou servigos das organizagdes. O assunto trabalho, que
foi pesquisado e abordado nessa dissertacdo a partir da conceituagao da Teoria das
Relagcbes Humanas, evidencia a integragdo e envolvimento do trabalhador nas
organizagdes, 0 que nao poderia ser diferente na estrutura do Estado, especificamente

no caso do Cefet.

Algumas organizagdes tém buscado, inclusive, a participagéo dos trabalhadores,
através do envolvimento, adaptabilidade e criatividade nos processos organizacionais,
visando, dessa forma, atingir seus propodsitos. E, no entanto, de fundamental
importancia considerar o comportamento do individuo na organizagao e suas relagdes

no ambiente de trabalho, onde varios fatores podem ser levados em conta, sendo dois
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de maior importancia: o comprometimento organizacional e a Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT).

2.2 — O Trabalho na Optica da Teoria das Relagdes Humanas

Essa teoria tem a empresa como um centro ou organizagdo que possui uma
visao de administracdo mais humanista e prové um modelo que pretende explicar a
reestruturacdo do trabalho, as tarefas e atividades desenvolvidas, a analise dos
resultados, relacionamentos criados e decisdes tomadas, valorizando a atuagao dos

envolvidos, com o objetivo de tornar a estrutura organizacional mais livre a aberta.

Apesar da vulgarizagado do termo relagbes humanas em todos os segmentos,
com a conotagao de qualquer pratica relacionada a pessoas nas organizagdes, ou até
mesmo confundindo-a com a sigla RH, cunhada para representar a administracao de
Recursos Humanos, ou ainda técnicas para se fazer relacionar melhor no contexto

organizacional, esta expressao historicamente tem outra fundamentacao.

O termo relagbes humanas comecgou a ser cunhado a partir das pesquisas em
administragao do australiano Elton Mayo e seus colaboradores, na década de 1920, a
partir de experiéncias realizadas na empresa Western Eletric, em Hawtorne — Chicago,
EUA. A finalidade era procurar estabelecer uma relagdo entre a clarividéncia dos
ambientes de trabalho e a produtividade, através de uma metodologia experimental
(BEZERRA MENDES, 1997).

Tendo sua hipotese frustrada no nascedouro, a equipe comecgou a observar que
a produtividade fora alterada por fatores humanos, especialmente fenémenos de grupo,
que "escaparam" aos controles metodolégicos dos autores. Percebendo o seu
equivoco metodoldgico, e consequentemente, o equivoco de uma das principais
premissas do taylorismo - escola de pensamento administrativo dominante no meio de
certos tipos de industrias, que defendia a tese de que o trabalhador era impulsionado
pelo espirito competitivo, bastando recompensa-lo economicamente de acordo com a
sua producao e assim os conflitos internos da unidade de producéo seriam eliminados -

Mayo comecgou a difundir a necessidade de se alterarem as relagdes interpessoais no
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ambiente de trabalho e de se atentar aos fenbmenos de grupo, embora néo tivesse
formulado nenhuma proposta pratica ao nivel da reorganizacdo dos processos de

producao.

Desta forma ele iniciou um movimento denominado human relations, que foi
posteriormente integrado ao "credo taylorista", e que ganhou notoriedade, vendo aos
poucos seu sentido ser popularizado, e, aos poucos, ampliado. Nos dias de hoje,
entretanto, as areas em empresas responsaveis pela implementacdo de programas e
praticas voltadas as pessoas tém se denominado areas de administracdo de recursos
humanos (RH) ou, mais recentemente, gestao de pessoas (0 que nao se confunde com
a area de pessoal, termo que designa geralmente uma atividade mais cartorial e legal)
(idem).

Os autores da administracao cientifica, especialmente Taylor, entendem que a
remuneragdao motiva o homem, ou simplesmente, o homem trabalha para receber
dinheiro. Seu projeto de organizagdo do trabalho repousa sobre uma logica de
articulagao entre o valor a ser pago e a produtividade individual do trabalhador, l6gica
esta ja extensamente criticada por uma gama de autores, independente do seu credo

politico e de sua localizagdo geografica.

Segundo MONTEIRO & GOMES (1998, p. 31), Mayo destaca a “concep¢éo do
homem no trabalho, relacionado a motivagdo, sociabilidade e aspiragdo de que o

trabalho se torne um instrumento de realizagdo pessoal”.

Este conceito se originou na necessidade de humanizar e democratizar a
administragao e por outro lado, na busca do desenvolvimento das ciéncias humanas (a
importancia da psicologia e da sociologia no implante de conceitos de administragdo),
com vistas a valorizar o homem social, onde o individuo é motivado pela necessidade
de “estar junto” e “ser reconhecido socialmente” e nesse conceito as recompensas
advindas da relagdo tém um carater simbolico, ndo se vinculando a questbes

financeiras.
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BEZERRA MENDES pressupde a que alguns fatores identificam a participacao
desses trabalhadores nas decisdes e transformacbes referentes a organizagao do

trabalho, através da

“polivaléncia dos trabalhadores, a fabricacdo de produtos diferenciados, a
responsabilidade com o mercado e uma estrutura organizacional que comporte
mudancgas e inovagbes constantes, bem como a mudancga de relagdo social no

trabalho e a participagéo dos trabalhadores no sistema produtivo” (1997, p. 57).

O autor salienta que esses fatores sdo essenciais a promoc¢ao da saude mental,

bem com o para a melhoria da qualidade de vida no trabalho e do trabalhador.

E certo que no caso do Cefet, a sua producdo esta voltada para servicos, ndo
havendo preocupacgdes, portanto, com a obtengao de retornos financeiros em sua area
de atuacdo — pelo fato de ser uma Autarquia de ensino federal — porém ha a

preocupacao com a melhoria da qualidade desses servicos.

Torna-se importante realcar que algumas condicbes de flexibilizacdo na
organizagao do trabalho proporcionariam maior qualidade de vida no trabalho (idem, p.

59), tais como:

‘A integracdo e globalizacdo dos processos, métodos e instrumentos de
trabalho;

O conteudo significativo das tarefas, a autonomia, o uso das competéncias
técnicas e da criatividade; e

As relagbes hierarquicas baseadas na confiangca, cooperagdo, participagdo e

definigdo de regras pelo coletivo de trabalhadores’.

No ultimo ponto abordado, é certo salientar que uma organizagédo publica age
em determinados processos exatamente como determina a metodologia, aliada com
direcionamentos e fluxos estabelecidos em leis proprias. Dessa forma, nessas

situacdes o poder de definicdo do trabalhador torna-se impotente.



25

Apesar das criticas, muitos gerentes de inUmeras organizagdes, continuam sem
entender porque seus subordinados, tdo bem remunerados, nao trabalham felizes em
seus postos. A abordagem comportamental em psicologia difundiu a teoria do
reforcamento (respondente e operante) como um instrumento tedrico capaz de ser
empregado no ambiente de trabalho. Alguns de seus resultados sao o desenvolvimento
de programas de avaliagdo do desempenho (geralmente individuais) e programas de
prémios e recompensas nas organizagdes, sendo que estes ultimos tém sido
demandados também a profissionais de comunicagdo social. Os programas de
prémios, entretanto, tém se mostrado volateis no ambiente de trabalho (BERGAMINI,
1998)

O dificil trabalho de administrar as motiva¢des, mostra que de uma forma geral
os programas de recompensas perdem seu poder reforgcador em um curto espago de
tempo. As recompensas passam a ser vistas como direitos. A ndo concessao, ou a néo
obtencdo das mesmas pelos trabalhadores passa a ser motivo de descontentamento,
insatisfacdo ou descrédito com relagdo ao programa. A obtengdo das mesmas pode
gerar fenbmenos de grupo no ambiente de trabalho como a estigmatizagdo do
premiado por seus colegas, fazendo com que o resultado atingido seja contrario ao

objetivo pretendido (idem).

MALTRAJT (1993, p. 102) descreveu um trabalho realizado no México onde se
identificou que um sistema de premiagao calcado em desempenho grupal, entre outros
problemas, gerou um clima tal de tensdo entre os membros dos grupos de uma
empresa de processos, que gerou conflitos entre as pessoas, aumento de absenteismo
para tratamento de doencas psicossomaticas e consequente reducido da produtividade.
Os trabalhadores daquela empresa sentiam-se responsaveis pela possivel perda dos
prémios e pelos problemas que isto poderia gerar para os seus colegas de trabalho, o

que os fazia trabalhar em clima de tensao.

LEVINSON (Apud MALTRAJT, 1993), provoca bastante as teorias
comportamentais em seu trabalho, quando mostra, entre outras situagdes, um caso
acontecido com técnicos de manutencdo de empilhadeiras adquiridas sem considerar-
se o clima umido da cidade de Nova lorque - EUA, e que por esta razdo nio se

conseguia fazé-las funcionar. Neste caso concreto, a desmotivagcao para o trabalho
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devia-se a aspectos gerenciais e tecnolégicos (ambientais, portanto, o que permite uma
analise comportamental da situagao), mas independia de "programas de incentivos" ou

de "treinamentos para melhorar a motivagao".

Outro grupo de contribuigbes tedricas pode ser agregado sob a designacao de
teorias fatorialistas, onde seus expositores procuram identificar conjuntos de fatores
capazes de motivar as pessoas. Um de seus autores mais célebres é o humanista,
Abraham Maslow, que propés, a partir de suas observagdes junto a clientes de
consultério, a existéncia de uma hierarquia de motivos, a saber: necessidades
fisioldgicas, necessidades de seguranca, necessidades sociais, necessidades de auto-

estima e necessidades de realizagao pessoal (MASLOW,2001).

O autor entendia que a satisfacdo de um nivel de motivos faria com que o
individuo passasse a considerar motivadores os fatores de um nivel superior. Sua
contribuicdo maior reside na ampliacdo da discussdo acerca da motivacdo, com um
referencial tedrico que inclui aspectos do mundo interno e da subjetividade, mas néo se
configurou como um modelo capaz de gerar tecnologias de atuagao ou intervengao,

apenas exigindo uma amplitude maior nas politicas e programas de pessoal.

Ainda neste grupo, destacam-se as teorias de Herzberg, que distinguiu entre os
fatores, aqueles que ele considerava motivadores dos que ele considerava higiénicos,
ou seja, aqueles cuja auséncia ou desatengdao implicava em insatisfacdo dos
trabalhadores, mas cuja presencga considerada satisfatoria ndo gerava nas pessoas

qualquer satisfacao pela realizacao do trabalho ou vontade de trabalhar.

Na medida em que o trabalhador vai distinguindo os fatores, vé-se que os
fatores ligados ao ambiente externo, como as condi¢cdes de trabalho, o salario, a
qualidade do relacionamento com os colegas e com a chefia, o status-quo e a
seguranga com relacdo ao emprego seriam fatores higiénicos, enquanto que o
sentimento de realizacao profissional, o reconhecimento dos esforgos empregados na
consecucdo de objetivos, a percepcdo que o empregado tem da importédncia das
atividades que realiza, a associagao entre suas agdes no trabalho e seu progresso e

crescimento no mesmo seriam motivadoras. Com seu trabalho ele abriu caminhos para
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a elaboragcdo de propostas de desvalorizagdo dos processos de organizagdo do

trabalho.

Em BERGAMINI (1998), encontra-se a descricdo do papel que a construgao da
auto imagem do trabalhador - portanto, da sua identidade profissional e pessoal -
desempenha na sua motivacdo e desmotivagdo. Mostra um evento facilmente
observavel nas organizagdes e que ilustra seu ponto de vista, o processo de euforia
inicial dos recém contratados, que fantasiam a possibilidade de satisfacdo dos seus
desejos e planos profissionais por parte da organizagao, e sua desmotivagdo em curto

espaco de tempo.

Outra contribuicdo importante no segmento é apresentada por DEJOURS
(1994), autor francés de uma area que ele denomina como Psicodindmica do Trabalho,
onde discute as relagdes entre a motivagdo para o trabalho e o desejo. E interessante
de pronto obter a nogao psicanalitica de desejo, por estar ligada a dois fenébmenos
humanos importantes: a construgdo da subjetividade e a insaciabilidade continuada do
homem, o que o caracteriza como um ser desejante. Propbe uma triangulagdo entre

desejo, subjetivacao e trabalho.

O psiquiatra francés entende que com a visdo da psicanalise, diante do
inconsciente, somos pessoas Unicas, com uma histéria de vida propria e intransferivel e
uma psicodinamica singular, com necessidades laborais. A atividade laboral seria um
espaco possivel de investimento dos nossos impulsos, portanto, um espacgo articulado
ao desejo. Se o trabalhador, agora visto como sujeito, encontra na organizagéo do seu
trabalho um espaco que o permite realizar tais investimentos, estabelecer metas
alcancgaveis, construir uma auto imagem compativel com suas aspirag¢des e historia de
vida, o trabalho torna-se um espago que permite a regulagdo natural do equilibrio
psiquico e somatico. Caso contrario, o trabalho torna-se sofrimento e demanda do
trabalhador o desenvolvimento de defesas psiquicas contra as formas de organizagéo
do trabalho.

Por consequéncia, a motivagao para o trabalho, pode ou nao estar articulada ao

desejo, dependendo de como os processos de trabalho se acham estabelecidos na
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empresa, 6rgao de estado, ONG, instituicdo de saude, agéncia de publicidade ou onde

quer que trabalhe a pessoa.

Em outro trabalho, DEJOURS (1993), propde que a saude mental no trabalho
reside na possibilidade de o sujeito que trabalha propor metas atingiveis e possuir
espacos de concretizacdo de suas aspiragbes, o que € de dificil realizagdo nas
instancias hierarquicas inferiores de boa parte das empresas, especialmente as
taylorizadas. Esta visdo traz em seu bojo uma consequéncia imediata. Ela exige dos
profissionais que pretendem atuar com pessoas no mundo do trabalho uma nogao de
homem em constante movimento, transformagao, mudanca, o que torna caricaturais as
teorias que pretendem ser "universalizantes" ou diagnosticas a priori das questdes

relacionadas a motivacao.

Este ponto de vista propde, portanto, que se pesquisem continuadamente as
satisfagdes e insatisfagdes dos trabalhadores, que se estabelecam, portanto, canais de
comunicacado com as pessoas que trabalham, posto que suas demandas, interesses e
motivos se deslocardo no decorrer do tempo, € ndo necessariamente no sentido
descrito por MASLOW (2001).

De imediato, é visto que a motivacado para o trabalho é uma questdo complexa,
ou seja, envolve as relagbes de trabalho (incluindo aqui as relagbes de poder), a
organizacao do trabalho, o ambiente de trabalho, as politicas e programas de gestao,
as tecnologias da organizag&o, o ambiente econémico-financeiro, as metas e objetivos
da organizacdo e os interesses, historia e desejos dos trabalhadores, entendidos
singular e coletivamente (BERGAMINI, 1986).

Embora as mais diferentes instancias da organizacdo possam ter influéncia
sobre o fenbmeno-motivagdo, torna-se pouco provavel que um programa ou uma
intervencao isolada, seja de um profissional de Relagdes Publicas, seja de um
Psicologo do Trabalho ou de um gerente, possam ser conclusivos. Por esta razdo, tem
sido considerado mais coerente tratar-se de satisfagdo que de motivagédo, ou seja -
entende-se que € mais inteligente criar-se espagos de discussdo e avaliagdo da
organizagao como um todo, identificar-se os pontos de insatisfagdo dos trabalhadores,

gerando modificagdes nas politicas, programas e organizacdo do trabalho, fazendo
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ainda instancias de dialogo e de negociagao — do que tentar propor uma arquitetura
social calcada em supostas teorias da natureza humana da motivagao, que, como pode

ser observado, sdo ainda muito parciais. (idem, 1998)

Sob esta optica, multiplicam-se as praticas experimentais nas empresas
brasileiras: pesquisas de clima organizacional, programas de qualidade de vida no
trabalho, programas de administracdo participativa (como circulos de controle de
qualidade, programas de cliente interno e outros), estabelecimento de canais de
comunicacgao interna, como boletins, jornais, radios e canais ligados a informatica como
correios eletrénicos e outros que certamente o publico ouvinte domina mais que o
expositor (BERGAMINI & CODA, 1990).

Apds a andlise dos argumentos tedricos anteriores, relacionados aos fatores
motivacionais — descartando-se as premiagdes aos servidores, por uma questao legal —
torna-se urgente a criagdo de situagbes que poderiam levar o servidor publico federal
do Cefet a ter uma postura mais efetiva e participar de maneira mais incisiva dos
processos decisérios do 6rgao, visto que ao longo de sua vida administrativa vem
adotando uma postura cada vez mais passiva frente a dinamica das relagées de seu

trabalho.

A postura do servidor interfere notadamente em segmentagdes importantes para
um bom funcionamento da organizagao e prejudica sobremaneira as manifestacoes
que envolvam um maior comprometimento organizacional, bem como os parametros e

variaveis necessarios para a implementacao de melhorias.

2.3 — Comprometimento Organizacional

As organizagdes tém passado por constantes transformag¢des no contexto atual,
principalmente por influéncias externas, geradas principalmente por revolugdes como a

globalizacdo de mercado.

O setor publico tem encontrado algumas dificuldades para se adaptar aos novos

ambientes, pelos motivos ja listados neste trabalho, e também por algumas
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caracteristicas proprias, como: baixa remuneracao, descontinuidade administrativa e

sub-aproveitamento do potencial de seus funcionarios.

Uma analise da questdo do comprometimento organizacional numa organizagéo,
inclusive na administracdo publica, baseada em um estudo empirico junto aos seus
funcionarios, permite perceber que o comportamento das pessoas € resultado da
interacao de variaveis internas - decorrentes da personalidade, motivagao e atitude e
externas - provenientes das caracteristicas organizacionais, objetivos, sistemas de

recompensas, oportunidades de crescimento e desenvolvimento (CHANLAT, 1996).

Diversas abordagens acerca do comprometimento organizacional sé&o
formuladas, exemplificadas por enfoques como o afetivo, instrumental, sociolégico,
normativo, comportamental, entre outros. Na administracido publica a avaliagao tende a
ocorrer a partir do enfoque afetivo e seguindo esta proposta, o significado de
comprometimento vai além da lealdade, pressupondo uma relacdo ativa, em que o
individuo deseja contribuir com a organizagdo, porém ndo encontra ou néo lhe séo

oferecidas reais condi¢des para tal.

Desta forma, o trabalhador quer mais do que salario; deseja autonomia;
valorizagao; responsabilidade; e desafio na execugédo de suas atividades (idem) — de
acordo com o clima organizacional. O clima organizacional refere-se ao ambiente
interno que existe entre os participantes da empresa, seja ela publica — como o Cefet —
ou privada. Esta intimamente relacionado com o grau de motivacdo de seus

participantes.

O termo refere-se ainda especificamente as propriedades motivacionais do
ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos internos da empresa que levam a
provocagao de diferentes espécies de motivacdo nos seus participantes. Em termos
mais praticos, o clima organizacional depende das condicbes econdmicas da empresa,
do estilo de lideranca utilizada, das politicas e valores existentes, da estrutura
organizacional, das caracteristicas das pessoas que participam da empresa, da

natureza do negocio (ramo de atividade da empresa) e do estagio de vida da empresa.
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Os aspectos referenciados constituem itens que fazem parte da cultura
organizacional da empresa e para melhor compreender o conceito € importante buscar
algumas definigdes classicas relacionadas a expressdo, como podera ser observado
proximamente. E necessario ainda, ressaltar que esses fatores contribuem para a
melhoria da relagdo do empregado com o seu trabalho e s&do importantes para
determinar melhorias no aspecto de qualidade de vida no trabalho, que sera abordado

no préximo ponto.

2.4 — Qualidade de Vida no Trabalho

Os estudos sobre Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), originaram-se no final
da década de 50, nos Estados Unidos, ao enfatizarem a deficiéncia da qualidade de
vida no local de trabalho (BOWDITCH & BUONO, 1992). A tematica vem se

desenvolvendo desde entéo, tendo passado por uma série de diferentes etapas.

As proposi¢cbes fundamentais de qualidade de vida no trabalho segundo
WALTON (apud FREITAS, 1991) se manifestam em oito dimensdes inter-relacionadas:
“‘compensacéo justa e adequada; condigbes de trabalho; uso e desenvolvimento de
capacidades; oportunidade de crescimento e seguranga; integragdo social na
organizagdo,; constitucionalismo; o trabalho e o espago total de vida e a relevancia
social da vida no trabalho” - expressam valores organizacionais basicos que lhes sao

subjacentes.

Estes valores encontram explicagdo nos estudos a respeito de cultura
organizacional que se acentuaram a partir da década de 80, em razdo do aumento da

competitividade e da intensificagao das inovagdes tecnolégicas (FREITAS, 1991).

As metamorfoses ocorridas no mundo do trabalho tém proporcionado a
vinculagdo dos estudos da cultura com as proposi¢cdes de qualidade (SASHKIN &
KISER, 1994), reengenharia (HAMMER & CHAMPY, 1994), entre outras macro-
tendéncias que propdéem novas formas de gestao.
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No que se refere a vinculagao entre cultura organizacional e qualidade de vida
no trabalho, observa-se na literatura que estes conceitos vem sendo tratados de forma
dissociada. Algumas tentativas de relaciona-los sdo mostradas por MORIN &
VOLKEIWEIN (1992) quando propdem uma abordagem explicativa para clima

organizacional, cujas origens se encontram na cultura da organizagao.

A diversidade no tratamento do tema dificulta a implementacdo de uma
metodologia mais efetiva, com resultados mais positivos, até mesmo pela
complexidade do comportamento humano. A respeito do assunto, MORIN (1992) diz:
“Vale dizer que concebemos a ciéncia do homem, ndo como um edificio a ser

completado, mas como uma teoria a construir”.

2.4.1 - Evolugao do Conceito de QVT

Em funcdo da diversidade de conceituagdes existentes, na presente pesquisa
optou-se por adotar a formulada por WALTON (71973), acompanhada dos seus critérios
da analise de QVT:

‘A idéia de QVT é calcada em humanizacdo do trabalho e responsabilidade
social da empresa, envolvendo o entendimento de necessidades e aspiragbes
do individuo, através da reestruturagcdo do desenho de cargos e novas formas de
organizar o trabalho, aliado a uma formagédo de equipes de trabalho com um

maior poder de autonomia e uma melhoria do meio organizacional’.

2.4.2 — Critérios de Analise de QVT a partir da Cultura Organizacional

O tema cultura organizacional se constitui num dos assuntos mais polémicos da
Psicologia Organizacional. A dificuldade no tratamento do assunto, geralmente resulta
na adog¢ao de procedimentos metodoldgicos superficiais, como é o caso de alguns

estudos de clima que se intitulam como sendo de cultura (CHANLAT, 1994).

Em suas quase duas décadas de desenvolvimento, a teoria e pesquisa em

cultura organizacional tém sido objetos de uma multiplicidade de abordagens tedricas e
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metodologicas, que ora se assemelham ou se complementam, ora se excluem
mutuamente. Por via de consequéncia, esse campo de conhecimentos, embora vasto e
promissor, ressente-se ainda de maturidade e integracdo teoricas e de consisténcia

empirica.

A importagdo" do termo cultura da antropologia para a psicologia
organizacional, na década de 70, € interpretada por REICHERS & SCHNEIDER(1990)
como “parcialmente responsavel por esse estado de coisas”. De acordo com esses
autores, “contrariamente ao conceito de clima, de longa tradicdo de estudos nessa area
da psicologia, o deslocamento do conceito de cultura requereu maiores cuidados de
defini¢do e elaboragdo”.

Em face dessa pluralidade de abordagens, ndo causa estranheza que a
literatura mais recente de cultura organizacional seja repleta de comentarios acerca da
variabilidade, falta de consenso ou confusdo conceitual no estudo de clima e cultura.
Em decorréncia, inumeras sdo as tentativas de sistematizar esse campo de
conhecimento e de apresentar vias de analise para entendimento das razdes que

estariam justificando controvérsias e/ou convergéncias nessa area de estudos.

Nesse sentido, este trabalho expbe a seguir algumas perspectivas
epistemoldgicas, tedricas e metodoldgicas no que se refere especificamente ao estagio
atual dos estudos acerca da cultura organizacional, tratando as questbes de clima

apenas de forma acessoria.

De acordo com SCHEIN:

“Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos (basic
assumptions) que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptagédo externa e integragdo interna e que
funcionam bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relagdo a

esses problemas” (1987, p. 9).
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FLEURY considera SCHEIN um referencial teérico e metodoldgico obrigatério na
analise da cultura organizacional. No entanto, a autora enfatiza a necessidade de
politizar o conceito de cultura, visualizando-o também, como um mecanismo de

controle que sutiimente encobre relagdes perversas de poder nas organizagdes.

Ao acrescentar o conceito de poder como subsidio a compreensao da cultura de

uma organizacdo, FLEURY (71989, p. 6) define cultura organizacional como:

“Um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicagéo e

consenso como ocultam e instrumentalizam as relagbes de dominagdo”.

Para esta autora, o nucleo de pressupostos basicos de uma organizagao, além
de construir a identidade organizacional, tem o papel de mediar as contradigbes

oriundas das relagdes de trabalho.

De acordo com SCHEIN (1984, 1987), a cultura de uma organizagao se encontra
distribuida em trés niveis de compreensao. O nivel mais superficial € o dos artefatos
visiveis que representam manifestagdes da cultura. Num plano seguinte estdo os
valores organizacionais que influenciam o comportamento das pessoas. Os
comportamentos e os artefatos refletem, em sintese, os valores esposados pela
organizagdo e, num nivel mais profundo, os pressupostos basicos de cultura que

explicam como as pessoas sentem, pensam e agem.

A aglutinagdo dos valores origina o terceiro nivel, o das premissas basicas
subjacentes que influenciam a percep¢ao, pensamento e sentimentos dos membros do
grupo. O conjunto de premissas (paradigma cultural) da o contorno e a consisténcia a

cultura da organizacgao.

Os pressupostos basicos s&do mostrados por SCHEIN (1984, 1987), num

conjunto de categorias légicas que contemplam os seguintes temas:
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* A relacdo da organizagdo com seu ambiente: principais valores que guiam a
relacdo da organizagdo com o ambiente externo. Sdo questdes importantes: a
relacdo da organizacdo € de dominio, submissdo ou harmonia? Também
objetiva conhecer a razdo de ser da organizagdo, seu produto ou servigo,
mercado em que atua e clientela. Nesse aspecto é importante observar o nivel
de relacionamento estabelecido pelo Cefet junto ao seu publico e ambiente
externo, tipificando as variantes necessarias para o estabelecimento dessa

relacao;

A natureza da realidade e da verdade: aspectos referentes ao processo de
tomada de decisdo da empresa que incluem a definicdo, transmisséo,
obediéncia, constituicdo de mecanismos que visem a igualdade na aplicagéo
de normas especificas € 0 modo como séo elaboradas as politicas gerais da

organizagao;

A natureza da natureza humana: pressupostos referentes ao ser humano e o
que os mesmos afirmam, conforme os diferentes niveis de insercdo dos
funcionarios na hierarquia. O foco esta em verificar o conceito de ser humano
preponderante (bom, mau ou neutro). Os fundamentos tedricos que sustentam
a interpretagdo dessa categoria estdo na teoria motivacional “X” e “Y” de
McGREGOR (1960);

A natureza da atividade humana: analisa os pressupostos basicos de cultura
sobre o trabalho e lazer. Também busca reconhecer como sdo compreendidas
as relagdes de trabalho. O ser humano é pr6 ativo, busca a harmonia ou é
reativo? A organizacao do trabalho e a relagao entre pensar e fazer as tarefas,
igualmente foram apreciadas. Uma questdo fundamental é: as atividades
desempenhadas ocorrem de modo mecanico, dissociado ou integradas,

proporcionando o aprendizado?

A natureza dos relacionamentos humanos: pressupostos de valor que regem
as relagdes humanas nas organizagbes. Sao questbes importantes: os
relacionamentos sao individualistas, autoritarios, comunitarios ou cooperativos?

Qual é a maneira adequada para o convivio social? Para compreensao e
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analise da cultura das organizacbes, SCHEIN (1984, 1987) propbe a

investigacao das seguintes categorias de analise:

1) O processo de socializagdo dos membros da organizagao;

2) As respostas a incidentes criticos na histéria da organizagao;

3) As crencgas, valores e convicgdes dos criadores ou portadores da cultura;
4) Exploragdo e analise junto a um nativo, das anomalias ou caracteristicas

surpreendentes observadas ou descobertas durante as entrevistas.

As categorias para analise da cultura organizacional propostas por FLEURY
(1989) sao originarias das instancias de analise apontadas por SCHEIN (1984, 1987),
acrescidas da politizagdo do conceito. A autora propde a andlise das seguintes

categorias:

1
2

) O histérico da organizagéo;
)

3) As politicas de recursos humanos;
)
)

O processo de socializagdo de novos membros;

4
5

O processo de comunicagao e

A organizagao do processo de trabalho.

A tendéncia na empresa € de que as pessoas sejam vistas como dinamicas,
capazes de mudar na medida em que buscam o desenvolvimento pessoal e
profissional. Porém, é importante atentar para o fato de que, como ja referido, as
observagbes a respeito das limitagbes encontradas no treinamento (auséncia de
incentivos dos superiores, falta de politica clara); e na carreira (poucas perspectivas de
enriquecer as atividades ou ascender), arranham a idéia de que as pessoas sao
confiaveis, buscam a emancipagao e o progresso. Esse ambiente € muito comum nas
chamadas reparticbes publicas em geral e esse quadro também pode ser percebido

junto ao Cefet.

As dimensbdes de QVT em relagdo ao uso e desenvolvimento de capacidades e
oportunidade de crescimento e seguranga, segundo SCHEIN (1987), ao manifestarem
objetivamente o carater da natureza humana na organizagéo, apontam para uma visao

otimista a respeito das pessoas no trabalho.



37

As suposicdes convergem para os principios estabelecidos pela Teoria Y, de
Douglas McGregor, ou seja, “as pessoas sdo confiaveis, desejam assumir riscos e

responsabilidades” (idem).

Pode-se, porém mencionar que a respeito das possibilidades de se
desenvolverem e progredirem na estrutura de poder da organizagédo, os pesquisados
observam restricdes. Esse fato parece diminuir a intensidade da premissa a respeito
das pessoas mencionada no paragrafo anterior, ou seja, a confiabilidade e a énfase na

autonomia das pessoas devem ser vistas com certo grau de relativismo.

Ao se considerar os padroes explicitos de qualidade de vida no trabalho como
uma manifestagao objetiva da cultura organizacional, o estudo remete a descoberta da
relagéo entre os pressupostos basicos de cultura e os indicadores de qualidade de vida
no trabalho em uma organizacdo de ensino como o Centro Federal de Educagao

Tecnoldgica de Séo Paulo.

A forma como o individuo se identifica e se relaciona com a organizagao e vice-
versa, € de importdncia fundamental para analisar o real envolvimento e, por
conseguinte, o comprometimento do funcionario para com a empresa, bem como do
uso dos recursos que ela disponibiliza. Ressalte-se que existem fatores que
influenciam no desenvolvimento do comprometimento organizacional; e esses podem
ser classificados em categorias e essas, subdivididas em outras variaveis ou
dimensbes especificas que, dependendo do contexto organizacional em que estiver
inserido o individuo, bem como o periodo a ser considerado, podem ter ou ndo um
carater relevante (CHANLAT, 1996).

Considerando o exposto, é perceptivel que a implantacido de novos modelos de
gestao, inclusive com a inser¢gdo ou remodelacdo de Sistemas de Informacgédo —
sustentados por boa base tecnoldgica muitas vezes, objetiva obter maior participagao
dos trabalhadores, no caso do Cefet, em um ambiente que proporcione maiores niveis
de satisfacdo e motivacdo, individualmente e em equipe, de forma a propiciar um
melhor desempenho dos mesmos. Assim, tém-se desses fatores associados, a

caracterizagdo da busca do comprometimento organizacional e da Qualidade de Vida
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no Trabalho (QVT), o que culminara na melhoria de resultados dos processos

produtivos, com consequentes mudangas nas organizagdes que os adotar.

Nesse aspecto, o Estado aqui identificado pelo Cefet, que possui uma estrutura
muito particular se comparado a uma organizagao de um outro segmento de mercado,
apresenta um quadro estatico no que tange a mudancgas para a busca da QVT. Uma
agravante para isso pode ser identificada pela existéncia de entraves legais; leis

orcamentarias; politicas partidarias; modelos de gestéo; entre outras.

Alteracbes significativas e bem positivas podem surgir a partir das condicoes de
melhoria, visto que elas s&o perfeitamente capazes se manifestar através da

implantagéo de politicas e modelos que visem as mudangas organizacionais.

2.5 — Mudancgas Organizacionais

O gestor nesse aspecto ocupa papel de destaque, pois de sua atuagdo depende
a estruturacao para captagcdo de dados, com a sua consequente transformacao e
processamento, e ainda a busca de processos eficientes para a distribuicdo das
informagdes obtidas, de maneira que a eficacia seja também uma caracteristica

presente entre as variaveis que tornarao o processo pratico.

E imperativo que uma organizacdo atente para as influéncias do ambiente
externo ao que ela atua, sempre com vistas a buscar lideranga; vantagens, ou melhor,
posicao de ranking, dentro de seu segmento e tudo isso evidencia a necessidade de

mudancgas.

A amplitude e a profundidade das mudancas sdo tdo imensuraveis, que
remetem uma organizacdo e seus sistemas a sobreviver enfrentando todas as
adversidades do atual periodo revolucionario que vive a humanidade, muitas vezes de
forma intempestiva. Essa revolugdo nao se prende somente a aspectos tecnoldgicos.
Apesar de os computadores e todos os equipamentos de telecomunicacbes e
armazenamento de dados, terem um papel muito importante no universo globalizado

de hoje e nas consequentes mutagdes, € importante enxergar que as mudangas
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também ocorrem nas areas econdmicas; sociais; politicas; religiosas; culturais;

institucionais e filosoéficas, principalmente na epistemologia (idem, 1996).

A necessidade de processar os dados para a obtencdo de informacgdes,
independente da forma que ocorrer esse processamento, remete a afirmacao:

‘.. embora a comunicagdo entre organizagbes e entre grupos de sociedade
esteja se alargando constantemente, a ponto de ameacar tornar-se um abismo
de desenvolvimento intransponivel, existe ao mesmo tempo, uma explosdo de
informacg&o onde qualquer profissional pode acessar uma quantidade inesgotavel
de dados” (DRUCKER,1992, p.116).

Apesar do tratamento dispensado a ela e conotacbées que podem levar a
comportamentos de valorizacdo excessiva, a informagcdo nao pode ser considerada
sinbnimo de conhecimento. Varios aspectos serdo implicados para a transformacgao da
informagdo em conhecimento. Fatores como cultura organizacional, analises
objetivando mensurar a importadncia dos processos de comunicagdo entre o0s
pertencentes a organizacdo e elementos de enriquecimento da cognigdo humana, séo
itens essenciais para a compreensao dos aspectos que permitem captar conhecimento
(idem).

Esta pesquisa, tem como intengao levantar informagdes, que possam levar ao
entendimento de como o uso de uma ferramenta de gestdo, os Sistemas de
Informacgao, pode auxiliar na tomada de decisbes em uma organizagdo publica, e ao

mesmo tempo possa fornecer uma prestagao de servigos de qualidade ao seu publico.

Face aos novos conceitos na area de Administracdo, onde sdo enfocados
aspectos como o capital intelectual e outros como inteligéncia e memoria coletivas, fica
claro as organizagdes que o direcionamento deve apontar para o ser humano. O fator
preponderante que justifica a centralizagdo do foco nas pessoas — mesmo
considerando aspectos como recursos tecnologicos, recursos computacionais,
sistemas de telecomunicagdes e sistemas de transmissao de dados - é o fato de ficar a

cargo delas o poder de tomar as decisoes.
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O uso de recursos tecnolégicos e de ferramentas de gestdo em uma empresa
publica, passa obviamente pelo crivo dos gestores publicos, sejam eles do érgéo final,

como também do érgéo principal.

No caso em tela, o Cefet obedece a todo o tramite necessario para equipar-se
de tais recursos, que passam por processos necessarios para as aquisi¢ées sejam elas
de hardwares, softwares e materiais em geral, como licitagdo; contrato e concorréncia
publica; e leildes, estabelecidos pela Lei n° 8666/93 de 21/06/93. Além desses
aspectos esbarra muitas vezes em entraves burocraticos, proporcionados pela

inexisténcia de recursos orgamentarios nao disponibilizados pelo Estado.

Torna-se interessante, portanto, conhecer a estrutura da Administracido Publica
e do Estado, com as suas nuangas e variagdes, assuntos esses que serdao abordados

no proximo capitulo.

3 — O Estado e a Administragao Publica

O Estado e a Administracdo Publica sdo entidades criadas para servir a
sociedade e garantir aos cidadaos o exercicio de seus direitos e a satisfacdo das

necessidades coletivas.

Ha varios conceitos de Estado, e a aplicacao depende apenas do ponto de vista

em que se quer dar énfase:

- do ponto de vista sociologico, “corporagéo territorial dotada de um poder de
mando originario” segundo Jellinek (Apud MEIRELLES,1997, p. 56); e

- do ponto de vista politico “comunidade de homens, fixada sobre um territorio,
com potestade superior de agdo, de mando e de coergdo, de acordo com Malberg
(idem, p. 56).
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O conceito de Administragao Publica, pode ser definido como sendo o conjunto
de 6rgaos instituidos para consecucao dos objetivos do governo, conjunto de fungbes
necessarias aos servigos publicos em geral, de acordo com MEIRELLES (1997, p. 60).
O modelo de Administragdo implantado no Brasil, em funcdo de constantes mutacgdes,
acabou se desgastando ao longo dos anos, em consequéncia disso, as principais areas
de atuagcdo como saude, educacgao, seguranca e habitacdo tornaram-se deterioradas e

ineficientes.

O reflexo negativo da Administracdo Publica desencadeou em uma grande
massa populacional, caréncia de servigos publicos de qualidade, enquanto que outra
parte da sociedade, desconfiada da atuacdo do Estado, substituiu os servigos publicos

pelos servicos privados, principalmente nas areas de saude e educacéio.

Outros fatores como a falta de investimentos do governo em setores para
atender necessidades basicas da populagao; divida publica alta; posturas politicas que
beneficiam grupos minoritarios; politica monetaria para cobrirem gastos; processos de
corrupgao; ma administragdo dos 6érgaos e servigos publicos, também contribuiram

para o desgaste do Servico Publico.

Conforme salienta MELLO (1997, p.146), a sociedade busca seus direitos de
cidadania e aponta para o dever do Estado, que é de promover o atendimento as
necessidades basicas ao cidaddo. Ha de se verificar, no entanto, que o Estado tem
uma funcdo essencial para com a populagdo, que é a garantia dos direitos
fundamentais e que ndo pode ser substituido pelo setor privado. E preciso exigir um

Estado que atue em seu nome de forma ética, com um atendimento de qualidade.

Com o passar dos anos, o uso indevido da maquina publica fez com que o
Estado se distanciasse de seus reais objetivos, o resultado foi que o setor publico
perdeu o controle de suas atividades essenciais, causando uma ma qualidade na
prestacdo dos servigos e se viu impossibilitado de cumprir os compromissos basicos
junto a sociedade. Nesse ponto, o Cefet por ser uma organizagdo tradicional de ensino
de Sao Paulo, se vé em um quadro de grande esforgo para manter os parametros

minimos de qualidade em seus servigcos, que nem sempre se apresentam satisfatorios.
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Os problemas enfrentados, muitas vezes distanciam as organizagcdes de suas

caracteristicas naturais, previstas em lei.

3.1 — Caracteristicas das Organizag¢des Publicas

As organizagdes publicas tém como prioridade garantir o bem estar geral da
populagado, o que lhe confere uma grande responsabilidade social. Para executar suas
atividades, o Estado dispde de uma rede de entidades publicas, entendidas como
entidades com autonomia politica, além da administrativa e financeira, que sao 6rgaos
mantidos com recursos arrecadados da sociedade através de impostos (MEIRELLES,
1997, p. 58).

Estas entidades tém funcbes variadas e se classificam em autarquicas,
fundacionais e paraestatais, que constituem a administracdo publica em sentido
instrumental amplo, ou seja, Administracdo Centralizada e Descentralizada, o que é

denominado de Administracdo Direta e Indireta (idem).

Cada uma das entidades tem uma missdo a cumprir, que pode ser entendida
como o proposito basico de uma instituicéo, isto €, o que ela esta tentando realizar -
KOTLLER (1997, p.148). Todas elas se complementam para um mesmo fim que
devera estar relacionado com a politica publica estabelecida, a fim de colocar em

execucao as atividades essenciais do governo.

O conjunto das fungdes no Servigo Publico € desempenhado pelos agentes
publicos, que sdo pessoas incumbidas de exercerem alguma fungdo estatal em
qualquer uma das esferas e ainda servem ao Poder Publico, como instrumentos
expressivos de sua vontade ou acéo, ainda quando o fagam apenas ocasionalmente ou
esporadicamente, segundo MELLO(1997, p.152).

Dentro de um campo mais restrito existe a figura dos servidores publicos, que
sao todos aqueles que entretém com o Estado e entidades de sua Administragao direta
e indireta ou fundacional, relacdo de trabalho de natureza profissional e carater nao

eventual sob vinculo de dependéncia, ou seja, esta vinculado a um 6rgao ou entidade
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publica, ocupando cargos ou fungdes administrativas, com a finalidade de executar os

servigos proprios do Estado em beneficio da coletividade, (idem).

O servidor publico € o agente designado para atender ao publico, servir a
sociedade, com o chamado Dever de Eficiéncia, que € o que se impde ao agente
publico de realizar suas atribuigdes com presteza, perfeicdo e rendimento profissional
(MEIRELLES, 1997, p. 90).

Cabe ao servidor valorizar o seu papel enquanto agente responsavel, ndo so6
para com a sociedade, mas também junto a entidade em que esta inserido e com os

servigos (atividades e fungdes) que desempenha.

3.2 — Atividades e Fungdes no Servigo Publico

As atividades relacionadas com a permanente manutencdo e adequacao do
apoio técnico, administrativo e operacional necessario ao cumprimento dos objetivos
institucionais, sdo estabelecidas na proépria instituicdo publica, padronizada de acordo

com o conjunto de fungdes (idem).

Numa analise do conjunto de fungdes relacionadas aos servigos Técnico-
Administrativos, particularmente no Servigo Publico Federal, estes sao classificados, de
acordo com a Lei Federal n°® 8112/90 — publicada no Diario Oficial da Unido em
12/12/1990, que estabeleceu o Regime Juridico Unico para os servidores da Unido,

nos seguintes subgrupos:

Grupo de Nivel de Apoio: compreende 0s cargos € empregos permanentes que
sejam inerentes as atividades de apoio operacional, especializado ou n&o. A

escolaridade exigida é apenas de 1° grau completo;

Grupo de Nivel Médio: compreende o0s cargos e empregos permanentes que
sejam inerentes as atividades técnico-administrativas. O exercicio deste cargo requer

escolaridade de 2° grau completo;
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Grupo de Nivel Superior: compreende o0s cargos e empregos, cuja
escolaridade minima é de 3° grau. Em geral englobam as fungdes de linha

responsaveis por unidades organizacionais, de nivel estratégico, tatico ou operacional.

Funcoes de Confianga: as atividades relacionadas a estas fungdes sdo as
inerentes aos cargos de chefia, coordenagao, assessoramento e assisténcia na prépria
instituicdo. S&o classificadas em Fungbes Comissionadas e Gratificadas. Para o
exercicio dessas fungdes, a designagcdo do servidor dependerd ndo sé dos critérios
formais estabelecidos no Plano de Carreira (experiéncia profissional, conhecimento

especifico, tempo de servico), como também do interesse do 6rgao ou instituicao.

A distribuicdo da forgca de trabalho dos servidores, considerando aspectos como
especificidade, experiéncia, especialidade, formacao académica, formacao profissional,
€ sempre estruturada visando um equilibrio no atendimento as necessidade de todas

as areas.

No caso particular do Cefet, essa distribuicdo ocorre de acordo as variaveis
citadas, porém dada a sua extensa area geografica, os critérios se baseiam também
em seu organograma e na sua disposicao fisica. A distribuicdo do organograma pode

ser observada na sequéncia abaixo e na figura 1:

1. Conselho Diretor (CDR)
1.1. Direg¢ao Geral (DRG)
1.1.1. Conselho Técnico Profissional (CTP)
1.1.2. Procuradoria Juridica (PJU)
1.1.3. Gabinete (GAB)
1.1.4. Diretoria da Uned Cubatao (DUC)
1.1.4.1. Geréncia Educacional de Cursos (GEC)
1.1.4.2. Gerencia Educacional de Apoio ao Ensino (GDE)
1.1.5. Diretoria de Relagbes Empresariais e Comunitaria (DRE)
1.1.6. Diretoria do Desenvolvimento do Ensino (DDE)
1.1.6.1. Nucleo Técnico Pedagogico (NTP)
1.1.7. Diretoria da Unidade Sede (DRS)

1.1.7.1. Gerencia Educacional de formacgao Geral e de Servigos (GFS)
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1.1.7.2. Gerencia Educacional de Eletrotécnica (GEM)
1.1.7.3. Gerencia Educacional de Telematica (GTL)
1.1.7.4. Gerencia Educacional de Construgao Civil (GCC)
1.1.7.5. Gerencia Educacional de Apoio ao Ensino (GAE)

1.1.8. Diretoria de Administragcdao e Planejamento (DAP)

1.1.8.1. Nucleo de Planejamento e Adm. Financeira e Orgamentaria (NPO)

1.1.9. Diretoria da Uned Sertaozinho (DUS)
1.1.9.1. Gerencia Educacional de Apoio ao Ensino (GAE)

1.1.9.2. Gerencia Educacional de Tecnologia Informatica (GTI)
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A disposicao fisica do Cefet esta representada pela planta baixa de distribuigao
dos setores, separados por blocos de A a H, conforme pode ser observado a seguir
(figura 2):

CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA DE SAO PAULO
DIRETORIA DE ADMINISTRACAQO E PLANEJAMENTO
-
|
; = _
: - " 3 = 1 |BLOCO SETOR
z . ]
3 LI A Acesso aos Blocos
= - Diretaria Geral / DRS
; B B Area a Construir
. iy CETIARD 4
& & {C, ELO TEL PRD DRE
- 2
e i " D ELEDDE
NI
E wEc Dap oT
F MEC GRH
G Area a Construir
\. 13 ]
Y AR SISEM H EDI
L. R TIZICH Areas (m2)
- Terreno: 57448
- Construida coberta; 25750
o — T RuaPooVicoms, 625 - Canstruida descob.: 29.900
- Construida total: 55,650
Sciin Escala

Figura 2 - Infra-estrutura Fisica do Cefet-Unidade Sede

Fonte: acervo departamento de engenharia do Cefet

O Cefet-SP, é uma Instituicdo Federal de Educacdo Tecnolégica, vinculada
diretamente a Secretaria de Educacdo Média e Tecnoldgica - SEMTEC, do Ministério
da Educagao e do Desporto, e integra o Sistema Federal de Ensino. De acordo com
essa subordinagao fica evidente que todos os passos a serem seguidos pela direcéo
do Cefet, devem obedecer ao que preceituam as leis que regem os dominios da
educacao no ambito federal.

A educacédo no Brasil, por sua vez, tem uma estrutura galgada na LDB — Leis de
Diretrizes e Bases da Educacgao, e todos os encaminhamentos sdo parametrizados de
acordo com o corpo da lei, 0 que pode ser percebido a partir de uma explanagao

acerca do sistema educacional brasileiro.
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3.3 — O Sistema Educacional Brasileiro

A educacao brasileira esta estruturada no que preceitua a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional (Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996), doravante

denominada apenas LDB.

O sistema educacional brasileiro (figura 3) esta dividido em federal, estadual e
municipal, sendo que em todas as esferas administrativas existem a rede de ensino

publico e a rede de ensino privado.

Sistema Educacional Brasileiro

Federal Estadual Municipal

Publico Privado Publico Privado Publico Privado

Univesidades Federais ETFs/Cefets

Figura 3 — Sistema Educacional Brasileiro

Fonte: MEC — Ministério da Educagao e Cultura

Para os propésitos deste trabalho, interessa apenas estudar o sistema federal de
ensino, para dentro dele situar a Escola Técnica Federal de Sao Paulo (ETF-SP) e as
sucessivas transformagdes pelas quais passou até a sua configuragao atual de Centro
Federal de Educagao Tecnoldgica de Sao Paulo (CEFET-SP)

A LDB reorganizou o ensino brasileiro a partir de sua publicacdo em 1996,

dando-lhe a configuragao abaixo transcrita:

“Art. 1°. A educagéo abrange os processos formativos que se desenvolvem na

vida familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas instituicbes de ensino e
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pesquisa, nos movimentos Ssociais e organizagbes da sociedade civil e nas
manifestacdes culturais.

§ 1° Esta Lei disciplina a educagdo escolar, que se desenvolve,
predominantemente, por meio do ensino, em instituicées proprias.

§ 2° A educacédo escolar devera vincular-se ao mundo do trabalho e a
pratica social.”

‘Art. 2°. A educacgdo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios de
liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno
desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificagcdo para o trabalho.”

(...) Art. 4° O dever do Estado com a educacéo escolar publica sera efetivado
mediante a garantia de:

| - ensino fundamental, obrigatério e gratuito, inclusive para os que a ele
né&o tiveram acesso na idade propria;

Il - progressiva extensdo da obrigatoriedade e gratuidade ao ensino
médio;

Il - atendimento educacional especializado gratuito aos educandos com
necessidades especiais, preferencialmente na rede regular de ensino;

IV - atendimento gratuito em creches e pré-escolas as criangas de zero a
seis anos de idade;

V - acesso aos niveis mais elevados do ensino, da pesquisa e da criagéo
artistica, segundo a capacidade de cada um;

VI - oferta de ensino noturno regular, adequado as condigbes do
educando;

VIl - oferta de educagdo escolar regular para jovens e adultos, com
caracteristicas e modalidades adequadas as suas necessidades e
disponibilidades, garantindo-se aos que forem trabalhadores as condi¢des de
acesso e permanéncia na escola;

VIII - atendimento ao educando, no ensino fundamental publico, por meio
de programas suplementares de material didatico-escolar, transporte,
alimentacgéo e assisténcia a saude;

IX - padrées minimos de qualidade de ensino, definidos como a variedade
e quantidade minimas, por aluno, de insumos indispensaveis ao

desenvolvimento do processo de ensino-aprendizagem. “
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(...) Art. 8°. A Uniao, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, organizardo
em regime de colaboragéo seus respectivos sistemas de ensino.
Art. 9°. A Unido incumbir-se-a de:
| - elaborar o Plano Nacional de Educagcdo, em colaboragdo com o0s
Estados, o Distrito Federal e os Municipios;
Il - organizar, manter e desenvolver os 6rgéos e instituicbes oficiais do
sistema federal de ensino e o dos Territorios;
Ill - prestar assisténcia técnica e financeira aos Estados, ao Distrito
Federal e aos Municipios para o desenvolvimento de seus sistemas de
ensino e o atendimento prioritario a escolaridade obrigatoria, exercendo
sua funcgéo redistributiva e supletiva;
IV - estabelecer, em colaboragdo com os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios, competéncias e diretrizes para a educagdo infantil, o ensino
fundamental e o ensino médio, que norteardo 0s curriculos e seus
conteudos minimos, de modo a assegurar formagdo basica comum;
V - coletar, analisar e disseminar informacgées sobre a educagao,
VI - assegurar processo nacional de avaliagdo do rendimento escolar no
ensino fundamental, médio e superior, em colaboragdo com os sistemas
de ensino, objetivando a definicdo de prioridades e a melhoria da
qualidade do ensino;
VIl - baixar normas gerais sobre cursos de graduagdo e pos-graduacao;
VIIl - assegurar processo nacional de avaliagdo das instituicbes de
educagdo superior, com a cooperacdo dos sistemas que tiverem
responsabilidade sobre este nivel de ensino;
IX - autorizar, reconhecer, credenciar, supervisionar e avaliar,
respectivamente, os cursos das instituicbes de educagdo superior e 0s
estabelecimentos do seu sistema de ensino.
§ 1° Na estrutura educacional, havera um Conselho Nacional de
Educagdo, com fungbées normativas e de supervisdo e atividade
permanente, criado por lei.
§ 2° Para o cumprimento do disposto nos incisos V a IX, a Unido
tera acesso a todos os dados e informagdes necessarios de todos os

estabelecimentos e 6rgdos educacionais.
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§ 3° As atribuigbes constantes do inciso IX poderéo ser delegadas
aos Estados e ao Distrito Federal, desde que mantenham instituicbes de
educagao superior.

(...) Art. 16. O sistema federal de ensino compreende:
| - as instituigbes de ensino mantidas pela Uni&o;
Il - as instituicbes de educacdo superior criadas e mantidas pela iniciativa
privada;
Il - os 6rgéos federais de educacgéo.

(...) Art. 19. As instituicbes de ensino dos diferentes niveis classificam-se nas

sequintes categorias administrativas:

| - publicas, assim entendidas as criadas ou incorporadas, mantidas e
administradas pelo Poder Publico;

Il - privadas, assim entendidas as mantidas e administradas por pessoas
fisicas ou juridicas de direito privado.

(...) Art. 21. A educagéo escolar compébe-se de:

| - educacéo basica, formada pela educacao infantil, ensino fundamental e
ensino médio;
Il - educacéo superior.

(...) Art. 54. As universidades mantidas pelo Poder Publico gozardo, na forma da lei,
de estatuto juridico especial para atender as peculiaridades de sua estrutura,
organizagado e financiamento pelo Poder Publico, assim como dos seus planos de
carreira e do regime juridico do seu pessoal.

(...) Art. 61. A formacéo de profissionais da educagdo, de modo a atender aos
objetivos dos diferentes niveis e modalidades de ensino e as caracteristicas de cada
fase do desenvolvimento do educando, tera como fundamentos:

| - a associagdo entre teorias e praticas, inclusive mediante a capacitagcao
em servigo;

Il - aproveitamento da formacgdo e experiéncias anteriores em instituicbes
de ensino e outras atividades.

(...) Art. 64. A formagdo de profissionais de educacdo para administragdo,
planejamento, inspeg¢éo, supervisdo e orientagdo educacional para a educagéo basica,
sera feita em cursos de graduagdo em pedagogia ou em nivel de pds-graduagéo, a

critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta formagéo, a base comum nacional.
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(...) Art. 80. O Poder Publico incentivara o desenvolvimento e a veiculagdo de
programas de ensino a distancia, em todos os niveis e modalidades de ensino, e de

educacéo continuada.”

Segundo Niskier (1997, p. 22),

“a Lei 9394/96, busca o pleno desenvolvimento da pessoa humana’. As suas
inovagbes caracterizam um novo projeto para a educagdo. O Vice-presidente
Marco Maciel (Apud NISKIER, 1997, p. 22) foi exigente em relagéo a isso: “nédo
bastam solucbes criativas e métodos modernos de alfabetizacdo em massa.
Necessitamos muito mais:— uma mobilizagdo nacional pela educagéo, fazer da
educacdo, como as reformas econémicas, um projeto nacional, um programa

social, uma prioridade do pais em um pacto do Estado.”

O texto da lei procura dar um direcionamento a educacao brasileira, que sob a
égide do Ministério da Educacdo (MEC), busca as inovagdes necessarias para a
implementagédo de um processo educacional de qualidade, através desse novo modelo.
No entanto, ha um esfor¢co concentrado de educadores brasileiros, na busca constante
de se encontrar um modelo de educagao para se adequar as exigéncias da realidade

da populacao do Brasil.

A educacao € um evento que se destina a promocéo do individuo. Dessa forma,
um processo de desenvolvimento que foque o homem como objeto central, tem na

educacéo o seu alicerce, argumenta SAVIANI (1996).

Em uma analise da realidade global, temos a educagdo condicionada em um
papel de dependéncia dos aspectos da estrutura politica, o que condiciona a sua
propagacao e crescimento. Dessa forma considerando ainda os aspectos econémicos
(idem), o desenvolvimento € um processo global que pressupbe, além de outras
condigdes, um propdsito deliberado e coerente, segundo determinados modelos

basicos.

Ha de se considerar que a sociedade ao assumir um propoésito deliberado e
coerente de desenvolvimento, vé-se diante de um problema, que em grande parte,

depende da questdo educacional. Enfatizar a educagdo como instrumento para o
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desenvolvimento, exprime de maneira difusa e habitualmente unilateral, essa

dependéncia.

E salientado que agarrar-se a educacdo como uma espécie de tabua de
salvagao para os problemas nacionais representaria uma posi¢ao ingénua, destituida
de criticidade. Isto porque, se por um lado, ela se constitui hum possivel ponto de
rompimento do chamado circulo vicioso do subdesenvolvimento, por outro lado, ela
propria se apresenta como encerrada dentro do mesmo circulo. Dai, as deficiéncias do
processo educacional, constantemente apontadas, raramente sanadas e

freqUentemente agravadas (ibidem).

A percepgao inicial dos problemas da educagao brasileira, datam de 1932, a
partir da publicagao do Manifesto dos Pioneiros da Educa¢do Nova — que impulsionou
a busca de um sistema de educacéo destinados a educacéo efetiva do povo brasileiro.
As primeiras idéias a respeito da solugdo do problema, questionavam o ponto da
inexisténcia de um sistema educacional que se voltasse para a nossa realidade, e que
nao continuasse a forcar o educador a atuar com modelos importados e improvisados.
Essa postura caracteriza a falta de planejamento e enfraquece a estrutura da educagao
brasileira, logo se intui que se a educagao brasileira se baseia em teorias, métodos e
técnicas importados ou improvisados, isto significa que o Brasil ndo tem sistema

educacional.

O surgimento de alguns movimentos acabou apontando que a fragilidade da
educacao nacional se dava porque se tornava dificil conciliar a improvisagdo com a
idéia de sistema, 0 mesmo nao ocorre com a importagao (pode-se importar deliberada
e sistematicamente teorias, métodos e técnicas educacionais). Além disso, a questao
da existéncia ou n&o de sistema educacional no Brasil ndo s6 ainda ndo esta resolvida
como também existem bastantes controvérsias entre os educadores brasileiros de hoje
a esse respeito. Nao se poderia, pois, aceitar a inexisténcia de um sistema brasileiro de

educacao, como algo inconteste e unanime, como diz SAVIANI (1996, p. ).

Dessa forma, aquilo que, inicialmente era o pressuposto, passou a constituir a
hipétese do trabalho: a inexisténcia de sistema educacional no Brasil. Raciocinando

contrariamente a hipotese: se existe sistema educacional, 0 mesmo estaria implicado
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na LDB que pode ser considerada entdo como a conjectura da existéncia do sistema e
cujo consequente seria a LDB como sua expressao observavel. E a tarefa se resumiria
na demonstracdo da falsidade do consequente, ou seja, que a LDB ndo pode ser
considerada como expressao de um sistema educacional. Com isso estaria confirmada

a hipotese.

Evidentemente que a LDB nao é o unico fator indicador de existéncia ou ndo de
sistema educacional. No entanto, pelo fato de ter suscitado, durante cerca de treze
anos, acalorados debates nos mais variados setores da nacédo, a LDB apresenta-se
como fator mais significativo; e por sua ampla repercussao, indiretamente inclui os
demais fatores, oferecendo, além disso, a vantagem de permitir a redugao do problema

proposto a uma sentencga de constatagao imediata (SAVIANI, 1996).

O Brasil estd entre as dez maiores economias industriais do mundo
contemporaneo, também vem absorvendo as mudancas qualitativas ocorridas
mundialmente no trabalho e na sociedade nas ultimas décadas, deve, pois, reforgar a
natureza tedrica-pratica da sua educacao escolar. Esta postura devera proporcionar a
formagao de intelectuais capazes de criar o conhecimento requerido para melhorar a
qualidade de vida dos seus cidaddos e se integrar ativamente na nova divisdo

internacional do trabalho — Congresso Educagéao (1997, p. 54) .

No que se refere ao ensino profissionalizante e a educacéo tecnoldgica a LDB
seguiu a definicdo do artigo 205 da Constituicdo Federal, situando a qualificagao para o
trabalho como um quesito importante para a auto-realizacdo pessoal e para o
desenvolvimento do pais. Assim € que o seu artigo 39 dispde sobre a necessidade de
articular a educacao profissional com as diferentes formas de educacdo e com os

diferentes niveis de ensino.

As diversas modalidades de escolas técnicas federais — industriais, agricolas e
tecnolégicas — até entdo responsaveis pela formacgao para o trabalho no ambito federal,
também tiveram necessidade de se reorganizar para fazer frente as novas
determinacdoes da lei. Esses elementos modificaram as estruturas das escolas e

acarretaram sensiveis mudancas em seus processos. Particularmente, o
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7

comportamento do Cefet, € reconstituido a partir do histérico da Escola Técnica

Federal de Sao Paulo, no capitulo “O caso”.

De outra forma, as organiza¢cdes em geral, tém desenvolvido durante décadas,
algumas técnicas com vistas ao aprimoramento de suas atividades e isso tem
contribuido para o processo de modernizagdo, em contra partida, no setor educacional

esse processo se apresentou de forma mais morosa.

3.4 — Modernizagao nas Organizagdes Publicas

As organizagbes ha muitas décadas, com o auxilio académico, vém tentando
intensamente encontrar solugdes para desenvolvimento de suas técnicas, para obter
melhores resultados em suas atividades e manterem-se atualizadas nos seus

segmentos, sejam elas do setor publico ou privado.

Algumas dessas técnicas podem ser citadas, como por exemplo: PDCA; JIT;
TQM; STAD; Breakthrough; Brainstorming; Learning Organization; entre outras. No
entanto, é importante ressaltar que deve ser observado o momento mais adequado
para aplicacdo de um determinado modelo, que atenda da melhor maneira possivel o

estagio e a situagdo que cada organizagéo se encontra.

No momento atual, com a aplicacdo de alguns novos recursos metodoldgicos,
permeados com o uso intensivo das tecnologias de informagéo, esta sendo dada uma
énfase expressiva na racionalizacdo dos processos. Isso ocorre no momento em que
esses processos sao alterados para incorporarem novas tecnologias, e ainda métodos
de transformacao mais extremistas, como redesenhos de processos (reengenharia),

por exemplo.

As particularidades percebidas nas empresas publicas, certamente as impede
em determinadas situagdes, de buscar melhorias constantes no mercado, visto que
alteragdes de processos publicos implicam em mudangas de legislagdo e em alguns

casos, de adaptagdes de textos legais.
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3.4.1 — Processos nas Organizagoes Publicas

Um processo € a mais expressiva unidade que se refere ao fluxo de trabalho de
uma empresa, comeg¢ando nos fornecedores externos e terminando nos clientes.
Através do fluxo, é agregado valor em cada passo, mediante uma série de
transformacgdes, envolvendo a utilizagcdo de recursos dentro de uma estrutura de

controle estabelecida.

Processos podem ser decompostos em unidades menores, comeg¢ando com
sub-processos e continuando com atividades, tarefas e operagdes, onde os principios

sao 0s mesmos, exceto no nivel de transformagao que esta sendo observado.

Uma justificativa importante para se utilizar o enfoque por processos € o fato de
que a repeticdo continua de uma série de atividades que o compde, leva a um
conhecimento maior de sua execugao, possibilitando a aplicacdo de conceitos de
qualidade. Aliado a esse fator, o surgimento de normas tem exigido a confecgéo de
documentagdo de processos, com o objetivo de normaliza-los e isso pode levar a

organizacao a obter certificados de qualidade.

Os processos podem ser definidos em trés dimensdes, segundo DAVENPORT
(1993):

a. Entidades: processos que ocorrem entre entidades organizacionais. Podem

ser interorganizacional , interfuncional ou interpessoal;

b. Objetos: processos resultam na manipulacdo de objetos, que podem ser

fisicos ou informacionais;

c. Atividades: processos podem envolver dois tipos de atividades: gerencial

(como um orgamento) ou operacional (preenchimento de um formulario).

A visdo de énfase nos processos teve origem nas empresas privadas, no

entanto, hoje esta sendo largamente empregada nos 6rgaos publicos. Na nova ordem
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que se estabelece, tem auxiliado muito a visdo dos métodos produtivos, o enfoque por
processos, ao invés do modelo funcional, que € mais adequado a uma organizagao de

varios niveis hierarquicos.

O trabalho organizado por processo € mais facil de ser melhorado, pois torna
mais visivel o seu ciclo (comeco, meio e fim), bem como as interagbes com outros

processos.

O gerenciamento de processos iniciou-se em fabricas e tornou-se possivel nas
mesmas, quando as maquinas comecaram a substituir o trabalho manual, e quando as
redes de informacdo e comunicacdo se tornaram capazes de controlar as maquinas.
Como consequéncia, o fluxo do trabalho foi simplificado, a qualidade dos produtos
aumentou, o ciclo de tempo necessario foi reduzido e os custos do processo

diminuiram (idem).

Dentro de um processo, um produto ou servigo recebe um tipo especifico de
trabalho aplicado a ele, que é chamado de funcdo. Fungbes sdo descritas no
organograma hierarquico, a partir do chefe executivo da organizagao, passando por
sucessivas camadas de gerenciamento até o trabalhador individual que executa o

produto ou servico, e entra em contato com o cliente.

O trabalho atravessa as fronteiras funcionais, assim fornecedores e clientes
internos sdo criados, e responsabilidades por esses recursos e controle sao atribuidas
quando o trabalho muda de maos. O maior desafio do gerenciamento de processos &

otimizar as transi¢cdes através das fronteiras funcionais.

Em uma organizac&do funcionalmente orientada, os processos sdo organizados
ao redor das estruturas ou fungdes, enquanto numa empresa orientada a processos, as
estruturas e fungbes sao organizadas ao redor deles mesmos. Essa é a razao
fundamental pela quais significativas melhoras de processos ndo podem ser obtidos
numa empresa hierarquica. Nessas empresas, eles serdo sempre subotimizados e

distorcidos para se adequarem a estrutura da organizagao (ISOLDI, 2000).
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Quando o gerenciamento do trabalho é por fungbes, os gerentes naturalmente
enfatizam o consumo de recursos por unidade de trabalho e tém um controle e regras
rigidas. No setor publico, as atividades tém um conjunto de regras que deve ser
seguido, para a execugao da atividade inerente. Muitas vezes a defasagem cronologica

desse conjunto de regras, leva a resultados morosos e ineficientes.

No caso do Cefet, existe até a preocupagéo de serem criadas algumas normas e
procedimentos extras, para orientar o servidor em determinadas atividades. A figura 4 ,

mostra a integralizacdo de processos através de fungoes:

- I ~
FUNGAO A I FUNCAO B
|
Processo CONTROLE I CONTROLE > Processo
|
Fornecedor ATIVIDADE A | ATIVIDADE B > Fornecedor
Externo | Interno
RECURSOS | RECURSOS
|
|
|

Figura 4 — Processos através de fungdes
Fonte: Isoldi (2000)

Essa integralizacao deve ter um significado de trabalho conjunto, agregando os
diferentes tipos de conhecimento e ndo o tratamento em seqtiéncia dos problemas. Os
problemas terdo muito mais chance de serem resolvidos de forma efetiva se forem
tratados, com a integracdo dessas areas de conhecimento e com a apresentagao de
solugdes comuns entre os segmentos, o que contribuira sensivelmente para melhorar

OS pProcessos.

3.4.1.1 — Melhoria dos Processos nas Organizagoes Publicas

Os trabalhadores sao fortemente motivados a seguirem regras funcionais e

economizar recursos, € com isso o relacionamento entre fornecedores e clientes — que
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podem ser internos da organizagao — nao é otimizado. Quando o trabalho é orientado a
processos, 0s gerentes enfatizam o trabalho com os fornecedores e a satisfagado dos
clientes, dentro do contexto de controle e recursos. Nesta situagédo, os empregados s&o
motivados a procurar aumentar a qualidade dos produtos ou servicos e responder

rapidamente a situacdes de excecao.

Uma atividade dentro de um processo objetiva satisfazer o interesse dos
participantes e isso pode se transformar na base para um fortalecimento, auto-
motivacdo, estima pessoal, reconhecimento e recompensa. Problemas de
relacionamento e integracao entre as pessoas diminuem com a mudanga do foco de
preocupacgao, pois os interesses ficam realinhados de forma a se atingir um objetivo

comum.

O gerenciamento orientado a processos como modelo de negdécio tem um efeito
positivo na dindmica organizacional, incluindo o relacionamento entre gerentes e
empregados e entre os empregados de uma forma geral. Cada um possui um interesse
diverso no processo, considera o sucesso de uma maneira diferente e se beneficia
também de formas diversas — os resultados finais variam, de acordo com critérios de
sucesso e beneficios esperados e ainda pela natureza da empresa, seja ela publica ou

privada.

Podem ser encontradas quatro classes de participantes de um processo, ou
seja, pessoas que possuem um relacionamento definido com relagdo ao desempenho
do processo: clientes, fornecedores, controladores e provedores de recursos, conforme

mostra a figura 5.
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Autoridade Superior I
CONTROLE I
Fornecedor PROCESSO | Cliente |
MATERIAL{INPUT) EMPREGADOS I_"' PRODUTO I
Provedor de Recursos
RECURSOS

Figura 5 — vetores do processo

1. Clientes — Sao os receptadores e usuarios dos produtos ou servigos
produzidos pelo processo. Por exemplo, para criar o lucro de uma empresa,
os clientes compram produtos e servigos e sua satisfacido pode ser medida,
em termos de participagdo no mercado. Em empresas publicas, os servigos
e produtos s&o recebidos com base em alguma taxa ou contrato. A
satisfagdo do cliente pode normalmente ser medida de maneira indireta,
como o grau de aprovagao por parte dos donos do processo; opinido publica

ou algum grupo de atividade de interesse especial,

2. Fornecedores — Sao responsaveis pelas entradas do processo, que pode
se constituir de materiais ou dados. Geralmente os fornecedores desejam
um forte relacionamento, exclusividade, aceitacao plena dos seus produtos,

incremento do volume dos negdcios e pagamento rapido;

3. Autoridades Superiores (Controladores) - Sdo externas ao processo,
estabelecem as regras, padrdes, restricdes, requisigcdes e orgamento sobre 0
desempenho do processo. Seus interesses abrangem: conformidade,
operagdes de baixo risco, satisfagdo das metas e objetivos dos processos e
estabilidade. Normalmente € a voz do gerenciamento funcional dentro da

organizacgéao; e
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4. Provedores de Recursos - Providenciam as facilidades, equipamentos,
maquinas e forca de trabalho. Tudo que é consumido, no total ou em partes,
€ considerado como recurso do processo. Os provedores de recursos tem
interesse em conservar os recursos e o retorno do investido e também em

obter beneficios advindos do processo, ou seja, do que é produzido.

O gerenciamento de processos € conduzido de maneira a satisfazer os diversos
interesses dos seus participantes, da forma mais otimizada possivel. Também engloba
o estabelecimento e manutencdo de um ambiente de trabalho onde haja equilibrio

entre os interesses dos participantes e os trabalhadores dentro do processo.

A concorréncia entre as empresas nas ultimas décadas e a busca de formas
mais eficientes de producio levaram-nas ao desenvolvimento de diversas técnicas de
melhoria e nesse periodo foi dada muita énfase ao termo reengenharia, ou mudancga
radical. Essa mudanca radical foi devida principalmente pelo fato de a aplicacéo de
tecnologia de informacao, criar possibilidades inteiramente novas na produgao de bens
e servicos; contudo ndo € apenas a utilizacdo de computadores e meios de

comunicacao que asseguram uma transformacéo eficiente das organizacoes.

A base de conhecimento necessaria para obtengdo de melhores resultados, se
fundamenta muita na teoria organizacional, para que essa aplicagdo seja a mais
eficiente possivel. Podem ser distinguidos trés enfoques na maneira de melhorar os

processos das organizagdes (ISOLDI, 2000):

a) melhoria continua: através de mudangas que vao ocorrendo no decorrer

do tempo, o processo vai sendo melhorado;

b) mudanga do projeto: o projeto do processo é alterado, ocasionando uma

mudanc¢a mais intensa, um novo desenho; e

c) reengenharia ou mudanga radical do processo: o processo € alterado de

forma radical, alterando-se os recursos técnicos, humanos e culturais.
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Apos a implantacado do processo, tem inicio a fase de melhoria continua. Através
de varias técnicas, os processos podem ser melhorados, até um ponto onde se
estabilizam. As melhorias introduzidas ndo sdo mais significativas, pois o ganho
proporcionado ndo é significativo, frente aos custos, fatores de tempo e qualidade. E
detectada a necessidade de um novo projeto e a partir desse ponto é possivel voltar a

uma metodologia de melhoria continua, até que ocorra nova estabilizagao.

Um novo projeto pode nado trazer os beneficios desejados e necessarios,
especialmente em funcdo de fatores como concorréncia, que num ambiente
globalizado é cada vez mais intensa. Nesse momento, com vistas a proporcionar um
ganho efetivo, as vezes é preciso considerar uma mudanga radical, ndo apenas uma
mudanga de projeto, mas uma alteragcdo completa dos meios e formas com que os
bens e servicos sao produzidos. Apds a alteracao, deve ocorrer uma fase de melhoria
do processo, entrando novamente no ciclo de aprimoramento. Esse é o caminho que

tem levado as organizagdes a sobreviverem.

Um item que sera determinante para fazer um organizagao optar acertadamente
entre os diferentes tipos de mudanca € o momento em ela se encontra, em relagao a
concorréncia; qualidade dos seus servigos prestados, no caso dos orgaos publicos; dos
meios que dispde para efetuar a mudanga e da vontade que possui para seguir o
melhor caminho - a justificativa para se iniciar um novo processo deve ser muito bem

fundamentada para possibilitar a sua adogao.

No caso especifico das organizagbes publicas é necessario considerar alguns
outros fatores, pois existe um envolvimento politico que deve ser obtido. O processo
que sera alterado precisa ter os seus envolvidos contemplados, tanto no cenario de

atuagao atual do 6rgao, quanto em projecdes de resultados futuros.

A simples expansdo do uso da tecnologia da informagao pelos governos, ou a
disseminagao de aplicagdes que envolvam diretamente os cidadaos em suas relacdes
com 0s governos nao significam a criagdo de um quadro de “governancga eletrénica”.
Torna-se importante também ressaltar que a utilizagdo da tecnologia da informagao

pelas organizagdes da sociedade civil em suas interagdes com 0s governos, evidencia



62

o papel relevante da transformacdo dessas mesmas organizagdes pelo uso de

recursos tecnologicos, em especial dos ambientes mediados por computador.

Da mesma forma que a governanga eletrénica depende da modificacédo dos
padroes de interagdo entre sociedade civil e governos, tanto nacionais como
subnacionais, sua afirmacado exige também a consolidagdo de um padrédo de uso
intensivo da tecnologia da informacgéo no interior das organizagdes estatais. Para isso,
alguns desafios em termos de modificacdo de praticas de trabalho se impdem - como
evitar que o cidadao seja tratado apenas como "cliente", ndo como cidadio. Isso
significa que os padrées de adogao da tecnologia da informagdo na prestacao de
servigos publicos ndo podem reduzir o usuario a atendimentos atomizados e sem

vinculo com sua condigéo de portador de direitos (VAZ, 2002).

A garantia da impessoalidade no acesso aos servigos, sua clara definicdo como
bens de acesso universal, a transparéncia nos critérios de decisdo na sua provisdo sao
elementos que devem ser considerados, contribuindo para a construcdo de condicbes

de transparéncia que reforcem a idéia de governanca eletrénica.

A modificacdo das praticas de trabalho esta fortemente vinculada a mudancgas
nas estruturas mentais dos envolvidos. Modificar a cultura organizacional, promovendo
a motivacdo e envolvimento dos servidores para participar do processo de
modernizagao, € necessario para que as transformacgdes nas organizagdes publicas

sejam de fato efetivas.

Os gestores publicos, nesse contexto, encontram alguns desafios significativos
que dizem respeito aos seus processos decisorios. Um primeiro, mais evidente, é o de
dimensionar corretamente os investimentos em tecnologia da informagao, visto que o
ritmo de surgimento de novos produtos e aplicagdes tende a ser muito mais rapido que
o crescimento do volume de recursos disponivel para investimento, as decisdes exigem

uma adequada avaliagcao da relacao custo-beneficio.

A importancia, para os gestores publicos, de se encarar esse recurso como
ferramenta importante e potente, mas ndo como solugcido Unica, capaz de solucionar

todos os problemas do processo torna-se mais evidente. A tecnologia nao pode ser
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vista como objetivo em si, mas como meio. Portanto, as decisdes mais importantes
neste campo sao aquelas referentes ao estabelecimento adequado das prioridades de
adogao do melhor modelo tecnolégico com vistas a modernizagdo da maquina publica
(idem).

O processo de modernizagao das organizagdes publicas, notadamente na esfera
federal, encontra amparo no plano de Reforma do Estado. A proposta de reforma
destaca a necessidade de aumentar a governanga do Estado, ou seja, a capacidade
técnica e administrativa de governar com efetividade e eficiéncia, voltando a agdo dos
servigos para o atendimento dos cidadaos, e limitando a atuacdo do Estado aquelas

funcdes que Ihe séo proprias.

Com essa nova postura, o Estado assumiu um papel menos executor ou
prestador direto de servigos, reorientando o foco de sua atuagédo para a promocgao do
desenvolvimento social e econémico, visando assegurar o atendimento das demandas
sociais basicas, com o fortalecimento do Estado para a execugdo das fungdes de
formulagcao de politicas publicas, regulagao e coordenagao, particularmente em nivel
federal, e a progressiva descentralizagcao vertical, para os niveis estadual e municipal,
das funcdes executivas no campo da prestacido de servigos sociais e de infra-estrutura.
O ponto de partida para isso prende-se a modernizagdo da gestao publica, por meio de
uma transigdo programada de um tipo de administracdo publica burocratica, rigida e
ineficiente, voltada para si propria e baseada no controle a priori dos processos, para

uma administracdo publica gerencial (FERREIRA, 2001).

A gestao publica vem passando por um processo de evolugao marcado por trés
modelos basicos: Administracdo Patrimonialista, Administragcdo Burocratica e

Administracdo Gerencial.

A Administragdo Patrimonialista propiciava divergéncias entre os cargos publicos
e o proprio grau de parentesco e afinidades entre os nobres e outros participantes do
governo, sendo, na verdade, uma continuidade do modelo de administragc&o utilizado

pelas monarquias até o aparecimento da burocracia.
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A Administracdo Publica Burocratica, que veio designar um método de
organizacgao racional e eficiente, surgiu na perspectiva de substituir a forca do poder

exercido por regimes autoritarios.

O grande empenho para a implantagdo da Administragcao Publica Burocratica se
deve a tentativa de controlar o conteudo da acdo governamental, para evitar que os
politicos agissem contra os interesses coletivos da comunidade. A tentativa de
controlar tudo na administracao publica e de ditar o modo como as coisas deviam ser
feitas, regulando os procedimentos e controlando os insumos, fez com que se

passasse a ignorar resultados (idem).

O modelo de Administragcao Publica Gerencial tenciona, através da eficiéncia e
qualidade na prestacdo de servigos publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura
gerencial nas organizagdes publicas, proporcionar melhorias aos seus clientes -
cidaddo. A estratégia passa a ser: definigdo de objetivos e metas e o controle posterior

dos resultados.

Esse modelo tem como principal caracteristica a mudancga do foco, que deixa de
ser prioritariamente o fornecimento dos servigos, para uma funcao de catalisador dos
meios de todos os setores - publico, privado e voluntario - para que a prestacdo destes

servicos possam acontecer de maneira mais otimizada e eficiente.

A administragcdo federal vive uma grande expectativa de mudancgas positivas
com proposito de modernizagdo da gestdo publica. Nesse aspecto, é primordial a
busca de equilibrio e sincronismo entre as segmentagdes participantes do processo,
respeitando-se as suas particularidades, porém com foco na integracdo das partes,

conforme mostra a figura 6.
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DIMENSAO POLITICA
Foco no Cidadio
Controle Social — Transparéncia

Democracia — Novas Formas de Participacao
Desenwolvimento Sustentado — Preservacio do Melo Ambiente

IMTEGRADA

TECHOLOGIA DA INFORMACAQ
Informacao acessivel, integrada,
iitil e compartilhada
Conectividade

ORGANIZACAD
Integracg:ao Homem - Trabalho
Postura pro-ativa
Inovacdo

Escabilidade Ampliagao das fronteiras
Modularidade organizacionais
Sistemas Abertos Conhecimento como elemento

estratégico

Figura 6 — Integracao de Processos

O avancgo nas técnicas de gerenciamento publico, estimulando o seu modus
operandi, a0 mesmo tempo em que sao criados novos ambientes para a utilizagado de
novas metodologias que incluam técnicas de planejamento, monitoramento e de
avaliagdo de acgbes, passam obrigatoriamente por um melhor gerenciamento de

informacdes em seus diferentes niveis hierarquicos.

4 — Tratamento Estratégico da Informagao

O sucesso de um projeto de gestdo da informagdo, na sociedade do
conhecimento depende — além do tratamento estratégico da informacdo e da
apropriagao de resultados de pesquisa em tecnologias da informag¢do, comunicacéo e
conhecimento — de um bom planejamento estratégico.
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4.1 — Planejamento Estratégico

Em abordagens classicas de Administragdo, como a de HAMPTON(1992, p.9), a
definicdo de planejamento estratégico foi descrita como o “planejamento, organizagéo,
direcdo e controle de recursos necessarios para se atingir certos objetivos, geralmente
financeiros. A evolugdo dos modos de administrar uma empresa € descrita em varios

manuais”.

Modelos comparativos com outras representagdes sociais tem sido utilizados,
como por exemplo, por MORGAN (1996). O autor faz comparagbes dos modos
administrativos com figuras, tais como maquina (como se a empresa fosse uma
maquina), modelos organicistas, neurais, psicanaliticos, entre outros. A maneira de

planejar e agir estariam em conformidade com esse ponto de vista inicial.

A palavra planejamento, portanto, esta desde o inicio vinculada as ag¢des do
administrador. A expressao planejamento estratégico, porém, tem uma histéria mais
recente, datando da década de 1960, quando a competitividade comegou a crescer de
forma acentuada. Isso impulsionou o raciocinio do planejamento estratégico a ser
implementado nas organizagdes, objetivando sobrevivéncia das mesmas nos
mercado em que atuam. Setores como o hoteleiro, supermercadista, automotivo,
eletroeletrénico sao alguns dos segmentos que podem ser tomados como exemplos de
aplicagdo. A seguir sdo apresentadas algumas definigdes de Planejamento Estratégico
(PE).

4.1.1 - Conceitos de Planejamento Estratégico

A palavra estratégia vem do grego strategos, que significa o chefe do exército. O
sentido mais corrente para a Administracdo relaciona-se com o caminho que a
organizagdo, como um todo, devera seguir, adaptando-se ao seu meio ambiente. A

estratégia, portanto, € uma decisdo dos diretores da empresa.
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Pode ser encontrada outra definicdo que contempla o termo estratégia como
sendo

“... a selecdo dos meios, de qualquer natureza, empregados para realizar
objetivos [...] No campo da administragdo das organizagbes, a estratégia
abrange os objetivos da organizagcdo na relagcdo com seu ambiente: a sele¢céo
dos produtos e servigos e dos mercados e clientes com 0s quais a organizagdo
pretende trabalhar” (MAXIMINIANO, 2000, p.203).

Tem-se a partir de alguns autores, uma gama de definigdes do que vem a ser
planejamento estratégico sob diferentes opticas, e entre elas pode ser encontrado o
conceito que afirma ser o planejamento “o processo de elaborar uma estratégia (ou
plano estratégico), com base na analise de do ambiente e nos sistemas internos da
organizagcdo” (idem). Atrelada a esta conceituagdo encontra-se a administracao
estratégica, que €& responsavel pelas rotinas que desencadeiam processos que
envolvem aspectos importantes na organizagdo como planejamento, implementacéo e

controle da execugao da estratégia.

Para KOTLER ((1994, p. 69):

“planejamento estratégico orientado para o mercado é o processo gerencial de
desenvolver e manter uma adequacgéo viavel entre os objetivos, experiéncias e
recursos da organizagdo e suas oportunidades em um mercado continuamente
mutante. O proposito do planejamento estratégico é moldar e remoldar os

negaocios e produtos da empresa com objetivo de crescimento e lucro”

Em PORTER (1991, p.13), o conceito de planejamento estratégico é visto
valorizando o nivel concorrencial. Sua nogédo de concorrente, alias, abrange bem mais

do que os concorrentes propriamente ditos:

q...] todavia, grande parte da énfase nos processos formais de
planejamento estratégico é dada a indagacdo destas questbes de uma
maneira organizada e disciplinada e ndo a lhes dar uma resposta. A

formulagdo de uma estratégia competitiva deve considerar 4 fatores



68

basicos que determinam os limites daquilo que uma companhia pode

realizar com sucesso:

a) os pontos fortes e fracos da companhia...;

b) os valores pessoais de uma organizagdo que sdo as motivagbes e as
necessidades dos seus principais executivos e de outras pessoas
responsaveis pela implementacdo da estratégia...;

c) as ameacas e oportunidades que definem o meio competitivo...;

d) as expectativas da sociedade que se refletem no impacto de fatores

como a politica governamental” .

O processo de planejamento estratégico consiste em definir objetivos para a
relagdo com o ambiente, levando em conta os desafios e as oportunidades internos e
externos. E salutar salientar que o processo desencadeado, “afeta a empresa a longo
prazo, porque compreende as decisées sobre o0s produtos e servicos que a
organizagdo pretende oferecer e 0s mercados e clientes que pretende atingir’
(MAXIMIANO, 2000).

WOOD (1996, p. 21) afirma que o PE como conjunto de técnicas esta em baixa,

sendo substituido por praticas mais afinadas com o dia-a-dia da empresa:

“o que teria acontecido com a panacéia dos anos 60 e 70? A raiz do problema
parece estar no proprio processo, nascido com o mal da fragmentagcédo: a
premissa segundo a qual é possivel separar pensamento e agéo, estratégia e
operagdo, estrategistas e implementadores. Toda uma elite de planejadores foi
formada sem contato com a realidade e toda uma geracdo de gerentes foi
afastada das decisées estratégicas. Ha mais ou menos 10 anos revistas como a
BusinessWeek, a Fortune e The Economist passaram a anunciar a faléncia do

Planejamento Estratégico.”

Como pode ser percebido, ndo ha consenso nas definicbes, nem no valor dado
ao planejamento estratégico. Do conjunto de artigos sobre o assunto, € encontrada na
obra de FISCHMANN e ALMEIDA(1991, p. 25), uma sistematizagdo e uma orientagao

ao mercado brasileiro e aos pequenos empresarios, que os outros ndo alcangam:



69

‘planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da analise
do ambiente de uma organizagéo, cria a consciéncia das suas oportunidades e
ameacgas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento de sua misséo e,
através dessa consciéncia, estabelece o proposito de dire¢do que a organizagéo

devera segquir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos” (idem).

Apesar da semelhanga com a definicdo de KOTLER (1994), no desenrolar da
obra, sdo encontradas consideracbes sobre as condicdes especificas do mercado
brasileiro e orientagbes para o pequeno empresario. Os conceitos destes autores

constituem, portanto, uma excelente base tedrica para este trabalho.

O planejamento estratégico oferece a visdo de rumo para que o nivel
administrativo integre as varias fungbées da organizacéo e para que o nivel operacional
também se coordene e além disso, a aplicacdo desse recurso “pressupbe a
necessidade de um processo decisorio que ocorrera antes, durante e depois de sua
elaboragédo e implementagdo” (OLIVEIRA, 1997, p. 33).

Este processo de tomada de decisbes deve conter, ao mesmo tempo, os
“‘componentes individuais e organizacionais, bem como a agdo nestes dois niveis pode
ser orientada de tal maneira que garanta certa confluéncia de interesses dos diversos

fatores alocados no ambiente da empresa” (idem).

O planejamento em uma empresa, por sua natureza, deve resultar de decisdes
presentes, tomadas a partir do exame do impacto das mesmas no futuro, o que lhe

proporciona uma dimensao temporal de alto significado.

O processo exige uma maneira de pensar, que geraria questionamentos sobre
as atitudes a serem tomadas: “como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e

onde sera feito” (ibidem).
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Retomando a linha de FISCHMANN e ALMEIDA(1991), o PE deve obedecer a
algumas etapas (figura 7):

Avaliacdo da
Estratégia

Vigente

Avaliagéo do

Estabelecimento do Qualificagéo
Ambiente

Perfil Estratégico

dos Objetos

Finalizagcao

Figura 7 — Etapas para criagdo do Planejamento Estratégico
Fonte: Fischmann e Almeida (1991)

Apos a finalizagao seguir-se-iam os passos de implementacao (Figura 8):

Divulgagao Preparagéo da

Organizagéo

Integracdo com

Plano Tatico Acompanhamento

Figura 8 — Etapas para criagdo do Planejamento Estratégico
Fonte: Fischmann e Almeida (1991)

Outros aspectos importantes merecem destaque, a ponto de serem frisados,
como o que salienta DRUCKER (Apud OLIVEIRA, 2000, p.34):

‘o planejamento néo diz respeito a decisbes futuras, mas sim as implicacées
futuras de decisées presentes. Portanto aparece como um processo sistematico

e constante de tomada de decisées, cujos efeitos e conseqliéncias deverdo
ocorrer em futuros periodos de tempo”.
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O planejamento guarda a caracteristica de ndo ser um ato isolado, por isso deve
ser visualizado de maneira diferenciada. A sua caracterizagao pode ser contemplada
ao defini-lo como um “processo composto de acdes inter-relacionadas e
interdependentes que visam ao alcance de objetivos previamente estabelecidos.”
(OLIVEIRA, 2000, p. 34).

Deve-se também considerar a necessidade de os objetivos serem viaveis com
base na validade das hipéteses em que se baseiam. O processo de planejamento tem
um grau de importancia muito mais elevado que seu produto final, que é o plano. Este
ultimo por sua vez deve ser desenvolvido “pela” organizacdo e nao “para” a
organizagéo, sob pena da idealizagdo de planos inadequados e fadados ao insucesso
(OLIVEIRA, 2000)

Uma organizagdo deve obedecer alguns principios ao elaborar o seu
planejamento para que os resultados sejam atingidos. E importante observar alguns
principios: contribuicdo aos objetivos (0 planejamento deve sempre visar aos objetivos
maximos da empresa); precedéncia do planejamento (sequéncia de fungdes
administrativas como organizagao, dire¢ao e controle); maior penetragao e abrangéncia
(o planejamento pode provocar possiveis modificagdes nas caracteristicas e atividades
da empresa); maior eficiéncia, eficacia e efetividade (maximizar os resultados e

minimizar as deficiéncias).

De maneira resumida, eficiéncia significa fazer as coisas de maneira adequada;
resolver problemas; salvaguardar os recursos aplicados; e reduzir custos, eficacia é
fazer as coisas certas; produzir alternativas criativas; maximizar a utilizacdo de
recursos; obter resultados; e aumentar o lucro, enquanto efetividade € manter no
ambiente e apresentar resultados globais positivos ao longo do tempo (OLIVEIRA,
2000). Essas medidas sao alguns dos principais fatores para avaliar o desempenho de
uma administragdo, pois sao preponderantes na analise da capacidade de a
organizagcao coordenar os seus esfor¢cos e recursos objetivando o alcance de seus

resultados e sua manutengdo no ambiente de atuagao.

O planejamento por sua vez deve ser participativo (onde o principal beneficio

nao € produto, mas sim o processo envolvido); coordenado (a atuagcado deve ocorrer de
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forma interdependente); integrado (os varios niveis da organizagao devem ter seus
planejamentos integrados; e permanente (condicdo exigida pela pressao do ambiente,

visto nenhum plano ser capaz de manter o seu valor com o tempo) (idem).

O Cefet dentro das premissas do PE, elaborou um projeto que visa atender as
diretrizes tragadas pela sua direcéo, através do seu Plano de Gestdo Bienal, e o PE
torna-se um instrumento de gestdo que auxilia na construgéo coletiva de respostas as
demandas da coletividade do érgédo. A partir de suas linhas torna-se permissivel
otimizar os recursos disponiveis na instituicdo para o atendimento de sua missao,

particularmente em um ambiente de profundas transformacoes.

Além de ser uma eficiente ferramenta de gestdo, o Planejamento Estratégico é
uma pec¢a fundamental na elaboragcédo do Relatério de Gestdo do Cefet, um importante
documento que compde a Prestagdo de Contas da Instituigdo, cuja obrigatoriedade de

confecgdo encontra-se definida em legislagéo propria.

O planejamento estratégico, € importantissimo para fundamentar e estruturar
uma estratégia voltada para gerenciar os processos de mudanga nas empresas. Finda
esta etapa, torna-se necessaria a busca de solugcbes que efetivamente possam

implementar as idéias desenvolvidas no PE.

Conforme comenta DRUCKER (1999, p.99), desde que surgiram as novas
ferramentas de processamento de dados, os homens de negdcios tém exagerado e
também subestimado a importancia das informagdes na organizacdo. E muito comum
se imaginar que computadores podem gerar modelos de negdcios que podem ser
seguidos por qualquer organizagao, ou até mesmo achar que estes computadores por
si sO poderiam tomar decisdes importantes e até mesmo dirigir parte da empresa a qual

ele pertence.

Considerando a super valorizagdo e antagonicamente a subestimacdo dessas

ferramentas, € necessario compreender o quanto elas sdo capazes de mudar

drasticamente os processos e as tarefas a serem desenvolvidos pela organizagao.
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Entre estas ferramentas que auxiliam o gestor a melhor discernir as suas
posturas gerenciais, € de fundamental importancia encontrar um modelo que possa
trabalhar as informagdes circulantes na organizagédo, nos ambientes internos e externo

e ainda que tenha a capacidade de proporcionar compreensao dos dados processados.

Nesse ponto torna-se importante a utilizacdo de Sistemas de Informagao que é
um ferramental voltado para a transformacédo da informagdao em uma forma utilizavel
para a coordenacao do fluxo de trabalho de uma empresa, ajudando os gerentes ou
empregados a tomar decisdes, analisar e visualizar assuntos complexos e resolver

outros tipos de problemas.

4.2 — Sistemas de Informagao

Os Sistemas de Informagdo (SI) nasceram com as necessidades de
planejamento das empresas: a partir de uma situagao insatisfatoria, caracterizando o
estagio atual, é delineada a situacdo ideal, que podem ser identificados como sendo
contorno de objetivos.  Conhecendo-se o0s objetivos a serem alcangados, a
organizacdo podera avaliar e optar entre alternativas de acao, através de decisdes
interativas, que tornardo possivel o estabelecimento de formas de atuagcdo adequadas

para conseguir um desempenho superior.

Sao apresentadas diversas definicbes para o termo Sl, em diversos autores,
como o que diz Polloni (1992): “E um conjunto de elementos interdependentes
(subsistemas), logicamente associados, para que de sua interagdo sejam geradas

informacgdes necessarias a tomada de decisées.”.
Em Silveira (apud PALMISANO, 1999, p. 119) encontra-se a defini¢ao:
“Sistemas de Informagdo sdo um dos componentes do sistema organizacional

ramificado por toda organizacdo. O objetivo dos Sistemas de Informagdo é

coletar dados dentro e fora da organizagdo, trata-los convenientemente,
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tornando-os disponiveis a todos o0s niveis da mesma, na devida época,

auxiliando o administrador nas tomas de decisées.”.

Os Sl sdo sistemas que permitem a coleta, o armazenamento, o processamento,
a recuperacao e a disseminacgao de informagdes. Os Sl sao formados pela combinagao

de varios elementos, a saber:

“[...] a informacgé&o (dados formatados, textos livres, imagens e sons); 0S recursos
humanos (pessoas que coletam, armazenam, recuperam, processam,
disseminam e utilizam as informagédes); as tecnologias de informagéo (hardware
e software usados no suporte aos Sl); e praticas de trabalho (métodos utilizados

pelas pessoas no desempenho de suas atividades).” PRATES (1994).

POLLONI (2000, p.54) conceitua Sistemas de Informagao em trés categorias:

“‘Sistemas de Informagdo: Qualquer sistema que processe informagbes e
produza resultados para um fim especifico, em que cada um de seus sistemas
integre um sistema automatizado de uma Organizagdo. Sistemas de Apoio a
Decisdo: qualquer sistema que fornega informacbes qualificadas baseadas em
um ou mais sistemas de informagdo integrados. Sistemas de Informagdo
Gerencial: qualquer sistema que produza posi¢cbes atualizadas no ambito
corporativo, resultado da integragao de varios grupos de sistemas de informagdo
que utilizam recursos de consolidacgéo e interligacdo de entidades dentro de uma

organizagao”.

4.2.1 — Empresa vista como um sistema

Preliminarmente para que se tenha uma abrangente visdo de como
compreender uma empresa como um sistema, é necessario antes de mais nada dar

uma conceituag¢ao do que vem a ser um sistema.

O termo sistema aproxima e abrange um grande volume de idéias - pode-se
imaginar o sistema solar em toda a sua amplitude, ou mesmo no corpo humano com

toda a sua complexidade — enquanto no dia-a-dia podem ser encontrados sistemas
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como os de transporte, comunicagao, biolégicos, econémicos, etc., que podem ser de

natureza fisica ou légica.

Conceitua-se sistema como sendo um conjunto de elementos, ou de
componentes que mantém relacdes entre si. Componentes e relacbes formam as
caracteristicas especificas de um sistema, pois ao conjunto das relagdes, para um
determinado conjunto de componentes, estdo associadas as idéias de agdo ou

dindmica e de resultado.

Um sistema existe na natureza ou € criado pelo ser humano, em fungao de
determinada finalidade, para satisfazer uma necessidade que € a razdo de sua
existéncia. A definicdo e compreensao de sistema, deu-se em 1951, quando Von
Bertalanffy?, austriaco radicado no Canada, que em paralelo as suas funcdes de
professor de biologia, publicou a Teoria Geral de Sistemas. Partiu da idéia de que um
ser vivo ndo € apenas e tdo somente um aglomerado de elementos, sem integridade e
organizagao. O organismo € um sistema que mantém em um estado, mas a matéria e a
energia que o integram se renovam de uma forma constante, o que Bertalanffy chamou

de equilibrio dinamico do sistema e acrescenta que:

“‘ndo é possivel somar-se o comportamento do todo partindo das partes
isoladas, mas temos de levar em consideracdo as relagbes entre 0s
varios sistemas subordinados e 0s sistemas superpostos aos primeiros a

fim de compreender o comportamento das partes.”

Todo sistema faz parte de um sistema maior, com o qual mantém relagdes,
numa contribuicdo para o seu funcionamento, assim como dele recebendo elementos
para a execucao de suas proprias funcbes. Pode ser chamado de sistema ou

subsistema, porém o nome n&o deve prejudicar o entendimento do que ele realmente

% Ludwig Von Bertalanffy. General Systems Theory: A New Approach to Unity of Science, Human
Biology, Vol. XXIll (dezembro de 1951), p. 303-61. In Teoria Geral de Sistemas. Petropolis: Ed. Vozes,
1977.
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€, pois 0 que ha de ser considerado, para sua caracterizagdo, sao seus objetivos e

funcoes.

A visdao ampliada e integra de sistema, bem como a compreensdo de suas
funcdes e objetivos, veio de contribuicdes decorrentes do avango da cibernética
(ciéncia da comunicacao e controle) e das suas aplicagbes na administragao industrial,
de acordo com apontamentos do especialista inglés Beer®, na Real Academia Sueca

de Ciéncias de Engenharia.

Na administracdo, o primeiro reflexo dessa visdo integra de sistemas, porém
mais objetiva, foi observado no trabalho que foi chamado de Administragdo por
objetivos (APO)* que adverte para a necessidade de se possuir uma visdo holistica
(global) por parte dos membros da organizagéo, isto €, uma visdo da organizagdo como

um todo.

Outras afirmagdes passam pelo crivo de outros autores como OLIVEIRA (1996,
p.23), onde a definicdo passa pela afirmacao de que “Sistema é um conjunto de partes
interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com

determinado objetivo e efetuam determinada fungéo”.

Sao encontrados outros pareceres como o que declara que “Sistema é um
conjunto de partes coordenadas para a realizagdo de um conjunto de objetivos,
segundo um plano”, de acordo com POLLONI (2000, p.29).

Também, é igualmente importante conceituarmos empresa — que é tida como
uma “entidade complicada que requer muitos tipos diferentes de aptidées e de
pessoas, que deve ser organizada com muito cuidado para que opere eficientemente e
faca lucro” conforme diz LAUDON & LAUDON (1998, p.23).

3 Stanford Beer. Cybernetics and Management. London: The English Universities Press, 1967.

* Peter F. Drucker. Pratica da Administracdo de Empresas. Sdo Paulo: Pioneira, 1981.
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Uma empresa reune em seu bojo recursos humanos, tecnologicos, know-how,
etc., que necessarios para a geracdo de produtos ou servicos para a obtencdo de
saldos lucrativos. De outro lado existem as empresas que produzem sem objetivos de
obter lucro com as suas atividades — como sociedades beneficentes, associacoes,
sindicatos, 6rgaos publicos, podendo tomar como exemplo o Cefet, objeto de estudo

desta pesquisa.

Pode-se ainda, conceituar uma empresa como uma organizagdo e buscar
parametros que possam atrelar definicdes, modelos, estruturacdo e atuacido da
mesma, como a definicdo de que uma “organizacdo é toda associagao, ou instituigdo,
que tenha objetivos, formal ou informalmente, definidos”, de acordo com CRUZ (2000,
p.51)

“Organizagéo é o processo pelo qual a empresa agencia recursos e meios para
realizar seus objetivos”, afirma VICO MANAS (1999, p.56). Toda organizacdo tem suas
singularidades culturais. A cultura atua como um mecanismo de controle organizacional

quando reprime ou estimula certas agbes comportamentais.

Cada organizacado busca compartilhar sua cultura com as pessoas que estado
dentro dela, fazendo-as agir de acordo com padrées de comportamento, visdo de
negocio e forma de atuagdo, visando obter determinados resultados. Arquiteturas
organizacionais flexiveis e adaptativas tendem a capacitar as empresas para
desempenhos mais eficazes em ambientes de grande volatilidade e, portanto, mais
propensos a processos como os de fusdo e aquisi¢do. Fundamentalmente, a cultura é
responsavel pela busca da conciliacdo das diferencas entre a empresa e o individuo,
objetivando assim uma redugdo nos conflitos e o fortalecimento da coeséao interna
(FLEURY, 1990).

A empresa é um sistema, a partir do momento que consideramos os conceitos
acima, uma vez que tem objetivos que procura atingir, quer seja de atividades
comerciais, quer industriais, quer financeiras, ou ainda qualquer outro tipo de atividades
a que se dedique. Ha que considerar o sistema de ordem maior, que € 0 seu ambiente
onde esta inserida uma determinada empresa, que sofre as influéncias desse meio,

necessitando assim de controle e reavaliagao constante em seus planos e agoes.
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LAUDON & LAUDON (1999, p.24) considera que uma organizagao bem
sucedida, deve monitorar constantemente e reagir — ou mesmo antecipar — aos
acontecimentos tanto em seu ambiente geral, como no seu ambiente-tarefa. O
ambiente-tarefa envolve grupos especificos com o0s quais a empresa deve tratar
diretamente, tais como clientes, fornecedores e concorrentes. O ambiente geral mais
amplo envolve tendéncias soécio-econdmicas, condigcdes politicas, inovacdes

tecnologicas e eventos globais.

Na figura 9 CRUZ (2000, p.57-8) apresenta a empresa do ponto de vista do
inter-relacionamento com as variaveis exdégenas que a influenciam e a dirigem. A
empresa € mostrada como organismo vivo, produto do ambiente interno e externo, por

meio das forcas quer predominam nestes dois ambientes.

Governo Meio Ambiente Economia

Entrada

PROCESSO

(Clientes)

Concorréncia

Mercado 4 Outros

FEEDBACK

v
FEEDBACK

Figura 9 — Inter-relacionamento da empresa

Fonte: CRUZ (2000, p. 58)

Pode ser observado que todos os elementos circundantes como Organizagdes
ndo Governamentais (ONGs), Governo, Orgdos ou Associagbes responsaveis pelo
Meio Ambiente, Leis, Mercado e Concorréncia, sdo os chamados “elementos

influenciadores “, que de uma forma direta ou indireta agem sobre a organizagao.
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No interior da figura ha a representacado grafica do processo. As empresas, a
rigor, t8m pelo menos um processo responsavel por produzir algo. E sobre os

processos que todas as forcas agem e com a qual interagem.

Nas extremidades do processo sao vistos dois grupos, representados pela
entrada e pela saida. A figura entrada representa os fornecedores da empresa e a

figura saida representa os clientes.

CRUZ (2000, p.56) caracteriza que a dindmica de uma organizagao, em funcgéo
dos elementos influenciadores, gera um movimento interativo continuo, que se por um
lado coloca em risco organizagbes n&o preparadas, por outro lado podem evoluir

organizagdes que sabem adaptar-se rapidamente a novos tempos.

Para VICO MANAS (1999, p. 63), os sistemas envolvem a idéia de que
determinados inputs sao introduzidos no sistema e, processados, geram certos outputs.
Assim, podemos considerar a empresa como um sistema, ja que a empresa funciona a
partir de recursos materiais, humanos e tecnolégicos, de cujo processamento resultam

bens ou servigos a serem fornecidos ao mercado.

Neste contexto, podemos identificar que o processamento de sistemas agrega
funcdes operacionais e de controle, que esperam gerar os resultados planejados,
procurando atingir a eficacia organizacional. A informagao passou a ser analisada sob
0 aspecto estratégico de grande relevancia, conduzindo ao controle e levando niveis

decisorios ao redirecionamento correto.

A ferramenta tedrica para analise e interpretagdo de um sistema passa pelo
método funcionalista, que segundo Malinowiski (appud LAKATOS & MARCONI, 1983,
p. 82),

“E, a rigor, mais um método de interpretacdo do que de investigagdo. Levando-
se em consideragdo que a sociedade é formada por partes componentes,
diferenciadas, inter-relacionadas e interdependentes, satisfazendo cada uma das
fungbes essenciais da vida social, e que as partes sdo mais bem entendidas

compreendendo-se as fungbes que desempenham no todo, o método
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funcionalista estuda a sociedade do ponto de vista da funcédo de suas unidades,

isto €, como um sistema organizado de atividades”.

O método considera ainda, a sociedade como uma estrutura complexa de
grupos e individuos, reunidos em uma trama de acgbes e reagdes sociais; de outra
forma, como um sistema de instituigdes correlacionadas entre si, com agdes e

correspondentes reacdes de umas para as outras.

Para analisar aspectos da estrutura organizacional e relaciona-los a uma melhor
utilizacao dos sistemas de informagao existentes nos seus dominios, € imperioso
observar os aspectos comportamentais dos individuos da organizagdo, bem como os
processos necessarios para a otimizacao do fluxo de informagdes, necessarios para

tomadas de decisobes.

4.2.2 — Decisao e Informagao no Sistema Empresarial

Administrar um Sistema de Informacgao, ndo é apenas o processo convencional
de informatica, é administrar negécios, controlar processos, procurando as melhores
formas de se manter e crescer em seu segmento de mercado, com objetivos
claramente definidos, sabendo utilizar a tecnologia como um fator chave de sucesso

nos processos fisicos e nas comunicacoes.

Para acompanhar a dindmica empresarial € importante a utilizagdo de Sistemas
de Informagcdo com tecnologias adequadas e com capacidade de avaliar quais
informacdes sao necessarias para o controle de todo o ambiente empresarial e na

tomada de decisobes.

Sistemas de Informagéo se relacionam diretamente ao processo de tomada de
decisbes. OLIVEIRA (1996, p.29-30, 37) diz que

“a tomada de decisdo refere-se a converséo das informagées em agéo. Portanto,

decisdo é uma agao tomada com base na analise de informagbes. Quando se
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considera a empresa como um sistema, pode-se visualiza-la como composta

dos subsistemas:

e O de coordenacéo das atividades, para que 0s resultados sejam alcangados;

e O decisério sobre as informagdes existentes, para que as agdées sejam
desencadeadas visando resultados a serem alcangados; e

e O de realizacao das atividades operacionais, que vado conduzir efetivamente

0S recursos e esforgos no cumprimento de suas metas.”.

POLLONI (2000, p.28-29) apresenta na figura 10 os subsistemas do sistema
empresa, que permitem identificar a necessidade da informagao e a ligagédo entre os
demais elementos: decisao e agao. O roteiro estd de acordo com o esquema proposto

por Jay Forrester: informagao = decisdo = acao

@
1

Figura 10 — Subsistemas do Sistema Empresa — POLLONI (2000, p.28)

Considerando o aspecto dindmico da organizacgéao, os trés subsistemas basicos
internos existentes: decisério, agdo (operacional) e informagao — definidos abaixo —
estdo ligados em um ciclo continuo na busca da evolugédo ou agdes corretivas frente a

objetivos operacionais e estratégicos.

1. Informacgdo: Subsistema responsavel pelos meios que fazem com que os

resultados do que foi operado e produzido, bem como informacdes do
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ambiente, sejam levados ao subsistema de decisdo. Informagdes que podem

ser para controle operacional ou gerencial.

2. Decisao: Este subsistema, de acordo com a politica da empresa e a
finalidade de atingir os objetivos, elabora estratégias e planos de agdo. Com
o retorno de informacbes sobre o que foi operado ou produzido e
informagbes do ambiente, efetua acompanhamento delineando novas

estratégias, planos ou agdes corretivas.

3. Acgao: Este subsistema também conhecido como Operacional, tem por
funcdo executar os planos elaborados pelo subsistema deciséo, realizando e
controlando as atividades programadas e, alimentando o subsistema de

informac&o com os resultados obtidos.

Para reforcar o papel relevante e agregador dos Sl para a empresa, LAUDON &
LAUDON (2000, p.7-8) definem tecnicamente Sistema de Informagdo por
“‘componentes inter-relacionados que coletam, processam, armazenam e distribuem
informagées (feedback)”, isto €, retornam informagdes para a coordenagao e o controle,
dando suporte as decisdes na organizagao nas agdes corretivas ou evolutivas. Abrange
com esse conceito, Sistemas de Informacdes operacionais, de apoio a decisdo e

gerencial.

Ainda para LAUDON & LAUDON (2000, p.11),

‘os elementos chaves em uma organizagdo sdo as pessoas, estrutura,
processos, politicas e cultura. A organizagcdo € composta por diferentes niveis e
especialidades, necessitando de um sistema de informagdes para que exista a

interacdo entre os elementos chaves”.

Os Sl atuais sdo, quase sem excegao, baseados no computador e objetivam
apoiar e sustentar atividades operacionais, gerenciais e de tomada de deciséo
existentes nas organizagbes. Os usuarios de S| sdo provenientes tanto do nivel
operacional, como do nivel tatico e até mesmo do estratégico e se utilizam do recurso

para buscar aprimoramento e alcancar objetivos e metas de suas areas funcionais.
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Os Sistemas de Informagao para adquirirem um carater de grande importancia
no processo de tomada de decisdo, necessitam tornar os dados disponiveis e
acessiveis aos decisores. A falta de clareza na localizacdo desses dados impede a

eficacia na sua extracao acarretando um tratamento inadequado da informacéo.

Auxiliar no processo de tomadas de decisbes, caracteriza uma das principais
fungcdes dos Sl em uma organizagdo, no entanto, mensurar o seu desempenho e
importancia é uma tarefa dificil e por esse motivo em algumas situagdes, acabam
sendo preteridos e ndo tém a devida relevancia quando as organizagdes elaboram

seus orgamentos.

A medicdo de desempenho envolve itens que estdo ligados intimamente aos
resultados, como: conhecimento, criatividade, versatilidade e oportunidades, porém

nessas variaveis observa-se uma elevada subjetividade.

Por essas particularidades encontram-se outras definicdes para o tema, como a
de EIN-DOR (apud PALMISANO, 1999, p.119):

“Um Sistema de Informagbes pode ser definido como os procedimentos, 0s
elementos de softwares e de hardware necessarios para inserir e recuperar dados
selecionados conforme forem sendo exigidos para a operacdo e a gestdo de uma

companhia’.

Ja FORRESTER (apud PALMISANO, 1999) define que:
“‘Sistemas de Informacdo € administragdo dentro da administragdo.

Administracdo é converter informagdo em agéo”.

Torna-se necessario a partir dessa tematica, abordar o processo evolutivo dos
Sls, face as necessidades especificas em cada nivel da organizagdo, por isso &
importante analisar os diversos tipos de sistemas e as finalidades para as quais eles

forem concebidos.
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4.2.3 — Crescimento dos Sistemas de Informacgao.

O crescimento dos Sl pode ser representado pela definicdo de NOLAN (1979), que

o classifica em seis etapas, os processos destinados a absorgdo dos recursos de

tecnologia da informacéo, para a efetiva utilizagdo de sistemas, conforme ilustra a

figura 11:

Era da Informacio

’—) Maturidade

Adm. de Dados

Integracio

Ponto de Transicio

Era do Computador

’—) Controle

Contigio

Iniciacio

Figura 11 — Absorgéo dos recursos de tecnologia da informagao
Fonte: NOLAN (1979)

Iniciagcao: relaciona-se a introducdo dos computadores na organizagao;
representa o periodo de introdugdo das novas tecnologias na organizagao
com a visao de que estas facilitardo o servigo;

Contagio: apdés a assimilacdo da nova tecnologia, inicia-se o processo de
expansdo. Nesse estagio as organizagdes, entusiasmadas com 0OSs Nnovos
recursos, passam a introduzir mais Sistemas de Informacao;

Controle: ocorre o amadurecimento da organizagao na utilizagdo dos Sl e
indica a preocupagao da alta direcdo com os custos e beneficios dos Sl

passando entdo a controla-los;
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4. Integracao: os sistemas que se encontrarem isolados, comegam a ser
integrados, ou seja os Sl passam a sofrer modificacbes, visando a
interligacéo desses sistemas isolados;

5. Administragao de dados: preocupacgdes voltadas para o tratamento do dado;
representa o estagio onde a informagao passa a estar disponivel a todos os
usuarios; e

6. Maturidade: A organizacéo ja se encontra informatizada conforme as suas
necessidades, assim o0s sistemas necessarios foram implantados e

encontram-se completamente integrados.

As fases descritas por NOLAN nem sempre ocorrem de forma sequencial
conforme descritas. Fatores relacionados a alteragdes que acontecem nos setores de
informatica da organizagdo, como inovagdes tecnoldgicas (hardware e software), fazem
com que sejam necessarios retornos a etapas anteriores, até que a nova tecnologia

seja satisfatoriamente integrada.

4.2.4 - Classificagao dos Sistemas de Informagao

Todas as organizagdes possuem Sistemas de Informagdo com o propdsito de
que estes as auxiliem no alcance de seus objetivos. Normalmente sdo compostos por
diversos outros sub-sistemas com caracteristicas préprias, de acordo com a sua
finalidade, tipos de tecnologias que utilizam, e nivel de processos e pessoas que se
envolvem. Dessa forma, entende-se que a expressido Sistemas de Informacao pode
ser utilizada para definir cada um dos sub-sistemas da organizagéo, como também o

préprio Sistema de Informagao da organizagdo como um todo.

O objetivo da utilizagdo desse recurso € o de atender aos diferentes niveis da
empresa: estratégico, tatico e operacional, com vistas ao processo de tomada de
decisées Anthony (apud PALMISANO, 1999).

Suas aplicagdes tém caracteristicas distintas, de acordo com o nivel de atuacao:
no nivel estratégico as decisbes ndo tém carater estruturado. No operacional,

contrariamente, sdo bem estruturadas. Nos niveis tatico ou gerencial, ocorre uma fuséo
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dos outros dois tipos de decisdo, caracterizando-as como semi-estruturadas. Isso
diferencia as caracteristicas dos Sls de acordo com o seu uso e particulariza os seus

tipos, como pode ser observado em sua classificagao:

a) Sistemas de Informagdes Operacionais (SIO);
b) Sistemas de Informacgdes Gerenciais (SIG);
c) Sistemas de Apoio as Decisdes; e

d) Sistemas de Informacgdes Executivas (SIE).

Os Sls tém papéis de atuagao especificos de acordo com o nivel da organizagao

onde se encontram, como pode ser demonstrado na piramide de Sistemas (figura 12):

Estratégico SIE

Sistemas de
Informagoes

Executivas

SAD SIG
Gerencial Sistemas de Sistemas de
Apoio a Informacgdes
Decisao Gerenciais

SIO SIO SIO

Sist.Inf.Oper. Sist.Inf.Oper. Sist.Inf.Oper.
(Suprimentos, (Financeiro, (Rec.Humanos,
Faturamento) Contabilidade) Folha Pagto)

Figura 12 — Triangulo de Sistemas
Fonte: Anthony (apud PALMISANO, 1999).

Na base da piramide estdo concentrados os sistemas de informacdes

operacionais (SIO), também conhecidos como transacionais. Este género de sistema
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de informacao refere-se aos sistemas computacionais como o de faturamento, folha de

pagamento, contas a receber e a pagar, contabil, tesouraria, entre outros.

No segundo estagio estdo os sistemas gerenciais. Divide-se em dois mddulos:
de um lado os Sistemas de Apoio a Decisdo, que se caracterizam por “utilizar sistemas
computacionais interativos que ajudam o0s responsaveis pela tomada de decisbes a
utilizar dados e modelos para resolver problemas ndo estruturados” (FURLAN, 1991 —
p. 28) e, de outro os Sistemas de Informagdes Gerenciais, que “tém como publico alvo
0S niveis gerenciais da empresa, e oferece informagbes sumarizadas, contemplando o
comportamento dos negoécios nos periodos passados através de totalizacbes e

consolidando as operagées realizadas” (idem).

4.2.4.1 — Sistemas de Informagao Operacionais

Este tipo de Sl tem como caracteristica o suporte as operacdes basicas da
organizagdo como: suprimentos, faturamento, contabilidade, compras, vendas,
producdo, cobrancga, folha de pagamentos entre outras. Embora tenham sido os
primeiros sistemas a serem implantados nas organizagbes, ainda sdao amplamente

usados.

Os SIOs atuam paralelamente aos processamentos fisicos, acompanhando o
fluxo de documentos da empresa e registrando as operagdes realizadas. Suas
principais fungcdes sao registrar, atualizar e recuperar informagdes, além de produzir

relatérios sobre as operagdes efetuadas pela organizagéao.

Sao denominados por outras siglas como SIT — Sistemas de Informagdes
Transacionais e SPT — Sistemas de Processamentos e Transacdes e tém como

caracteristicas esses pontos:

1 — apresentam decisdes estruturadas;
2 — apresentam funcionamento padronizado e repetitivo;
3 — a qualidade da informagao da garantias de funcionalidade ao sistema;

4 — para a geragao de informagao nao apresenta uma flexibilidade marcante;
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5 - baseiam-se em dados internos da empresa; e

6 — emitem relatérios para atendimento ao controle gerencial.

Face as suas caracteristicas, os SIOs atuam em grande parte nas areas
operacionais das organizagdes, por agregarem grandes volumes de dados,
metodologias e politicas - essenciais para a automagao das atividades operacionais -
pois consolidam esses dados condensadamente, e fornecem informagdes de grande

valor para o nivel tatico da estrutura organizacional.

4.2.4.2 — Sistemas de Informagao Gerenciais

A evolugao natural da informatizagcdo das organizagdes, apds a implantagéo dos
EDP - Electronic Data Processing, necessarios para o controle operacional das
organizagoes, torna-se fundamental o desenvolvimento de sistemas que fornecam as
informagdes provenientes de diversos sistemas transacionais (operacionais), de formas
integrada e sumarizada. Essas informacgdes tém a capacidade de prover material para
analise, planejamento e suporte a decisdao (DAVIS,1985) e possibilitam a gerentes
visualizar o desempenho de seu departamento e mesmo da organizagdo como um

todo.

Esses sistemas que suprem com informagdes a média geréncia sdo chamados
de SIG - Sistemas de Informacgbdes Gerenciais ou MIS - Management Information
Systems. Outra definigdo como “sistemas que fornecem uma parte das necessidades
gerenciais de informagédo para o processo de tomada de decisdo, dado um particular
método de decisdo” esta de acordo com VICO MANAS (1999 — p. 65).

O surgimento desses sistemas acontece nos estagios de controle e integragéo,
onde o usuario é forga propulsora e exige informagdes em maior quantidade, menor
tempo e com melhor nivel de integracao (NOLAN, 1991) e suas principais fungdes e

caracteristicas sao:

- Integrar dados de diversas aplicagdes e transforma-los em informagéo;
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- Fornecer informagdes para o planejamento operacional, tatico e até mesmo
estratégico da organizacéo;

- Suprir gerentes com informagdes para que estes possam comparar o
desempenho atual da organizagdo com o que foi planejado; e

- Produzir relatérios que auxiliem os gerentes a tomar decisodes.

A grande maioria das informag¢des produzidas por um SIG, quer seja para
analise de tendéncias ou planejamento ou revisdo, auxilia os gerentes no processo de
tomada de decisdo. Isso significa que um SIG pode ter fungdes especificas que fagam

parte de ambientes de apoio a decisao.

Um bom exemplo de SIG pode ser encontrado em um sistema que analisa as
receitas e as despesas de uma organizagao e possibilita que gerentes as relacionem e
comparem com o que foi planejado no orgamento. Tém, portanto, como principal
caracteristica transformar as informacgdes sobre as transacdes em subsidios para o uso
da geréncia da organizagao. Estas informag¢des sdo passadas na forma de relatérios
bem estruturados com a finalidade de controlar e auxiliar a tomada de decisbes, em

nivel tatico, o que também pode ser observado nas descrigdes a seguir:

1 — Os relatérios se apresentam de forma estrutura e com grande flexibilidade;

2 — Direcionados e especificos para setores de produgdo, marketing, recursos
humanos entre outros;

3 — As informagdes geradas s&o projetadas e de carater subjetivo;

4 — Numero bem reduzido de entrada de dados, estdo voltados as consultas;

5 — Estreitamente relacionados ao ramo de negdcio da organizagéao;

6 — Utilizam-se de tanto de dados internos quanto externos da organizagao;

7 — Os relatorios gerados sao geralmente analiticos; e

8 — Sua estrutura geral apresenta-se de forma estatica.

Segundo VICO MANAS (idem) “todo SIG é composto por fontes internas e
externas a organizagdo. Essas fontes permitem trazer fatos do passado, presente e
projetar o futuro ou cenarios provaveis”. Isso faz com que os SIG se voltem

exclusivamente para atingir algumas finalidades que lhe sédo pertinentes:
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“

a) auxilio nas decisbes: atender os niveis hierarquicos da organizagdo, dando
assisténcia as tomadas de decisées, na identificacdo e corregcdo de
problemas;

b) Instrumento ou Modelo para Planejamento: fornecer instrumentos para o
planejamento empresarial; e

¢) Bancos de informagées: utilizados para armazenar e organizar informagbes
a parti de diversas fontes”. PALMISANO (1999, p. 124).

Em relacdo a utilizacdo de recursos técnicos para os Sistemas de Informacgdes
Gerenciais, POLLONI (2000, p.27) diz:

“O recurso mais importante para o sistema é com certeza o banco de dados, que
comporta a interligagdo entre arquivos (varios arquivos l6gicos em um unico
arquivo fisico) e promove a obtengédo de respostas rapidas na manipulagdo dos

dados.”

A figura 13 representa o conceito de “ovo de Nolan”, onde s&do demonstradas a
integracdo dos sistemas existentes na organizacdo e a consequente obtencdo de
dados disponiveis POLLONI (2000):

Sist. Inf. Integracio
Gerencial .
Sistemas de de
. Estruturas Sistemas
Sist. de
. Corporativas
Apoio a
Decisdo
Computagao Sistemas Disponibi
pessoal Departamentais lidade de
Dados

Figura 13 — Ovo de Nolan — Fonte: Polloni (2000)
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Recursos como teleprocessamento, conectividade e processamento real time
sdo quase que obrigatoriamente utilizados na implementacdo do SIG. O emprego
dessas ferramentas vem mostrando que sé o desenvolvimento tecnolégico e os
conceitos de sistemas de computagdo avangados permitiiam o surgimento desse

modelo de sistema.

4.2.4.3 — Sistemas de Apoio a Decisdes

Entende-se como Sistemas de Apoio a Decisao aqueles recursos que possam
servir como instrumento de auxilio nos processos de tomada de decisao
TORRES(1995). Este tipo de sistema de informagao é utilizado principalmente pelos
gerentes intermediarios e sua aplicagdo pode ser considerada um importante fator na

garantia de sobrevivéncia da organizagao.

Os primeiros conceitos datam da década de 1970 com a sigla de SSD — Sistema
de Suporte as Decisbes ou DSS — Decision Support Systems, através de Michael S.
Scott Morton.

A partir de estudos de pesquisadores e empresas aliados a alguns avangas
tecnolégicos, como a propagagdao dos computadores pessoais; 0 avango nas
telecomunicacoes; interagao do usuario com computadores e a possibilidade de acesso
a grandes bancos de dados - os SADs se desenvolveram e comegaram a apresentar
bons resultados (PALMISANO,1999).

Outros fatores agiram como propagadores para a alavancagem dos SAD, como

por exemplo:

- Competicdo cada vez maior entre as organizagoes;

- Necessidade de informagdes rapidas para auxiliar no processo de tomada de
decisao;

- Disponibilidade de tecnologias de hardware e software para armazenar e

buscar rapidamente as informacdes;
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- Possibilidade de armazenar o conhecimento e as experiéncias de
especialistas em bases de conhecimentos;

- Necessidade de a informatica apoiar o processo de planejamento estratégico
empresarial; e

- Esses fatores contribuiram para que as organizagbes comegassem a
desenvolver S| que pudessem fornecer informagdes para auxiliar no processo

de tomada de deciséao.

Esses sistemas se caracterizam por

“serem interativos e comunicativos — que se baseiam no uso de computadores —
auxiliando aos tomadores de decisbées a resolver problemas n&o-estruturados e
mais intuitivos do processo decisorio, utilizando modelos e dados atravées de um
alto nivel de dialogo, que permitiam aperfeicoar a produtividade e incrementar a
eficiéncia de decisores (executivos, gerentes e profissionais). Posteriormente,
este conceito foi sintetizado, afirmando-se que os SADs sdo sistemas que

contribuem no suporte as decisées.” (idem — p.125)

O sistema atua como um assistente em tarefas especificas de tomada de
decisao e tém caracteristicas marcantes como adaptabilidade e flexibilidade. Utilizam
recursos humanos aliados as tecnologias de informagao para a solugado de problemas

complexos nas tomadas de decisio.

Outros pontos de vista a respeito dos SAD podem ser encontrados, por exemplo,
em |do Millet (apud PALMISANO, 1999) que os define como sistemas que usam
modelos relacionamento entre resultados e decisdes para suportar a resolugéo de
problemas. Enquanto A. K. Aggarwal (idem) os define como sistemas que auxiliam os

tomadores de decisdo em problemas semi-estruturados em um ambiente amigavel.

Para uma melhor compreensdo € importante citar algumas caracteristicas

marcantes dos Sistemas de Apoio as Decisdes, como:

1- Tendéncia para nao estruturagcéo para problemas especificos e para geréncia

de alto nivel;
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2- Uso de modelos e técnicas analiticas em conjunto com métodos tradicionais

de acesso e recuperacao de dados;

3- Voltados para a facil utilizagdo do computador, mesmo por pessoas nao
especializadas em processamento de dados, para que possa ser incorporado

ao processo decisoério de forma simples e rapida;

4- Valorizacdo da flexibilidade e adaptabilidade em distintas situacdes, para
fazer frente as inovagcbes ambientais e dos processos decisorios dos

usuarios;

5- Nao ha imposicdo de uma estrutura fixa ao usuario; apresenta rapidez;

6- Apresenta-se de forma individualizada por decisor;

7- Apresenta grande comunicabilidade, pois a qualidade do dialogo tornas-se

um fator importante no uso do sistema; e

8- E interativo deve responder questdes como “o que — se” (what — if) e analise

da lucratividade (trade-off).

Para consolidar a estrutura de um SAD, € notdrio citar os componentes que

formam o seu corpo:

1 — Banco de Dados: contém itens como, por exemplo, volume de vendas,
quantidade vendida, custo unitario de produto, entre outros. Podera conter
ainda dados de fontes internas e/ou externas, colhidas previamente ou no

momento da manipulagao, outros considerados de interesse dos SAD;

2 — Banco de Modelos: é empregado para sugerir decisdes, toma-las ou analisar
os efeitos de uma decisdo tomada. As possibilidades dependem da
necessidade de aplicagao e serdo mais amplas quanto mais complexo e

abrangente for o SAD em estudo; e
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3 — Conjunto de Subsistemas de Apoio: permitem a interligagao entre o usuario e
os Bancos dos SAD, através de softwares de gerenciamento, como 0s
SGGD - Subsistemas de Dialogos; SGBD — Subsistemas de Dados e
SGBM - Subsistemas de Modelos.

Algumas dificuldades no entendimento dos SAD provém da controvérsia
existente entre a definicdo académica e aquela decorrente da evolucdo natural dos
Sistemas de Informacéo. Para adeptos da experiéncia pratica, os SAD sao os resultado

natural da evolugao dos Sistemas de Informagao Gerenciais (SIG).

As estruturas dos Sistemas de Informacédo Operacional, Gerencial e de Apoio a
Decisao estdo de alguma maneira interligadas. Os Sistemas Operacionais atualizam e
recuperam transacgbes, ja os Sistemas Gerenciais utilizam as informag¢des geradas
pelos Sistemas de Informacgédo Operacionais, por outro lado, os Sistemas de Apoio a
Decisdo acessam tanto as informagdes internas a organizagdo quanto as externas,
além de um modelo do processo decisorio TORRES (apud GASTAL, 2000).

Este relacionamento entre as bases de dados pode ser melhor visualizado na
representacdo da figura 14. E perceptivel que as diferencas entre estes trés tipos de
Sistemas de Informagado - Operacional, Gerencial e de Apoio a Decisao - nao estao
somente relacionadas com o tipo de base de dados que cada um utiliza. Existem outros
aspectos relevantes que devem ser ressaltados, conforme ilustra o tabela 1 (TORRES,
1995).
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Figura 14 — Relacionamento entre as bases de dados do SIO, SIG e SAD

Fonte: TORRES (1995).

Sistemas Transacionais e Gerenciais

Sistemas de Apoio a Decisao

Utilizados pelos niveis de operacgdes
basicas e de geréncia operacional

Geralmente utilizado pela alta geréncia e
pela dire¢cado da organizagao

A quantidade de informacbes que
sdo tratadas € geralmente maior que
nos Sistemas de Apoio a Deciséo

A quantidade de informagdes que sao
tratadas € geralmente menor que nos
Sistemas Operacionais e Gerenciais

O impacto do uso das informacgdes é
menor que nos Sistemas de Apoio a
Decisao

O impacto do uso das informacbes é
muito maior que nos Sistemas
Operacionais e Gerenciais

A decorréncia de erros em
informacgdes sdo menos profundas

A decorréncia de erros em informacgdes
sdo extremamente profundas

Utiliza informacgdes precisas

Baseia-se em estimativas

Alto grau de integracéo dos sistemas

Localizados e com estruturas estanques
e relativamente dependentes

Tabela 1 — Algumas diferengas entre os SIO/SIG e os SAD
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4.2.4.4 - Sistemas de Informagoes Executivas

Os Sistemas de Informacdes Executivas ou EIS - Executive Information
Systems, também conhecidos como SSE — Sistemas de Suporte a Executivos, tém
como fungao oferecer a alta geréncia da organizacéo, rapidos acessos a informagdes
que Ihe forem necessarias. Estas informacdes, devem ser apresentadas de maneira
simples e sintética, geralmente expostas na forma de graficos ou imagens para facilitar

a compreensao e o processo de tomada de decisédo.

Esses sistemas foram iniciados na década de 1970, no MIT — Massachusetts
Institute of Technology, através de sistemas de monitoramento de filiais da Northwest
Industries, EUA, e a popularizagao do termo sé ocorreu a partir de 1981 em fungao de

artigo escrito por John Rockart e Michael Trecy na Harvard Business Review.

Um SIE deve proporcionar ao usuario sem conhecimentos em informatica, o
acesso a informagdes em diferentes niveis, desde o mais abrangente até o seu maior
detalhamento. Além disso apresentam-se como ‘ferramentas de consulta as bases de
dados para a apresentacdo de informagdes de forma simples e amigavel para
executivos de alto nivel na organizacdo”, segundo FURLAN(1994).

Os SIE consistem uma nova tecnologia voltada para executivos, num formato de
facil manipulacdo e compreensdo, gerando informacdes importantes, oriundas de
fontes internas e/ou externas, objetivando o monitoramento e atuagdo dos executivos
na obtencdo de resultados. David Friend (apud PALMISANO, 2000), ressalta a
necessidade de se obter informagao em formato simples: “A informagdo que néao pode

ser acessada de forma pratica é inutil”.

Dadas as suas particularidades € importante uma abordagem acerca das

caracteristicas dos SIE:

1. Voltados para o atendimento das necessidades informacionais dos

executivos;
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A

A utilizacdo dos recursos ocorre de forma direta do sistema, sem

intermediacgdes;

3. Possibilitam acessos a grandes volumes de dados, com alta integridade de
dados;

4. Possuem alta velocidade para implementagcdo, com permissdo de

crescimento e alteragdes;

Permitem acesso on-line aos dados;

Geracao de relatérios personalizados e pormenorizados;

Permissao de acesso a bancos de dados internos e/ou externos;

© N o O

Sao de facil utilizacado; telas com ambiente interativo; ndo exige grandes

treinamentos para a operacéo;

9. Diversificagcdo na formatacdo de graficos -coloridos, textos, numeros,
permitindo varias combinagoes;

10. Apresenta-se aberto a integracdo, a comunicagao eletrénica, integragcao de
processadores de textos, planilhas, agendas eletrbnicas, calendarios,
noticiarios, entre outros;

11. Atualizagao e distribuicdo instantanea de novas informacoes;

12.Empregados em acompanhamento e controle de atividades em
desenvolvimento;

13.0 desenvolvimento de um SIE esta voltado para a cultura da empresa e para
o estilo de tomada de decisdo de seus executivos;

14.Sao capazes de filtrar, compilar e acompanhar dados relacionados ao

ambiente no qual se insere a empresa (concorréncia, clientes, fornecedores,

governo, etc.).

A aplicacdo dos SIE no processo de gestdo deve atender a uma metodologia
que possibilite atingir os objetivos propostos pela organizagao, independente da sua
area de atuacdo no mercado. E preciso uma andlise conjunta de conceitos como
missdo da empresa, seus objetivos, objetivos da area funcional, fatores criticos de
sucesso, necessidades de informacgao, problemas e indicadores de desempenho. Estes
componentes formam o esquema conceitual do inter-relacionamento dos objetos do

SIE, apresentado na figura 15 (idem).
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Figura 15 — Esquema conceitual do inter-relacionamento dos objetos do SIE

Indicadores

de
desampenho

Objativos
da
BImprasa

Problemas
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de
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Fonte: FURLAN, José Davi, IVO, lvonildo da Motta e AMARAL, Francisco Piedade. Sistema de Informagio
Executiva=EIS-Executive Information System: como integrar os executivos ao sistema informacional das
empresas, fornecendo informagdes Uteis e objetivas para suas necessidades estratégicas e operacionais.
Sao Paulo: Makron Books, 1994. p. 69.

O esquema tipifica as ligagdes existentes entre os objetos do SIE e estabelece
um caminho metodoloégico para a compreensdo das necessidades da organizagao.
Estabelece a missdo da organizagao para, em seguida, relacionar os objetivos da
instituicdo. Para encontrar as necessidades de informacéo, relacionam-se os objetivos
da area funcional com os objetivos da empresa e os fatores criticos de sucesso com

os objetivos empresariais e funcionais.

O caminho para priorizagao (ranking) determina a ordem segundo a qual as
necessidades de informagéao serdo implantadas como parte do SIE. Em relagdo aos
fatores criticos de sucesso, de acordo com ROCKART, em qualquer area de atividade,

sdo
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‘um numero ilimitado de pontos, cujos resultados, se forem satisfatorios,
asseguram uma performance competitiva bem sucedida para a organizag&o.
Séo aquelas poucas areas-chave onde as coisas devem dar certo para o

negaocio vigorar.” (1979, p.85)

Para FURLAN (1997, p. 15) os fatores criticos de sucesso apresentam “uma
ViSdo estratégica que considera ndo apenas o momento atual, mas, principalmente,

aspectos mais permanentes e abrangentes do negocio”.

Dessa forma, a integragdo dos componentes do esquema de inter-
relacionamento do SIE, forma o equilibrio para a busca de um melhor desempenho por

parte do sistema, gerando informac¢des de maior valor agregado.

Uma outra caracteristica importante dos SIE esta no fato de possuirem alguns
pontos comuns com os SAD, visto que ambos auxiliam no processo decisorio,
principalmente a profissionais da area executiva. No entanto, diferem-se em tecnologia
que tém amplitude e profundidade distintas. Para FURLAN(1994), essa ligeira confuséo
na diferenciacdo e consequente aplicagdo dos modelos de sistemas é perfeitamente
normal e atribui o fenbmeno aos usuarios, que nem sempre detém conhecimentos

suficientes para diferencia-los a priore.

4.2.4.5 — Sistemas Especialistas

O conhecimento e as experiéncias que uma pessoa detém sobre determinada
area do conhecimento precisa ser, muitas vezes, preservado e disseminado para que
pessoas com menos conhecimento e experiéncia possam deles se valer para resolver

seus problemas.

Existem sistemas de informagcdo que armazenam e disponibilizam o
conhecimento e as experiéncias de especialistas. Esses Sl sdo geralmente conhecidos
como Expert Systems (ES), quando fornecem, eles mesmos, solugdes para
determinados problemas, e como Expert Support Systems (ESS), quando fornecem

informacdes extraidas das bases de conhecimento a profissionais e executivos para
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auxilia-los no processo de tomada de decisdo. A denominagdo mais genérica leva a

chama-los de Sistemas Especialistas (SE).

Os Sistemas Especialistas, podem ser vistos também, como aqueles que
solucionam problemas complexos que requerem conhecimento especializado em areas
bem definidas. Esse tipo de sistema de informagao, utiliza mecanismos de inferéncia

para chegar a uma solugao.

Normalmente, o desenvolvimento desses sistemas nao depende exclusivamente
da existéncia de outros Sl e, portanto, eles podem ser desenvolvidos em qualquer um

dos estagios da evolugdo da informatica (NOLAN, 1991).

As principais funcdes e caracteristicas desses sistemas sao:

1. Armazenar o conhecimento e as experiéncias de especialistas em bases de
conhecimento;

2. Utilizar mecanismos de inferéncia integrados as bases de conhecimento
para resolver - ou auxiliar a resolver - problemas; e

3. Possibilitar a inclusdo de novos conhecimentos nas bases de conhecimentos

sem eliminar os conhecimentos ja armazenados.

Nao obstante, o modelo de Sistema de Informacdo a ser utilizado pela
organizagao ou ainda independente da forma de se caracterizar cada sistema, o que &
mais relevante € o fato de os profissionais que lidam com informagao terem a
preocupacgao urgente em encontrar solugdes tecnoldgicas e facilitadoras, com o
objetivo de buscar mais e melhores informagcdes em suas bases de dados. Nesse
aspecto a utilizacdo de sistemas que se identifiquem com as necessidades e culturas

da empresa, facilitara enormemente a tarefa.

Atingir os objetivos, usando modelos computacionais requer também o emprego
de tecnologias apropriadas e que atendam as necessidades de processamento. O
emprego de Tecnologias de Informagao tem um papel importante no contexto — o que

contribui sobremaneira para a obtencao de resultados satisfatérios no processo.
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Dessa forma, cabe uma analise da Tecnologia da Informagao; seu papel, areas de
atuagao, fundamentacgao e estrutura — particularidades que serado tratadas no préximo

segmento.

4.3 — Tecnologia da Informacgao

O ambiente da Tecnologia da Informacdo é caracterizado pelos desafios e
oportunidades, nado se limitando somente ao uso de computadores. Toda forma de

gerar, armazenar, processar e reproduzir informagdes, compde a sua estrutura.

A Tl pode ser conceituada como “recursos tecnolégicos e computacionais para a
geracgéo e uso da informagdo” (REZENDE & ABREU, 2000). Pode ser entendida ainda,
como “todo e qualquer dispositivo que tenha capacidade para tratar dados e ou
informacgées, tanto de forma sistémica como esporadica, quer esteja aplicada ao
produto, quer esteja aplicada no processo” Cruz (apud REZENDE & ABREU,2000).

Os projetos de Reforma do Estado Brasileiro apresentam como objetivos a
modernizagao e racionalizagdo das atividades estatais, tendo como pressuposto
implicito a légica de mercado. Essa logica se expressa através das diretrizes para
redefinicdo e redistribuicdo de atividades sécio-politicas como se fossem atividades

econdmicas submetidas ao regime de mercado.

No caso da modernizagado do aparelho de Estado levada a efeito com o recurso
das tecnologias de informacéo, se traduz na prioridade de instalagdo de equipamentos
e aplicativos necessarios as mudancas de processos de trabalho e na capacitacdo de

pessoal.

A sociedade contemporanea, caracterizada como a sociedade da informacgéo,
mostra que os processos de producdo tornaram-se mais complexos e colocaram em
questdo a forma de produzir e aplicar o “saber”. E uma sociedade onde o eixo do
conhecimento-aplicado-ao-fazer das sociedades industriais deslocou-se para o eixo do
conhecimento-aplicado-ao-saber (MALIN, 1994), passando a nova ordem produtiva a

requerer o uso intensivo e crescente de tecnologias da informagédo e principalizar o
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trabalho em grupo, segundo um modelo fortemente dependente da cooperacédo e do

envolvimento dos funcionario (SCHEIN, 1984).

Nesse contexto, tornou-se necessario que o Governo assumisse, implicita ou
explicitamente, politicas para a questao informacional. Essas politicas envolvem, entre
outros aspectos, a construgao do setor de infra-estrutura de informacao e os setores de
producao, organizagao e distribuicdo de suportes de informagao. Por sua vez, a politica
de informagédo estd relacionada com as entidades estatais de informatica e de
informacédo e aponta para questdes internas, como a mudanga na organizagao do
trabalho e a adogao de padrdes tecnologicos adequados, e externas, como o controle
social sobre as atividades governamentais e a garantia de n&o-privatizagdo da

informacgéo.

A mudancga ou modernizacao informacional tende a ser tratada a partir de uma
concepgao segundo a qual, por si sO, a tecnologia da informagéo, integrada aos
equipamentos e aplicativos, constitui-se em motor de transformagéao da organizagéo
da producgao. A utilizagdo de tecnologias de informagéo e comunicagdo nao se resume
a substituicdo do trabalho vivo por trabalho “morto”. Ela enseja significativas
transformagdes no modus operandi das organizagdes ao favorecer e, a0 mesmo

tempo, requer uma estruturagdo segundo uma logica de rede.

As redes apoiadas nas tecnologias de informacéo e comunicagao possibilitam a
inovacdo na coordenagdo espago-temporal do trabalho e ensejam relagbes
horizontalizadas. Para isso requerem uma estrutura funcional diferente da burocratico-
hierarquica, o que se coloca como questao relevante para a esfera governamental. No
entanto, geralmente a disseminagao das tecnologias de informacdo e comunicacao na
administragao publica ndo se faz acompanhar das necessarias modificagbes no modo

de organizagéao e gestéao.

A utilizagcdo dos computadores em conjunto com as telecomunicagbes tem
formado o pano de fundo para as grandes transformacgdes pela qual a nossa sociedade
esta passando. O modelo de rede ndo € apenas uma tecnologia, mas também um novo

tipo de organizagao do trabalho.
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Com o desenvolvimento do modelo cliente/servidor em lugar dos grandes
computadores, as mudancgas foram profundas. A informacéo passou a ser processada
e utilizada no local onde é produzida, posteriormente € compartilhada e agregada em
qualquer nivel. Os processos podem ser alterados na sua esséncia € nao apenas pelo

fato de serem efetuados de forma mais rapida e eficiente.

Ao lado da revolugado ocasionada pela utilizagdo dos microcomputadores em
rede houve outra: a das telecomunicacodes, possibilitada principalmente pela utilizacéo
das redes de fibra 6tica. As LAN® puderam ir se transformando em WAN® e também

abriu-se caminho para uma outra revolugao: a Internet.

A Internet € uma gigantesca rede mundial de computadores, que inclui desde
grandes computadores até computadores pessoais, como desktops, laptops, palmtops
e hand-helds, interligados através de linhas comuns de telefone, linhas de
comunicagao privadas, cabos submarinos, canais de satélites entre outros meios de
comunicagcdo (LUCIANO, 2001 — P.85). Originou-se de uma iniciativa do governo
americano para se prevenir de um possivel ataque nuclear que rompesse as suas
grandes linhas de comunicagdo entre os grandes centros de computagcdo — que
desenhou uma rede altamente ramificada, baseada no protocolo TCP/IP, com multiplas

possibilidades de roteamento, que seria praticamente impossivel de ser interrompida.

ApOs a guerra fria, a Internet passou a ser utilizada nos meios académicos para
comunicacao cientifica e a partir dos anos 90 houve uma explosao de ambito mundial,

com a utilizagdo comercial da rede (idem).

Apesar de ser uma revolugdo como meio de comunicagao, a sua utilizagdo nao
se restringe a este aspecto, sendo que os seus usos s&o multiplos e estdo em franca
expansdo. A rede esta sendo utilizada tanto interna quanto externamente, nas

organizagdes, podendo criar:

LAN — Local Area Network s&o as redes locais, ou seja redes que funcionam entre pontos em um mesmo ambiente fisico.

WAN — Wide Area Network séo as redes remotas, isto é, redes que funcionam a longa distancia.
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a) Amplas possibilidades de comunicagao, esse fato possibilitou 0 aumento
significativo do comércio eletrénico, modalidade onde as empresas compram
e vendem entre si, e também diretamente com o publico, utilizando meios
eletrébnicos como suporte, compartilhamento do conhecimento e

disseminacgao de informacdes em proporcdes mundiais;

b) Complementagdo dos processos produtivos, acarretando sensiveis
mudangas com grandes consequéncias, tais como alteracdo das cadeias de

valor e novas formas de desenho organizacional, como as empresas virtuais.

Para se ter uma idéia da potencialidade da Internet, aliada aos recursos
tecnoldgicos, € citado abaixo um exemplo na tabela 2, com relagdo a custos de
comunicagdo com dados comparativos sobre o envio de um documento de 40 paginas,

de Madagascar para a Costa do Marfim (ISOLDI, 2000):

Comparagao entre meios de comunicagao
Meio tempo custo em U$
Correio 5 dias 75,00
fax 30 minutos 45,00
e-mail 2 minutos 0,20

Tabela 2 — Comparagao — meios de comunicagao
Fonte: Isoldi (2000)

Além de ter um custo muito menor e uma eficiéncia muito maior, também deve
ser considerado que o e-mail pode ser estendido a milhares de outros destinatarios,

sem custo adicional.

No ambiente organizacional, a propagacédo da comunicagao através de redes,
tem contribuido para que o componente de informagao passasse a ter uma importancia
fundamental em quase todos os processos (idem). As organiza¢des buscam alteragdes
continuamente para fazer frente aos novos desafios, ao novo ambiente de concorréncia
global e a nova era da informagédo e da tecnologia da informagao. Segundo Antonelli
(apud ISOLDI):
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“Numa organizacédo que Uutiliza rede de computadores as condi¢cbes de acesso
as comunicagbes podem ser tdo importantes quanto as condi¢cbes de propriedade e
aos sistemas de incentivos. Comunicagbes através da rede permitem cooperagdo
coordenada entre empresas especializadas e pode se tornar um substituto para a

coordenacg&o hierarquica’.

Todos esses aspectos sido particularmente relevantes quando as inovacdes
tecnolégicas, no seu sentido restrito, sdo consideradas como alternativas para o
aumento da eficiéncia do setor governamental, no curso do processo de redugédo do

papel do Estado e enxugamento das despesas governamentais.

Para um melhor entendimento da aplicagdo dos recursos de Tl € importante
conhecer a cultura organizacional da empresa, pois o0s valores e crengas
compartilhados por um grupo influenciam suas escolhas e, portanto, seu

comportamento, e entre eles esta o uso da tecnologia.

As novas formas de produgdo, com a utilizagdo de tecnologia de informagao
guiarao a novas formas de producéo de bens e servigos, e irdo exigir uma nova forma
de gerenciamento, o que acaba por refletir nas estruturas organizacionais. Com a
alteragdo do desenho das organizagdes, com énfase crescente nos processos de
producdo, ocorrera um fortalecimento dos processos, possibilitando a sua
transformacao crescente bem como a criagao de novos processos, que antes nao eram
possiveis. Assim, fica criado um mecanismo potente de mudancga, que tem levado as
empresas a buscar transformacao, sob pena de n&do sobreviverem num mundo onde a

competicao é globalizada.

Na esfera governamental a absorgdo de novas tecnologias e as mudancgas
organizacionais ocorrem de forma mais lenta, devido a sua estrutura de funcionamento,
limitada pela superestrutura juridica e esquemas de financiamento amarrado pelos
orcamentos anuais. O fator de risco que no ambito privado é parte integrante do seu
planejamento estratégico, no setor publico é substituido por prudéncia e receio de
implementar novas alternativas. O erro ndo € visto como parte possivel de sua
estratégia, levando os gestores de politicas publicas a n&o arriscarem, o que limita sua

evolugdo num mundo onde a inovagao é parte integrante do sucesso (idem).
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O governo esta passando por grandes transformacgdes: antes era organizado
para agir de forma independente ou segundo regras rigidas, hoje esta se envolvendo
em padrdes complexos de interdependéncia. Métodos tradicionais de gerenciamento
publico, baseados em nocdes hierarquicas de comando e controle estdo sendo
substituidos por colaboracdo, negociagcdo e incentivo entre parceiros. “As fronteiras
entre o setor publico e privado, antes claras, hoje estdo redefinidas em termos de

parceria, para atender problemas e objetivos complexos” (ibidem).

A tecnologia de informacgao permite a realizagdo de programas avancados, mas
sozinha ndo é auto-suficiente para atingir os objetivos gerais de uma organizagéo
privada ou estatal: lideranga, gerenciamento estratégico, estruturas organizacionais,
relacionamentos entre 6rgaos, mecanismos de financiamento, politicas de informagao,
participacado e aceitacdo do publico entre outros - que sdo extremamente importantes

no desenvolvimento dos servigos do governo.

A Tl é uma combinagdo de fatores técnicos, organizacionais, econdémicos,
humanos e politicos que aliada aos SlI, integra missao, politicas, processos e

tecnologia, sempre em busca de processos de melhorias.

A aplicacdo de recursos tecnologicos em prol da otimizagdo, manutencao e
obtencao de melhoria nos processos de tratamento de dados e informagao constituem
atualmente uma ferramenta diferenciadora de bastante destaque, conforme

demonstrado a seguir.

5-0caso

O objeto de estudo € o Centro Federal de Educagao Tecnoldgica de Sdo Paulo —
Cefet/SP. As finalidades essenciais desta Autarquia Federal e seu Estatuto estdo
definidos no Decreto n.° 2.855, de 02/12/1998 e de acordo com suas atribuicbes
regimentais, as Escolas Técnicas Federais, autarquias instituidas nos termos das Leis
n.° 3.552, de 16.02.1959, alterada pelo Decreto-Lei n.° 796, de 27.08.69 e 8.670, de

30.06.1993, foram transformadas em Centros Federais de Educacado Tecnolégica nos
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termos da Lei n.° 8.948, de 08.12.1994, atendendo as exigéncias legais da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional, Lei n.° 9.394/96, no Decreto n.° 2.208/97 e
da Portaria n.° 646/97, tém por finalidade formar e qualificar profissionais nos varios
niveis e modalidades de ensino para os diversos setores da economia, realizar
pesquisa e desenvolvimento (P&D) de novos processos, produtos e servicos em
estreita articulagdo com os setores produtivos e a sociedade, oferecendo mecanismos

para a educagao continuada.

O Cefet objetiva ministrar Educagao Tecnoldgica, observados os ideais e fins da
Educacao Nacional, previstos na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil € na
Legislagdo que fixa as Diretrizes e Bases da Educagao, tendo em vista a formagao

integral dos educandos.

De acordo com artigo terceiro do Regulamento Interno, definido pela Portaria
Ministerial N.° 851, de 26 de maio de 29/07/1999, o Cefet-SP tem por objetivos:

I. ministrar cursos de qualificagao, requalificagao e reprofissionalizacado e outros de
nivel basico da educagao profissional;

II. ministrar ensino técnico, destinado a proporcionar habilitacdo profissional, para
os diferentes setores da economia;

[ll. ministrar ensino médio;

IV. ministrar ensino superior, visando a formagao de profissionais e especialistas na
area tecnologica;

V. oferecer educacdo continuada, por diferentes mecanismos, visando a
atualizagdo, ao aperfeicoamento e a especializagdo de profissionais na area
tecnologica;

VI. ministrar cursos de formacdo de professores e especialistas, bem como
programas especiais de formacéo pedagogica para as disciplinas de educagao
cientifica e tecnoldgica; e

VII. realizar pesquisa aplicada, estimulando o desenvolvimento de solugbes

tecnologicas, de forma criativa, e estendendo seus beneficios a comunidade

Da criagdo do érgao, passando pelas transformacdes e chegando a estrutura

atual, os gestores tém enfrentado as rotinas para utilizar recursos que possam apontar
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ao Cefet um modelo de administracdo positivo, buscando atender da melhor maneira

0S seus objetivos.

A utilizacdo de Sistemas de Informagado, Tecnologias de Informagdo e outros
recursos, s6 surtirdao os efeitos desejados, se forem baseados em planejamento, e
somente a partir das diretrizes desse planejamento, devem ser criadas as acgdes e
investidas. Portanto, € de suma importancia um estudo acerca do Planejamento

Estratégico do Cefet.

5.1 — A origem do Centro Federal de Educacao Tecnolégica de Sao Paulo

A origem da instituicdo remonta as pressdes de professores, politicos e
empresarios nacionais para criacao de escolas profissionalizantes, que resultou na
assinatura do Decreto n° 7.566, em 23 de setembro de 1909 pelo Presidente da
Republica, Dr. Nilo Procépio Peganha, criando as Escolas de Aprendizes e Artifices em

todo o territério nacional (figura 16).

Figura 16 — Inauguragédo ETFSP - Fonte: acervo do Cefet-SP

O Decreto referenciado, em suas consideracdes iniciais dizia que:
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“se torna necessario ngo so habilitar os filhos dos desfavorecidos da fortuna com
indispensavel preparo técnico intelectual, como fazé-los adquirir habitos de

trabalho proficuo, que os afastara da ociosidade, escola do vicio e do crime.”

Denominada Escola de Aprendizes e Artifices anteriormente, a Escola Técnica
Federal de Sao Paulo foi inaugurada em 19 de fevereiro de 1910, instalando-se,

provisoriamente, na Av. Tiradentes, no bairro da Luz (Fig. 17).

Figura 17 — ETFSP - Av. Tiradentes - Fonte: acervo do Cefet-SP

Em 24 de junho daquele mesmo ano mudou-se para a Av. S&o Jo&o, no bairro
de Santa Cecilia, trecho atualmente denominado Rua Julio Marcondes Salgado, Rua

Apa e Alameda Nothman (figura 18).

Naquela época a escola ministrava o ensino primario e tinha como objetivo
formar operarios e contramestres nos seguintes cursos: tornearia, mecanica,
eletricidade e oficinas de artes decorativas, sob a direcdo do Dr. Irineu Evangelista

Silveira da Motta.

Desde sua fundacdo até 1930, a Escola de Aprendizes e Artifices de Sao Paulo
esteve subordinada ao Ministério da Agricultura, Industria e Comércio. Com a criagéo
do Ministério da Educacado e Saude Publica, esta passou a vincular-se a este novo
orgao. Em 1940, o organograma ministerial foi mais uma vez reestruturado. As Escolas

de Aprendizes e Artifices, denominadas de Liceus Industriais destinados ao ensino
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profissional de todos os ramos e graus, passou a vincular-se ao Ministério da Educacao

e Saude.

Em 25 de janeiro de 1942, pelo Decreto n° 4.127 do entdo Presidente Getulio
Vargas, as 23 Escolas da Rede Federal receberam novas denominagdes, dentre as
quais a Escola de Sao Paulo, que passou a chamar-se Escola Técnica de Sao Paulo e
a oferecer um ensino equivalente ao colegial técnico, denominado posteriormente de

segundo grau profissionalizante.

Figura 18 — ETFSP — Campos Eliseos

Durante algum tempo as Escolas mantiveram ao lado de seus cursos técnicos

(2° grau), os cursos préprios das Escolas Industriais.

Antes de ser transformada em Escola Técnica de Sao Paulo, dispunha das
seguintes oficinas: Mecanica, Serralheria, Marcenaria, Ceramica, Vimaria, Modelagem,

Fundigao, Solda Elétrica e Oxi-acetilénica e Ferraria.

Com o nome de Escola Técnica, inicialmente s6 foram oferecidos dois cursos,

Construcao de Maquinas e Motores e o Curso de Edificagdes (figura 19).
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Figura 19 — Aula ETFSP

O nome Escola Técnica Federal de Sao Paulo foi oficializado em 1965, trés anos

antes da implantagao do Curso de Eletrotécnica.

Para atender a crescente demanda de alunos, em 1976 a sede da Escola foi
transferida para o prédio ainda em construgcao, a rua Pedro Vicente, n° 625, no bairro
do Canindé, ocupando uma area de aproximadamente 60.000m, prédio destinado a

sediar o Centro de Engenharia de Operagdes.

Nao tendo sido criado o referido Centro, a Escola incorporou a seu patriménio
todo o equipamento recebido, ampliando e melhorando o que ja possuia em termos de

laboratérios, oficinas e biblioteca.

Em 1977 foram instalados os Cursos de Eletronica e de Telecomunicacdes e em

1978 o Curso de Processamento de Dados (figuras 20, 21).
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Figura 21 — Aula ETFSP - Canindé

Localizada na Zona Norte da capital de Sao Paulo, em local de facil acesso,
proximo a estacdo Arménia do metr6 e ao Terminal Rodoviario Tieté, a instituicdo
atende a uma populagao oriunda de diversos pontos da cidade, assim como de outros

municipios da Regido Metropolitana de S&o Paulo.

Conforme dados levantados nos ultimos anos, pela coordenadoria de vestibular,
a maior incidéncia de alunos da Escola reside nas zonas Sul, Norte e Leste, os alunos

oriundos da Zona Oeste e de outros municipios aparecem em menor numero.

Com a grande procura, a escola técnica pdde ampliar e definir-se como Centro

de Referéncia. Para atender as regides da capital, assim como a outros municipios
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que compdem a regido metropolitana, especialmente a regido do ABCD’, estendeu sua
atuagao para Cubatdo, Sertdozinho e Guarulhos. Neste ultimo municipio o projeto

ainda esta em andamento por ocasiao da realizagado desta pesquisa.

Autorizada pela Portaria Ministerial n° 158, de 12 de margo de 1987, a Escola
Técnica Federal de Sao Paulo inaugurou, em 1° de abril de 1987, a Unidade
Descentralizada de Ensino (UnED/Cubatéo), instalada em prédio provisério cedido pela
Prefeitura Municipal de Cubatdo, onde sao oferecidos os cursos de eletronica,

processamento de dados e informatica industrial.

Em 1997 foi dado inicio as obras da UnED/Cubatao, cuja edificagéo foi concluida
em 2001, para atender a demanda crescente de alunos da regido da Baixada Santista
e Guaruja, como também a reforma educacional com seus cursos modulares:

qualificacao e requalificagao.

Em 1994, a Lei n° 8948 possibilitou a transformacado das Escolas Técnicas
Federais (ETFs) em Centro Federais de Educagao Tecnoldgicas (CEFETSs), conforme

se verifica na leitura do texto da lei, abaixo transcrita:

“‘Art. 1° Fica instituido o Sistema Nacional de Educagdo Tecnologica,
integrado pelas instituicbes de educagdo tecnolbgica, vinculadas ou
subordinadas ao Ministério da Educagédo e do Desporto e sistemas congéneres
dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal.

1° A participagdo da rede particular no Sistema Nacional de Educacgéo
Tecnologica podera ocorrer, ouvidos o0s respectivos 0rgdos superiores
deliberativos.

2° A instituicdo do Sistema Nacional de Educagdo Tecnoldgica tem como
finalidade permitir melhor articulagdo da educagdo tecnolégica, em seus varios
niveis, entre suas diversas instituicbes, entre estas e as demais incluidas na

Politica Nacional de Educagdo, visando o aprimoramento do ensino, da

" ABCD se refere aos municipios de Santo André, Sdo Bernardo do Campo, Sdo Caetano do Sul e

Diadema.
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extensdo, da pesquisa tecnoldgica, além de sua integracdo os diversos setores
da sociedade e do setor produtivo.

3° A coordenagéo do Sistema Nacional de Educagdo Tecnologica cabera
ao Ministério da Educacdo e do Desporto, que estabelecera os procedimentos
para a sua implantagcdo, operacionalizagdo e funcionamento, respeitadas as
caracteristicas da educacédo formal e ndo formal e a autonomia dos sistemas de
ensino.

Art. 2° Fica instituido o Conselho Nacional de Educagdo Tecnoldgica, érgao
consultivo, ao &mbito do Ministério da Educacédo e do Desporto, com a finalidade
de assessorar o Ministério da Educacdo e do Desporto no cumprimento das
politicas e diretrizes da educagéo tecnologica, conforme sejam formuladas pelo
orgdo normativo maior da educagdo, constituido de representantes das
instituicbes previstas nos termos do art. 1° e seu § 1°.

Art. 3° As atuais Escolas Técnicas Federais, criadas pela Lei n° 3.552, de
16 de fevereiro de 1959 e pela Lei n° 8.670, de 30 de junho de 1983, ficam
transformadas em Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica, nos termos da
Lei n°® 6.545, de 30 de junho de 1978, alterada pela Lei n° 8.711, de 28 de
setembro de 1993, e do Decreto n° 87.310, de 21 de junho de 1982".

Posteriormente, com a implementacéo da Lei de Diretrizes e Bases da Educagéao
Nacional (LDB) e apds analise de comissbes do Ministério da Educagdo (MEC),
consolidou-se a implantacdo do Centro Federal de Educagdo Tecnolégica de Sao
Paulo (CEFET-SP) — Decreto Presidencial de 18 de janeiro de 1999, publicado no
Diario Oficial da Unido em 19 de janeiro de 1999 — do mesmo modo que as co-irmas do
Para, Pelotas, Rio Grande do Norte, Campos de Goytacazes, no Rio de Janeiro e

Pernambuco®.

Alguns passos importantes foram dados para a realizagcdo de uma série de
mudangas, particularmente na questao profissional. A instituicdo saiu de uma pratica,
sem duvida vitoriosa nesta area, integrada a formagao de segundo grau, para enfrentar

novos e dificeis desafios demandados pelas reformas educacionais do ensino médio e

% Revista Sinergia (2000, p. 4).
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profissional. Foram mudangas de concepcado de curriculos, de escola e de gestao

escolar que demandaram a mudanca de modelos profundamente enraizados.’

Outras mudangas puderam ser observadas na estrutura do érgéo, que levaram a
adaptacdes para fazer frente ao novo modelo, tais como: articulagdo entre ensino
médio e educacgao profissional, projeto de Certificacdo de Competéncias — adquiridas
fora do ambiente formal de escolarizagdo — consolidacdo do CEFET-SP como Centro
de Referéncia em Educacdo’® e outras alteragdes significativas também ocorreram no

organograma da instituicdo, para fazer frente a sua nova estrutura organizacional.

Evidentemente esta postura fara com que novas premissas sejam estabelecidas
com vistas a dar um melhor tratamento aos processos e consequente melhoria dos
recursos informacionais. Para atingir esses objetivos é fundamental uma melhor
preparagao do 6rgao para enfrentar demandas que surgem, dessa forma um passo
inicial importante, se fundamenta na elaboragao de medidas que visem a criacdo de um
plano de agdes e atividades, que servirdo como guias para as ag¢des da instituigao:

planejamento estratégico.

5.2 — Planejamento Estratégico do Cefet

De acordo com o previsto no Plano de Gestao para o Cefet-SP 2001-2004, a
Direcao do Cefet, com a participagdo da comunidade, iniciou nos meses de julho e
julho de 2001, o desenvolvimento do planejamento estratégico participativo da

instituicao.

O Planejamento Estratégico € um instrumento de gestdo que auxilia na
construcado coletiva de respostas as demandas da sociedade. Permite otimizar os
recursos disponiveis na instituicdo para o atendimento de sua missao, particularmente

em um ambiente de profundas transformacdes (FORBES, 1996).

° Idem.
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Além de ser uma eficiente ferramenta de gestdo, o Planejamento Estratégico é
uma pec¢a fundamental na elaboracao do Relatério de Gestdo que compde a prestagao

de contas da instituicdo, definida em legislagao propria.

Em um primeiro momento a diregao concentrou seus esforcos na definicdo de
um modelo simples de Planejamento Estratégico. Em seguida iniciou-se o
planejamento, optando-se pela manutencado da missao existente e pela formulagao das

propostas de visdo e valores para posterior validacdo pela comunidade.

As analises dos contextos interno e externo foram realizadas em reunides com
varios segmentos da comunidade sendo que todas as contribuicées pertinentes foram
de alguma forma incorporadas. Também foram definidos pela Dire¢do os Indicadores

de Gestédo e Desempenho.

Foram programadas para o segundo semestre de 2001 a tabulacdo dos

Indicadores e a definicdo dos Objetivos Estratégicos para o final de 2001 e para 2002.

O resultado do trabalho sera apresentado a seguir através do que foi chamado
de modelo simples de Planejamento Estratégico, bem como, o resultado do trabalho
realizado até o 1° semestre de 2002. Para que o PE fosse realmente eficaz, o Cefet
buscou a contribuicdo de toda a comunidade envolvida, tornando o processo dinamico

e participativo.

5.2.1 — Modelo Simples de Planejamento Estratégico

O chamado modelo simples de PE ¢é uma representacdo definida
particularmente pelo érgéo, que procurou abordar variaveis que pudessem estruturar o

planejamento e facilitar a sua consecugao, tais como:

"0 Ipidem.
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a) Visao de Futuro: Uma imagem viva de um futuro ambicioso e desejavel para
a instituicdo, relacionado com o cliente, e superior, em algum aspecto ao

estado atual;

b) Missao: E definida como a razdo de ser da instituicdo e de perpetuar-se;

c) Valores: Conjunto de principios aceitos pela comunidade interna;

d) Avaliagdo Ambiental Externa (Oportunidades x Ameacgas): Oportunidades sao
fatos externos a instituicdo e que podem constituir em alternativas de
desenvolvimento institucional. Ameacas sao fatos externos a instituicdo que
podem constituir em risco ou obstaculo para o seu desenvolvimento.
Explicitar as oportunidades e riscos permitem um planejamento responsavel

evitando fracassos;

e) Avaliagdo Ambiental Interna (Forgas x Fragilidades): Forgas s&o recursos
internos que constituem as vantagens que devem ser potencializadas para
obtencdo dos objetivos almejados. Fragilidades sao deficiéncias,
desvantagens ou caréncias internas a instituicdo que limitam o seu

desenvolvimento e que devem ser neutralizadas;

f) Indicadores de Gestdo e Desempenho: Conjunto de dados sobre a
instituicdo, que a descreve permitindo o acompanhamento da sua evolugao.
Cada indicador € definido por um objetivo, um método de calculo e uma

periodicidade; e

g) Objetivos Estratégicos: Conjunto desafios ou alvos a serem alcangados em
um prazo determinado visando a obtencdo das melhorias desejadas e que
leva em conta a visdao, missao e valores. Para cada objetivo sdo definidos

indicadores, metas e planos de agéo.

Apo6s a conceituagao das variaveis definidas em seu modelo simples de PE,

finalmente o Cefet definiu a descricao do seu PE propriamente dito.
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5.2.2 — Estruturagao e implementagao do Planejamento Estratégico do Cefet

a) Visao de Futuro

O CEFET-SP tornar-se-a um Centro de Referéncia para a Educacao Profissional e
para a disseminacdo da ciéncia, da educacdo e das tecnologias, no ambito

nacional e internacional, por meio das seguintes agdes:

1. consolidar novos cursos dindmicos e flexiveis, atendendo as continuas

transformacgdes do mercado de trabalho;
2. expandir, gradativamente, cursos de tecnologia;
3. consolidar cursos de formacgao de professores;
4. manter um ensino médio de referéncia para outros sistemas educacionais;

5. estabelecer parcerias para prestacdo de assessorias, que organizem uma
rede de interconexdes entre o ensino profissional e as organizagdes

empresariais correspondentes as areas de atuagao da Instituicio;

6. estabelecer parcerias com outras instituicbes de ensino no Brasil e no

exterior;
7. prestar servigcos a comunidade, dentro das possibilidades da Instituicao;

8. atender as demandas da sociedade referentes a educacao profissional de

nivel basico e educacgao continuada.

Assim, o Cefet tornar-se-a um poélo de cursos e assessorias, que estimulara o

comportamento de outros sistemas e entidades.

b) Missao

“Ser agente no processo de formagao de cidadaos capacitados e competentes

para atuarem em diversas profissoes, pesquisas, difusdo de conhecimentos e
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processos que contribuam para o desenvolvimento tecnolégico, econbémico e

social da nagdo”.

c) Valores

1.

Estética da Sensibilidade: colocar em realce a pratica social, o fazer
humano, por meio da valorizagdo da criatividade, da curiosidade, da
inventividade. A organizagao curricular devera ser impregnada por situagoes

praticas e ambientes de aprendizagem adequados.

Politica da Igualdade: colocar em destaque o aprender a aprender e o
ensinar a pensar, garantindo igualdade de oportunidades e diversidade de
tratamento, ou seja, de respeito a valores que reconhegam as diferencas

para promover a igualdade entre os desiguais.

Etica da Identidade: o processo de construcdo de identidades devera

respeitar a autonomia dos valores e das escolhas de cada um.

Aprender continuadamente e trabalhar participativamente serdo valores

essenciais, sempre em busca de transformacao e renovacéo.

Preservacao do ensino publico de qualidade: baseado nos principios de que
a educacdo € um bem comum, direito de todos e dever do Estado e da
familia (art.205, Constituicao Federal), o CEFET-SP respeita o0 compromisso
de oferecer sempre cursos de qualidade, destacando-se pela busca da

exceléncia no panorama da Educagao Publica Nacional,

Gestao Democratica e Participativa: o Cefet se caracteriza pela gestéao
participativa, em que a comunidade tem papel decisivo e atuante em todas
as questdes. A inteligéncia organizacional ndo nasce da cabeca dos
dirigentes, mas é algo coletivo, que emerge a partir do momento em que se

reconhecem as forgas e os recursos internos (GARDNER, 1999).
Valorizac¢ao do trabalho de cada servidor.

Orgulho do trabalho da institui¢ao.
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9. Integragao e Inovacéao: o Cefet esta intrinsecamente ligado a todas as outras

instituicoes federais de ensino publico que estabelecem uma rede educativa

inovadora, composta por lagos de qualidade, ética, gestdo participativa,

autonomia, flexibilidade e diversidade.

d) Avaliagdao do Ambiente Externo

I. Oportunidades

Respeitabilidade e reconhecimento da escola pela sociedade,
Gratuidade - financiamento do Estado.
Mercado diversificado de Sao Paulo.

Unidades situadas em podlos industriais que absorve os alunos

egressos;

Atuacao refletindo na capacitacéo de profissionais na trabalhabilidade,

atendendo as necessidades da sociedade.
Possibilidade de convénios com outras entidades.

Possibilidade de financiamento externo (PROEP, FAT, CAPES, CNPq
e FAPESP);

Autonomia didatica — vinculo direto com o MEC.

Nova LDB.

II. Ameacas

Escassez de recursos orgamentarios.

Desconhecimento da sociedade sobre o novo perfil institucional do
Cefet.

Deterioragao do ensino publico.

Imagem deteriorada do servigo publico.
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Politica salarial deficitaria para o servidor publico.

Auséncia de vagas para concurso publico.

Plano de carreira inconsistente para os técnico administrativos.
Excesso de regras de controle do governo.

Expanséao de outras escolas;

Concorréncia: Instituicbes educacionais mantidas por empresas,
resultando em grande aporte de recursos e tecnologias de ponta para

estas instituigdes;

Deterioragao social dos bairros em que estao inseridas as unidades;
Falta de seguranca externa;

Sinalizacao externa inadequada;

Poluicdo visual nos muros da Escola.

e) Avaliagcao do Ambiente Interno

I. Forcas

Corpo docente eclético e qualificado;

Corpo técnico administrativo de bom nivel:

Bons alunos;

Novos cursos flexiveis;

Ambiente democratico;

Bons laboratorios equipados;

Espaco fisico e infra-estrutura fisica privilegiada;
Autonomia administrativa e pedagdgica;

Possibilidade de capacitacao interna;
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e Unidades com localizagado geografica adequada;

« RDE - Regime de Dedicagao Exclusiva para os docentes;
e Apoio financeiro da APM;

e Apoio da Cooperativa dos servidores;

o Expectativa de mudancas;

o Estrutura burocratica organizada;

o Flexibilidade;

e Horarios fixos de reunioes.

Il. Fragilidades

o Deficiéncia de comunicacao entre os diversos setores da escola;
« Falta de padronizagao de processos e procedimentos;

o Falta de planos, objetivos e metas;

o Falta de campanhas de conscientizacao;

o Falta de agdes efetivas de relacionamento entre escola e empresa e

entre escola e comunidade;
o Falta de pesquisa real do mercado de trabalho;
o Auséncia de marketing externo efetivo junto a sociedade e empresas;
e Ténue vinculo de professores na escola devido a baixos salarios;
o Heterogeneidade do corpo docente;
« RDE mal aproveitado;
e Poucos professores especialistas;
o Falta de orientacao do professor substituto;

o Falta de acompanhamento pedagdgico no trabalho do professor;
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o« Falta de envolvimento e de comprometimento de parte do corpo

docente e administrativo. Falta de motivacéo dos servidores;
e Auséncia de politica ativa de capacitagao;
« Atrito entre docentes e servidores técnico-administrativos;
o Falta de servidores capacitados em alguns setores;
o Falta de motivagao e comprometimento;
o Falta de senso de equipe;
e Corporativismo;
o Desgaste nas relagbes interpessoais;
e Percepcgao pela comunidade de que a direcao € omissa;
« Falta de equipamentos adequados, atuais;
o Falta de manutencao tempestiva dos equipamentos;
e Manutengao predial deficiente;
o Horario deficiente dos varios setores da escola;
o Diversidade de cursos;
e Pouca disponibilidade dos materiais audiovisuais;

« Propaganda negativa.

f) Indicadores de Gestao e Desempenho

. Numero de alunos (por curso e turno)
Método de Calculo: ¥ alunos matriculados em curso regular, por curso e turno

Periodicidade: semestral
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Il. Numero de professores padrao
Método de Calculo: (X professores RDE x 1) + (X professor de 40 horas x 1) +
(2 professor de 20 horas x 0,5)

Periodicidade: anual

IIl. Nimero de técnicos-administrativos

Periodicidade: anual

IV. Percentual de professores RDE em atividade
Método de Calculo: X professores RDE em atividade x 100
Y. de professores em atividade

Periodicidade: anual

V. Percentual de professores substitutos
Método de Calculo: ¥ professores substitutos x 100
¥ professores em atividade

Periodicidade: anual

VI. Niomero de salas-de-aula equivalente
Método de Calculo: ¥ (salas-de-aula x numero de postos / 40)

Periodicidade: anual

VII. Namero de laboratérios equivalente
Método de Calculo: ¥ (laboratérios x numero de postos / 20)

Periodicidade: anual

VIIl. Nimero de titulos da biblioteca

Periodicidade: anual

IX. Nimero de exemplares da biblioteca

Periodicidade: anual
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X. Numero de microcomputadores educacionais
Método de Calculo: X micros usados estritamente em atividades
pedagdgicas

Periodicidade: anual

XI. Numero de microcomputadores administrativos
Método de Calculo: ¥ micros usados estritamente em atividades
administrativas

Periodicidade: anual

XIl. Relagao candidato/vaga (por curso, modalidade e turno)
Método de Calculo: numero de candidatos / vagas

Periodicidade: semestral

XIll. Nimero de alunos equivalentes de qualificagado basica
Método de Calculo: X (alunos matriculados no curso x carga horaria / 34)

Periodicidade: semestral

XIV. Numero de alunos equivalentes a 340h na qualificagao basica
Método de Calculo: [1 (alunos matriculados no curso x carga horaria / 340)

Periodicidade: semestral

XV. Relagao alunos concluintes / ingressantes

Método de Calculo: ¥ alunos concluintes de um curso na data X / ¥ alunos

que ingressaram na data
(X - periodo de duragao do curso)

Periodicidade: semestral

XVI. Relagao alunos empregados / formados

Método de Calculo: X~ concluintes de um curso e trabalhando em sua area

de formacdo / ¥ alunos concluintes deste mesmo curso

Periodicidade: semestral
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XVIIl. Relagao custo/aluno

Método de Calculo: ¥ alunos matriculados em cursos requlares

total do orcamento da Escola

Periodicidade: anual — segundo semestre

XVIil. Relagao custo/aluno espurgado

Método de Calculo: ¥ alunos matriculados em cursos regulares

total do orcamento da Escola descontado Inativos

Periodicidade: anual — segundo semestre

XIX. indice de qualificagdo dos técnicos-administrativos

Método de calculo: X~ Técnicos Administrativos X peso

% Técnicos Administrativos
Pesos: 1° grau = 1; 2° grau/técnico = 2; graduagao = 3; especializagéo = 4;
mestrado = 5; doutorado = 6

Periodicidade: anual

XX. indice de qualificagdo dos Docentes

Método de calculo: ~ Docentes x peso

Y. Docentes
Pesos: 1° grau = 1; 2° grau/técnico = 2; graduagao = 3; especializacao = 4;
mestrado = 5; doutorado = 6

Periodicidade: anual

XXI. indice de ocupacao dos cargos
Método de calculo: numero de servidores na ativa / numero de cargos

Periodicidade: anual

Os resultados das avaliagdes descritas nas variaveis definidas no planejamento
acima funcionam como base para avaliar os Indicadores de Gestdo e Desempenho que
fazem parte do delineamento de dados, definidos no capitulo Metodologia deste

trabalho.
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Planejamento Estratégico, ao contrario do entendimento de muitos, ndo € um
exercicio de adivinhagdo e sim um exercicio pratico, onde as organizagdes buscam
identificar-se resultando em um plano, que estabelece a fixagdo de objetivos maiores a

serem atingidos a médio e longo prazos.

De forma geral, pode-se assegurar que o planejamento estratégico busca definir
mais claramente para a organizagao “onde” ela esta; “onde” ela pretende chegar e
‘como” ela pretende atingir as metas estabelecidas, sendo que o item “como”, deve ser
definido a luz das reais possibilidades da organizagédo de criar ou mobilizar recursos
financeiros, tecnolégicos e humanos para executar, por exemplo expansoes,

diversificagdes, descontinuagao e criagao de produtos e outros.

Por se tratar basicamente de um plano de trabalho estruturado, o planejamento
estratégico, para ser vitorioso, necessita de decisdo, esfor¢co e trabalho, além de um
continuo acompanhamento visto que mudangas bruscas, recessao, revolugoes,
dificuldades de mercado e outros itens mais, fazem parte da realidade e do ambiente

da organizagéo.

Apos os planos serem implementados na empresa, seus resultados precisam
ser acompanhados e avaliados, e devem ser tomadas as devidas medidas corretivas,
quando necessarias. A figura 22 resume todo esse processo de implementacédo e

controle do planejamento estratégico KOTLER(1993):

Plangjamento Implementacac Controle
. FPlanejamento _J . - Medicao dos
O a
Corporativo rganizacac Resultados
__’. Planejamento . Diagnosticos
do Negécio Implementacac dos Resultades
Planejamesnto Aci
. do Produta woes
Corretivas

Figura 22 - Processo de implementagao e controle do planejamento estratégico
Fonte: KOTLER(1993):
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Apesar de existir o delineamento do PE do Cefet, onde ha a preocupagao com a
indicagdo de caminhos para solugéo de problemas dos diversos setores do 6rgao, os
planos de agdes tem mostrado resultados ndo muito satisfatérios para os observadores
que analisam as atuagdes dos gestores da instituicdo. Esses resultados negativos sao
motivados principalmente pela necessidade de obtencdo de resultados de forma

imediata e ndo a médio e longo prazos, conforme salienta KOTLER (1993).

Portanto, o planejamento estratégico, ndo deve ser considerado apenas como
um instrumento ou uma afirmagao das aspiragdes de uma organizagao, pois inclui

também o que deve ser feito para transformar essas aspiracdes em realidade.

A analise dos resultados obtidos sera objeto de futura explanagao da presente
pesquisa, de acordo com o0 seu desenvolvimento e consistira a base para as

consideragdes finais da dissertagao.

6 — Analise e Interpretacao dos Dados

No desenvolvimento desse trabalho, estava prevista a necessidade de espelhar
as informacgdes coletadas através da revisdo bibliografica, com as situagdes, atual e

real, vividas pela organizacao Cefet.

Nesse sentido, foi realizada uma pesquisa interna no 6rgdo, nas areas e
diversos setores de atividades e de diversos portes (tamanhos), para identificar a
intensidade e aplicabilidade do planejamento estratégico; dos sistemas de informagao e

de programas de reestruturagao.

6.1 — Pesquisa

A pesquisa foi realizada através da aplicagado de dois questionarios (Anexos A e

B), enviados aos Departamentos, Geréncias, Coordenadorias e Setores do Cefet.
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Foi utilizado o recurso de redes de contatos — para a propagacéao e distribuicao
dos formularios e seus conteudos — que apresenta uma estrutura simples: um individuo
toma contato e conhece o formulario e, mantém contato com um outro, que por sua vez
conhece diversos outros individuos. Dessa forma as informagdes tém uma fluidez
maior, do primeiro individuo em direcdo aos ultimos e a rede facilita e aumenta a
amplitude da mensagem e/ou documento transmitido. A exemplificacdo da rede é

mostrada na figura 23, a seguir:

Contatos
de 17 Grau Contatos

de 2% GErau

]

b i b b 5

Figura 23 - Exemplificacdo de Rede de Contatos

Fonte: o autor

No exemplo especifico, os contatos de primeiro grau foram trés Diretores (Sede,
Administracdo e Planejamento); os de segundo grau correspondem aos respectivos
gerentes desses departamentos — de atividades distintas; e as coordenadorias

subordinadas as geréncias.

No total, foram distribuidos 100 (cem) questionarios, de cada modelo, divididos
da seguinte forma: 30 questionarios para a Diretoria de Sede; 35 para a Diretoria de

Administracao e 35 para a Diretoria de Planejamento, conforme mostra a figura 24.

A distribuicdo numérica ndo teve como base regras estatisticas, mas sim, a
quantidade e potencialidade natural dos servidores dos respectivos departamentos e

geréncias na utilizagao dos recursos de Tl e Sl.
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Distribuicao por Departamento
Diretoria de Diretoria de
. Sede
Planejamento. 30%
35% °
Diretoria de
Administracao
35%

Figura 24 - Distribuigao de questionarios para responder,

A expectativa era de 100% (cem por cento) de retorno dos questionarios, no
entanto, o fato ndo se concretizou. Foi obtido um retorno de 78% (setenta e oito por
cento), totalizando 78 (setenta e oito) questionarios respondidos, distribuidos da
seguinte forma: 21 (vinte e um) questionarios da Diretoria de Sede; 29 (vinte e nove) da
Diretoria de Administracao e 28 (vinte e oito) da Diretoria de Planejamento. A figura 25

ilustra essa distribuigao.

Retorno de Questionarios
Nao Diretoria de
respondidos Sede
22% 21%
Diretoria de Diretoria de
Planejamento Administragao
28% 29%

Figura 25 - Retorno de questionarios

6.2 — Pesquisa Realizada

Os questionarios objetivavam colher dados para identificar os perfis dos
servidores em relacdo a tempo de atuagdo no Cefet; formacdo e experiéncia
profissional; conhecimento sobre a estrutura e funcionamento do érgao; conhecimento

dos processos administrativos; conhecimento dos fluxos administrativos; analise das
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instalagdes e espacos fisicos; comprometimento profissional; relacionamento com suas
geréncias e coordenacgdes; participacdo e conhecimento do PE da instituigao;
experiéncia e frequéncia de uso de recursos de Tl nas suas atividades diarias; e

analise dos Sl existentes no Cefet.

Esses elementos servem de subsidios para atender ao objetivo maior dessa
dissertacdo: analisar a implantagcdo e o uso de Sl no Cefet-SP, em seus servigcos
técnico-administrativos, com vistas a melhorar a produtividade; qualidade do

atendimento; e servigos oferecidos ao publico.

Desse modo, ndo era objetivo desta pesquisa estabelecer padrbes de
comportamento ou tendéncias, mas sim, ilustrar cenarios que mostram a atuacao dos
servidores do 6rgdao e o envolvimento dos mesmos nos processos de gestdo e
administracdo do Cefet, bem como, a sua participagdo e comprometimento na
utilizagcdo de sistemas de tratamento e manipulacdo de dados — que s&o geradores de

informagéo — dentro dos setores que os servidores atuam.

6.3 — Resultados da Pesquisa Realizada

Como foi abordado anteriormente, um aspecto importante esta relacionado a
maturidade e experiéncia profissional do servidor para atuar nas areas de Tl e Sl e bem

entender o funcionamento do Cefet.

No entanto, é preciso também passar por aspectos que tornem possivel dizer
em que nivel se encontra a qualidade de vida dos servidores do Cefet, no seu ambiente
de trabalho; nas relagbes com os colegas; nas relagdes com subordinados e
superiores, entre outras coisas. Ressalte-se que a QVT se constréi também no seu
cotidiano de trabalho, mas ndo se esgota em si. Ou seja, ndo é a inexisténcia de
conflitos ou dificuldades que caracterizam a qualidade de um bem viver, mas, acima de
tudo, a possibilidade de se dispor de recursos (materiais e imateriais) para o
enfrentamento dessas dificuldades, no seu cotidiano de trabalho e na vida como um

todo.
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Além do mais, € necessario conhecer a postura do servidor frente as politicas de
gestao do 6rgao; a participacdo dos servidores nos processos; o grau de envolvimento
e comprometimento no estabelecimento de novas politicas e aperfeicoamento de
antigas e principalmente a interagdo do servidor com o ambiente do Cefet, para melhor

realizar as suas atividades no seu respectivo setor de trabalho.

Dessa forma, a analise foi realizada utilizando os formularios isoladamente, uma

vez que os objetivos de cada formulario s&o distintos.

6.3.1 — Analise do perfil técnico-administrativo

Inicialmente foram apurados e analisados os dados do questionario que trata o
Anexo A, situando o servidor dentro da organizagdo bem como a sua interagdo com

ambiente de trabalho e sua identificagdo com o servigo publico.

Nessa linha, no que diz respeito a tempo de servico no Cefet, os setores
pesquisados apresentaram o seguinte quadro: 2 tinham até 2 anos (3%), 3 tinham de 2
a 5 anos (4%), 17 tinham de 5 a 10 anos (22%), 39 tinham de 10 a 15 anos (49%) e 17
tinham mais de 20 anos (22%), conforme o ilustrado na figura 26:

Tempo de Servigo no Cefet
Até 2 anos;

2;3%

De2ab
anos; 3; 4%
De5a 10
anos; 17;

22%

Mais de 20
anos; 17;
22%

De 10a 15
anos; 39;
49%

Figura 26 - Tempo de Servigo no Cefet

Em relacao a faixa etaria, foram coletados os seguintes dados: nenhum servidor
de 18 a 25 anos (0%), 22 servidores de 25 a 35 anos (28%), 42 de 35 a 45 anos (54%)

e 14 acima de 45 anos (18%), conforme pode ser visto na figura 27:
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Faixa Etaria
mais de 45 18a25
anos; 14;  anos; 0; 25a35
18% 0% anos; 22,
28%
35a45
anos; 42;
54%

Figura 27 - Faixa etaria

No que diz respeito a escolaridade foram obtidos os seguintes dados: 19
servidores com ensino médio apenas (24%), 21 com superior incompleto (27%), 29
com superior completo (37%) e 9 com pods-graduagdo (especializagao) (12%),

conforme figura 28:

Escolaridade

pds-grad.
(eseecializa ensino
¢éo); 9, médio; 19;
12% 24%
superior
completo; superi
_ perior
29;37% incompleto;
21;27%

Figura 28 — Escolaridade

Outro ponto importante do questionario esta vinculado a aspectos que abordam
o relacionamento do servidor com a organizagdo, tais como: conhecer a misséao e
objetivos do Cefet; participagdo do servidor nos planos e programas; relacionamento
com superiores hierarquicos; envolvimento e comprometimento com os trabalhos e

atividades desenvolvidos; ambiente, instalacdes e espaco fisico de trabalho.
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Inicialmente, em relacdo a pergunta “Vocé sabe qual a missao da Instituicio”,
foram obtidos os seguintes numeros: 63 responderam “sim” (81%) e 15 responderam

“nao” (15%), o que pode ser observado na figura 29:

Vocé sabe qual a Missao da
Instituicao?

Nao; 15;
19%

Sim; 63;
81%

Figura 29 - Conhecimento da Missao do Cefet

Em relagdo a conhecer os objetivos da Instituicdo em um periodo quadrienal: 16
responderam “sim” (21%), 60 responderam “nao” (76%) e 2 nao responderam (3%),

conforme figura 30:

Vocé conhece os objetivos da Instituigao
nos proximos 4 anos?

sem
resposta; 2,  gim: 16;
3% 21%

nao; 60;
76%

Figura 30 - Conhecimento dos Objetivos da Instituigdo - préximos 4 anos

Quanto a participagao do servidor nos Planos e Programas da Instituicdo, foram
obtidas as seguintes respostas: 21 servidores disseram nao ter “nenhuma” participagao
(27%), 45 disseram “pouca” participagao (58%) e 12 responderam “muita” (15%). Isso

pode ser visto na figura 31:
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Sua Participagcao nos Planos e
Programas da Instituicao

nenhuma; muita; 12;
21; 27%, 15%
pouca; 45;
58%

Figura 31 - Participa¢ado nos Planos e Programas da Instituicao

Em relagdo aos servidores terem relacionamento ou acesso a alta geréncia da
instituicdo — que mostra a integracdo dos gestores com seus subordinados — foram
retornados os seguintes dados: 32 disserem que “sim” (41%), 13 responderam “nao”

(17%) e 33 responderam “as vezes” (42%), conforme figura 32:

Vocé tem acesso a alta geréncia da
Instituicao?
As vezes; Sim; 32;
33; 42% 41%
Nao; 13;
17%

Figura 32 - Acesso a alta geréncia da instituigao

No tocante ao didlogo e discussdo com a alta geréncia sobre a missdo e
objetivos da Instituigdo, tem-se: 24 disseram “sim” (31%), 29 responderam “raramente”

(37%) e 25 responderam “nunca” (32%) — representados na figura 33:



Vocé conversa com a alta geréncia
sobre a missao e os objetivos da
Instituicao?

Nunca; 25; As vezes;
32%, 24; 31%

Raramente;
29; 37%

Figura 33 - Conversa com a alta geréncia sobre a missao e objetivos da Instituicdao

Seu envolvimento com a Instituicao

Insuficiente;
3; 4%

Razoawel;
29; 37%

Suficiente;
46; 59%

Figura 34 - Envolvimento com a Instituicdao

vezes” e 1 respondeu “raramente” (1%), conforme ilustra a figura 35:

O seu comprometimento com o
trabalhol/instituicdo acontece:

Raramente;
1; 1%
As vezes;
14; 18%

Sempre;
63; 81%

Figura 35 - Comprometimento com o trabalhol/instituigdao
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Em relagao ao envolvimento com a Instituicdo, o retorno foi assim distribuido: 46

responderam “suficiente” (59%), 29 “razoavel” (37%) e 3 “insuficiente” (4%) — figura 34:

Referente a questdo “O seu comprometimento com o trabalho/instituicdo

acontece”, houve o seguinte retorno: 63 disseram “sempre” (81%), 14 responderam “as
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Uma tematica relevante da pesquisa esta relacionada ao ambiente de trabalho
onde o servidor atua, bem como, a verificagdo das instalagdes e espacgos fisicos
oferecidos para as atividades diarias dos mesmos. Para tanto, foram formuladas duas

questdes.

A primeira “Ambiente de trabalho na Instituicdo geralmente é:“, mostrou o
seguinte resultado: 24 disseram ser “descontraido” (24%), 15 responderam “tenso” e 39

responderam “normal” (50%) — figura 36:

Ambiente de trabalho na Instituigao
geralmente é:

Descon-
traido; 24;
31%
Normal; 39;
50%
Tenso; 15;

19%

Figura 36 - Ambiente de trabalho na Instituigdo

A segunda, “Instalacbes e espaco fisico da Instituicdo para a realizagdo do seu
trabalho s&o:”, retornou os seguintes dados: 2 responderam “excelente” (3%), 21 “bons”
(27%), 35 disseram “regulares” (44%) e 20 apontaram como “ruins” (26%), conforme

mostra a figura 37:

Instalagoes e espaco fisico da
Instituicao para a realizagao do seu
trabalho sao:

e D) Excelentes;
Rugg(;/ZO, 2: 3% Bons; 21;
° 27%

Regulares;
35; 44%

Figura 37 - Instalag6es e espaco fisico da Instituicao
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Um fator relevante na relagdo do servidor com a organizagdo € o de ocupacao
de cargos de confianga, cargos de diregao e fungdes gratificadas. Pela natureza das
ocupacdes nesses cargos e fungdes, o servidor tem obrigagdes legais para cumprir e
responsabilidades inerentes ao posto que ocupa dentro da hierarquia funcional do
Cefet.

Além disso, trata de varias questdes com seus superiores hierarquicos, ficando
mais proximos dos processos de gestdo e tomadas de decisdo, ao mesmo tempo em
que deve se relacionar com seus subordinados, reportando-os sobre decisdes

tomadas; alteragdes legais de processos; entre outras coisas.

Nesse ponto, foi importante saber inicialmente, a faixa de tempo que o servidor
ocupava determinado cargo/fungao. Assim foi formulada a pergunta “ Ha quanto tempo
vocé ocupa este cargo/funcdo?” e foram retornados os seguintes dados: 14 servidores
com até 2 anos (18%), 17 na faixa de 2 a 5 anos (22%), 17 responderam de 5 a 10

anos (22%) e 30 estdo acima de 10 anos (38%) — conforme visualizado na figura 38:

Ha quanto tempo vocé ocupa este

cargo/fungao?

. Até 2 anos;
Mais de 10 14: 18%
anos; 30;

38%

De2ab

De 5a 10 anos; 17;
anos; 17; 22%

22%

Figura 38 - Tempo de ocupagao de cargo/fungao

Para complementar, além da informagcdo acima, foi perguntado sobre a
pretensdo de ocupar outro cargo/funcdo na Instituicdo e as respostas foram: 40

disseram “sim” (51%) e 38 responderam “ndo” (49%) — conforme mostra a figura 39:
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Gostaria de ocupar outro
cargo/fungao na Instituicao?

Nao; 38;
49% Sim; 40;
51%

Figura 39 - Pretensao de ocupar outro cargo/fungao na Instituigao

6.3.2 — Analise das relagoes individuo-trabalho

As questdes relacionadas ao conteudo do Anexo B visam, em um primeiro

momento, conhecer e identificar as relagdes individuo-trabalho.

Com esse proposito, foi formulada inicialmente uma questao para se saber como
era o ambiente de trabalho, especificamente no setor de atuagao do servidor e ndo no
Cefet como um todo e foram obtidas as seguintes respostas: 5 servidores disseram
“6timo” (6%), 37 responderam “bom” (48%), 29 “regular” (37%) e 7 “ruim” (9%) — figura
40:

Ambiente de trabalho no seu setor

Ruim: 7;:  Otimo; 5;
9% 6%

Regular; Bom: 37;
29; 37% 48%

Figura 40 - Ambiente de trabalho no setor do servidor

Em relacdo a forma de trabalhar, os resultados foram os seguintes: 7
responderam “individualmente” (9%) e 71 “em equipe” (91%), como pode ser visto na

figura 41:
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Vocé costumar trabalhar:

Individual-
mente; 7;
9%

Em equipe;
71; 91%

Figura 41 - Forma de trabalho

Outra questao se referiu ao habito de compartilhar problemas pessoais com os
colegas de trabalho, com o intuito de buscar uma unidade de trabalho. Essa unidade se
expressa a partir de uma identidade no trabalho e na interface das afinidades pessoais,

constituidas nas interagdes de trabalho.

Dessa forma, os resultados obtidos foram: 10 responderam “sim” (13%), 15
responderam “nao” (19%), 41 “as vezes” e 12 “nunca” (15%) — o que pode ser

verificado na figura 42:

Vocé tem como habito compartilhar
problemas particulares com os
colegas de trabalho?

o Sim; 10;
Nunca; 12; 13%
15%
Néo; 15;
19%

as vezes;
41; 53%

Figura 42 - Compartilhamento de problemas particulares com colegas

Uma questéo, que reforga a idéia da anterior, fez alus&o ao relacionamento do
servidor com os colegas de trabalho: 16 disseram que €& “6timo” (21%), 40
responderam “bom” (51%), 18 “regular’ (23%) e 4 responderam “ruim” (5%) -

representacao na figura 43:
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Seu relacionamento com os colegas
de trabalho

Ruim; 4; Otimo; 16;
Regular; 5% 21%
18; 23%

Bom; 40;
51%

Figura 43 - Relacionamento com colegas de trabalho

As afinidades pessoais estabelecidas pelos servidores, entre si, possibilitam a
entonacao de aspectos positivos para uma melhor interagdo, no caso em questao, por
exemplo, a motivacdo. Mas, em contrapartida, possibilitam também aspectos negativos
para a mesma interagao, de desqualificagdo de um para com o outro (servidor) ou para

com OsS seus superiores.

Assim, foram formuladas questdes que tratam do compartiihamento de idéias e
problemas dos setores entre os servidores e suas geréncias e coordenagdes, para

avaliar esses aspectos.

A pergunta que fala do compartilhamento de problemas do setor com a
coordenacgao, para a busca de uma solugao para os mesmos, deu o seguinte resultado:
57 responderam “sim” (73%), 2 responderam “ndo” (3%), 18 “as vezes” (23%) e 1

respondeu “nunca” (1%), conforme figura 44:

Vocé compartilha os problemas do
setor com a coordenagao para a

solugao dos mesmos?
o As

~ ONunca;
vezes; 1: 1%
18; 23%
m Nao; 2;
3% o Sim; 57;

73%

Figura 44 - Compartilhamento de problemas do setor com a Coordenagao
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No que tange a “Vocé apresenta idéias de melhorias das rotinas ao chefe
imediato ou aos colegas?”, tem-se: 52 para “sim” (66%), 2 responderam “n&o” (3%), 22

disseram “as vezes” (28%) e apenas 2 responderam “nunca” (3%). Isso pode ser visto

na figura 45:
Vocé apresenta idéias de melhorias
das rotinas ao chefe imediato ou aos
colegas?
O As O Nunca;
vezes; 2; 3%
22; 28%
m Nao; 2; Sim; 52;
3% 66%

Figura 45 - Apresentacao de idéias de melhorias

Com referéncia a questdo que aborda a autonomia para tomar decisées quando
a geréncia; chefia; ou coordenagédo imediata esta ausente, ela foi formulada para o
resgate de alguns valores do servidor em relagdo a sua atuagdo e comportamento no

setor no qual trabalha.

DEJOURS (1994), salienta que é possivel reconhecer os individuos e seus
grupos nado como meros receptores passivos, como autbmatos, mas como seres
pensantes, sujeitos da construgcdo de suas trajetorias de vida. Apesar de todas as
injuncbes e injurias impostas de forma arbitraria e sofrida, numa condi¢cao
(des)humana, € possivel reconhecer, em contrapartida, na humanidade a capacidade

de construcao e reconstrucao de suas representacoes, de qualificacao de si e do outro.

Na questdo em referéncia, foram retornados os seguintes elementos: 4
servidores responderam que “sempre” tém autonomia para a tomada de decisdes (5%),
37 responderam “as vezes” (47%), 16 responderam que ‘“raramente” (21%) e 21

disseram que “nunca” tém essa autonomia (27%), conforme figura 46:
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Vocé tem autonomia para tomar
decisées quando a
chefia/coordenagao imediata esta
ausente?

o Sempre; 4;
Nunca; 21; 5%

27%

As vezes;
Raramente; 37; 47%

16: 21%

Figura 46 - Autonomia para tomar decisoes chefia/coordenador ausente

Com relagao a preocupacado com a qualidade do servico executado e também
quanto aos niveis de satisfacdo do cliente (interno ou externo), a questao “Vocé atende
ao publico interno/externo de forma adequada?”, foi assim respondida: 51 servidores
disseram que sim (65%), 9 disseram que ndo (12%) e 18 afirmaram que ndo sabem
(23%) — vide figura 47:

Vocé atende o publico
interno/externo de forma adequada?

0 Nao sei;
18; 23%

m Nao; 9;

Sim; 51;
12%

65%

Figura 47 - Atendimento do publico interno/externo adequadamente

Atrelado a questao anterior, foi perguntado “Ao atender o publico interno/externo
vocé se preocupa com a imagem:*, foram retornados os seguintes dados: 34 servidores
se preocupam com a imagem de Servidor/Instituicdo (44%), 40 servidores tém a
preocupagdo com a imagem de Servidor/Instituicdo/Servico Publico (51%) e 4
finalmente se preocupam com a imagem apenas do Servidor Publico (5%), conforme

mostra a figura 48
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Ao atender ao publico interno/externo
voCé se preocupa com a imagem:

Servidor
Publico; 4;
5% Senidor/
Instituigao;
Senvidor/ 34; 44%
Instituigao/
Senico
Publico; 40;
51%

Figura 48 - Atendimento ao publico - preocupagdo com a imagem

Ainda relacionando o atendimento ao publico e niveis de satisfacao do “cliente”,
a questao “O publico vai embora satisfeito?”, apresentou os numeros: 46 servidores
responderam “sempre” (59%), 31 servidores disseram que “as vezes” o publico fica
satisfeito (40%), somente 1 servidor disse “raramente” (1%), enquanto nenhum

servidor respondeu “nunca” (0%) — conforme figura 49:

O publico vai embora satisfeito?

Raramente; _Nunca; 0;
1, 1% 0%

As vezes;
31; 40%
Sempre;
46; 59%

Figura 49 - O vai embora satisfeito

Foram tabuladas ainda questdes de reconhecimento do trabalho do servidor,
para analise de sua motivagao para o trabalho, no tocante ao sentimento de ser util ou
nao para a Instituicdo e desmotivacao e/ou desinteresse pelo trabalho que o mesmo
realiza. Assim, foram obtidos os numeros: 2 responderem “sim” (3%), 40 responderam

“nao” (51%) enquanto que 36 servidores disseram “as vezes” (46%) — conforme figura
50:
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Vocé se sente desmotivado e/ou
desinteressado pelo trabalho quen
realiza?

Sim; 2; 3%

as vezes;

36; 46%

Nao; 40;
51%

Figura 50 - Desmotivagao e/ou desinteresse pelo trabalho realizado

Em uma outra etapa o formulario do Anexo B, existe a intensao aferir os graus
de conhecimento dos servidores nas areas de Tecnologias de Informacéo e Sistemas
de Informacéo, e ainda, o tratamento dado por eles a essas ferramentas na realizagao

de suas tarefas e rotinas de trabalho.

No tocante a treinamentos recebidos pelo servidor para uso de computadores,
foram obtidos os seguintes valores: 53 servidores responderam que sim (68%) e 25

afirmaram que nao receberam treinamentos (32%) — vide figura 51:

Vocé recebeu algum treinamento para
utilizar computador?

Nao; 25;
32%

im; 53;
68%

Figura 51 - Treinamentos recebidos para usar computador

A coleta de dados referentes ao conhecimento de informatica por parte dos
servidores apresentou-se dessa forma: 5 servidores responderam que tém pouco
conhecimento (6%), 37 disseram ter conhecimento basico (48%), 28 tém conhecimento
intermediario (36%) e 8 afirmaram ter conhecimentos avancados (10%) — conforme

esta demonstrado na figura 52:
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Como voceé classifica seu
conhecimento de informatica?

Avancgado; Pouco; 5;
8; 10% 6%

Interme-
diario; 28;
36%

Basico; 37;
48%

Figura 52 - Conhecimento de Informatica

A pesquisa mostrou em alguns pontos que a informatica € a principal ferramenta
de trabalho dos servidores, uma vez que declararam em numero bem significativo que

usam sempre O recurso.

Quanto ao uso de softwares aplicativos no ambiente de trabalho, foi obtido que:
78 dos servidores entrevistados afirmaram que usam o pacote Office (editor de textos,
planilha eletrénica, apresentagdo e gerenciador de banco de dados) (100%), 3
servidores apenas usam o sistema operacional Linux (4%), 53 usam um anti-virus
(68%) e 69 usam habitualmente um browser (navegador para Internet) (88%), como

pode ser observado na figura 53:

Quais desses aplicativos vocé utiliza
no seu ambiente de trabalho?

g g1 O
— O
83T 50 —
o> 3
- $ 0 '
Pacote Linux Anti Virus Browser
Office
Aplicativos

Figura 53 - Aplicativos utilizados no ambiente de trabalho

Através da pesquisa pode ser percebido que um expressivo numero de

servidores, quase a sua totalidade, acessa a Internet diariamente e a tem como
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ferramenta de trabalho e/ou pesquisa. Nessa tematica, foi apurado também que a
conta/servico de e-mail (correio eletrénico) do Cefet é utilizado aproximadamente por

todos os servidores entrevistados.

A pesquisa mostrou ainda que os setores carecem de mais equipamentos de
informatica, para suprir as necessidades de todos os servidores dos setores — pois 0s
numeros sao insuficientes. Ressalta ainda, que os padrbes dos equipamentos que
existem atualmente no 6rgao estdo defasados: qualidade, velocidade e capacidade de

armazenagem.

Outra parte de suma importancia da pesquisa do Anexo B esta relacionada ao
uso de Sl no Cefet por parte dos servidores, visto que este tema é o eixo central dessa

dissertacao.

Seguindo por essa linha, uma questdo que pretendia verificar o tipo de Sl
utilizado no Cefet, teve como retorno o seguinte: 57 servidores responderam SIO —
Sistemas de Informacgbes Operacionais (73%), 8 responderam SIG — Sistemas de
Informagdes Gerenciais (10%), 2 responderam SAD — Sistemas de Apoio a Decisao

(3%) e 11 ndo souberam responder (14%) — conforme figura 54

Que tipo de Sl o Cefet usa?
N&o soube

e =0 responder;
SAD, 2,3/0 11;14%

SIG; 8;
10%
SIO; 57;
73%

Figura 54 - Tipo de Sl usado no Cefet

Outra questdo como “Vocé conhece todos os Sl do Cefet?”, foram respondidas
da seguinte maneira: 13 disseram que sim (17%), 49 responderam que ndo conhecem

(62%) e 16 disseram conhecer muito pouco (21%) — de acordo com a figura 55:
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Vocé conhece todos os Sl do Cefet?

Muito
Pouco; 16; Sim; 13;
21% 17%

N&o ; 49;
62%

Figura 55 - Conhecimento de todos os Sl do Cefet

Perguntas importantes como quantas decisbes sado tomadas, baseadas nas
informacdes dos S| do Cefet com os seus clientes interno e externo, foram
prejudicadas em suas respostas, pois os servidores nao souberam responder aos itens
condignamente, no entanto nos dados apontados percebe-se que um numero médio de

decisdes sdo baseadas nos sistemas informatizados.

Quanto a pergunta “Com o uso dos Sl do Cefet, a quantidade de papel utilizada
na emissao de relatérios:”; a idéia era saber se houve reducdo, aumento ou nao
alterou. Houve um equilibrio entre as opinides entre 0 aumento e a nio alteragao. Isso
se deu principalmente pelo fato de a impresséao ser centralizada em um setor (GTI) e os
servidores nao terem controle sobre os numeros de folhas impressas. Por vezes, eles

solicitam a impressao e ndo se dirigem ao setor para apanha-la.

Houve um equilibrio também nas respostas dos servidores, quanto a questao
dos beneficios que o uso dos Sl trouxe ao Cefet nas relacées com seus clientes interno

e externo.

Quanto ao sucesso na implementacédo do Sl no Cefet, temos: 10 responderam
que o sucesso se deu por conta dos consultores (13%), 6 responderam que em fungao
dos ocupantes de cargos gerenciais (8%), 9 disseram que é por conta da alta

administracao (12%) e 37 servidores nao responderam (46%) — figura 56:
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O sucesso na implementagao dos Sl no Cefet se
deu principalemente em func¢ao de:

O Dos consultores

W Dos ocupantres de

10; 13% cargos gerenciais
6:8% O Da alta administragéao
37;46% 9: 12%

O Outros fatores

. 0,
16, 21% B Nao responderam

Figura 56 - Motivos do sucesso na implementacao dos Sl no Cefet

Na questdo que trata do fracasso na implementacdo do S| no Cefet, foram
obtidos numeros muitos semelhantes aos fatores de sucesso nas escolhas dos itens
das respostas. Porém o numero de respostas em branco foi muito menor nesta
questao, apenas 8% , apontando que o Sl teve mais fatores negativos que positivos

nas etapas de implementagao/desenvolvimento.

Ainda foi pesquisado sobre o nivel de envolvimento do servidor com as novas
solugdes implementadas pela informatica do Cefet, mostrando como resultado: 29
servidores disseram que nao tiveram nenhum envolvimento (37%), 31 responderam
que tiveram baixo envolvimento (40%), 17 responderam que tiveram médio
envolvimento (22%) e apenas 1 servidor afirmou ter tido alto envolvimento (1%) — figura
57:
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Qual o seu nivel de envolvimento com
as novas solugoes implementadas
pela informatica do Cefet?

Médio; 17;
220, Alto; 1; 1% Nenhum;
29; 37%
Baixo; 31;
40%

Figura 57 - Nivel de envolvimento com novas solugdes de informatica

Por derradeira questao, coube aos servidores a atribuicdo de um conceito a area
de informatica do Cefet, e os resultados foram os seguintes: nenhum servidor a
classificou como sendo “6tima”, 27 servidores atribuiram o conceito “bom” (35%), 47
responderam “regular’(60%) enquanto que 4 atribuiram o conceito “ruim” (5%). A figura

58 ilustra essa distribuicao:

Qual o conceito que vocé atribui a
informatica do Cefet?

= Rug(r;; 4 @ Otimo; 0;
° 0% m Bom; 27;

35%

O Regular,;
47; 60%

Figura 58 - Conceitos atribuidos a informatica do Cefet
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Consideragoes Finais

O presente trabalho tem as suas limitagdes, por se tratar de um estudo de caso
e por assim ser, tem alguns fatores limitadores, como afirma YIN (1989, p. 23):

“.. 0 estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fenémeno

contemporéaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o

fenémeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de

evidéncia séo uftilizadas".

A argumentacao apresentada que é vista como uma "definicdo mais técnica" por
YIN (1989, p. 23), ajuda, segundo o autor, a compreender e distinguir o método do
estudo de caso de outras estratégias de pesquisa como o método histérico e a
entrevista em profundidade, o método experimental e o survey. Apesar dos problemas
enfrentados, que naturalmente sao citados, quando é utilizada a metodologia de estudo

de caso, foi possivel obter muitos ganhos na pesquisa.

Em uma analise inicial, € possivel perceber que o servidor do Cefet tem
experiéncia no setor publico, visto que a pesquisa mostrou que a maioria tem pelo
menos 10 anos como servidor publico federal, somente no 6rgdo. Mostrou também
maturidade e experiéncia de vida, pois a faixa etaria predominante fica acima dos 30
anos; além de ter boa formagdo escolar ou académica, com uma grande
predominancia de pessoas com nivel superior, sem contar os servidores em processo

de conclusao de graduacéo.

Em um primeiro momento, o servidor mostra-se conhecedor da “missao” do
Cefet, porém nao demonstra conhecer os objetivos da instituicdo, tdo pouco as agdes
do d6rgao a curto, médio ou longo prazo — uma vez que desconhecia os objetivos nos
quatro anos a partir da pesquisa — isso retrata um distanciamento do PE, bem como de

projetos que séo divulgados pela Diretoria do érgéo.



152

Esse comportamento pode ser comprovado na participagao dos servidores nos
planos e programas da Instituicdo, onde aproximadamente oitenta por cento, dizem que
praticamente ndo participam de qualquer agao nesse sentido. Essa postura é particular
do servidor, que ndo se sente incentivado pela alta geréncia em investir na mudancga
desse comportamento — fato comprovado pela auséncia de dialogo ou reunides formais
com o0Os superiores hierarquicos, para entendimento e discussdao dos planos e

programas — conforme mostrou a pesquisa.

Ha também, por parte dos servidores em geral, um desconhecimento do
planejamento estratégico do 6rgédo. O 6rgao passou a disponibilizar esse PE na
Internet para que os servidores pudessem acessa-lo e conhecer a sua estrutura e
conteudo, no entanto ndo houve uma divulgacéo do fato junto a comunidade e os

acessos sdao muito pequenos.

Também foi percebido que os servidores ndo conhecem o planejamento que a
Diretoria Geral realiza, utilizando as variaveis “Indicadores de Gestdo e Desempenho”,
- assunto tratado no capitulo 5 dessa dissertacdo — onde os resultados das avaliacbes
descritas nas variaveis definidas no planejamento, funcionam como base para avaliar
os Indicadores de Gestao e Desempenho que fazem parte do delineamento de dados
para tracar metas a serem atingidas pelo Cefet. Portanto, um tema de bastante
relevancia, desconhecido pela maioria absoluta dos servidores, que agora também esta

disponivel na Internet, mas a exemplo do PE, sem muita divulgagao para os servidores.

Apesar do evidente distanciamento das questdes de planejamento e
gerenciamento, o servidor mostrou-se comprometido com o seu trabalho e envolvido no
processo de produgdo dos servigos oferecidos pelo 6rgao. Isso se deve em grande
parte ao ambiente de trabalho que se mostrou dentro de um aparente grau de
normalidade, surgindo alguns momentos de tensdo — conforme afirmaram alguns
servidores — mas que em boa parte do tempo segue na normalidade. Esse
comportamento se deve em grande parte ao esforgo individual dos servidores, pois as
instalacdes e espacos fisicos ndo se mostraram adequados para o desenvolvimento de

suas atividades laborativas.
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Nao obstante os problemas do paragrafo anterior, o servidor da uma mostra de
interesse em se envolver em processos de mudanga. Observa-se que a maioria ocupa
cargo/funcdo ha pelo menos dez anos e tém um grande interesse em ocupar outro
cargo/funcdo na instituigdo. Essa postura é motivada por fatores relacionados a
relacionamento “desgastado” com superiores e colegas de setor, falta de recursos de
trabalho no setor, falta de equipamento, falta de perfil do servidor para executar as

tarefas — muitas vezes por falta de treinamento, entre outros.

Em relacado a qualidade de vida no trabalho, a pesquisa mostrou que o ambiente
de trabalho do setor do servidor, acompanhando o ambiente de todo o 6rgao, também
é bom. Isso faz com que o relacionamento com os colegas, também tenha um nivel
positivo, como pode ser observado nos numeros obtidos, e isso leva a um grau de
confiabilidade e compartilhamento de idéias, até de problemas particulares, entre os
servidores em algumas situacgdes. Isso motiva o servidor a compartilhar suas idéia
dentro do seu ambiente de trabalho, bem como discutir algumas questdes relacionadas
as rotinas com os superiores hierarquicos e colegas. O compartilhamento de idéias e
problemas dos setores entre os servidores e suas geréncias e coordenagdes, se
mostra como um grande recurso para avaliar esses aspectos, apesar de o servidor

afirmar que tem dificuldades para ter acesso a essas geréncias e coordenagdes.

Fica claro que as condi¢cdes técnico-administrativas do Cefet também sao
agentes decisivos, para a qualidade de vida no trabalho desses servidores, porquanto
estas condigcdes se apresentarem improprias para a realizacdo de atividades,
reforcando, consequentemente, o sentimento de impoténcia. A busca de uma unidade
de trabalho se expressa a partir de uma identidade no trabalho, na interface das
afinidades pessoais, constituidas nas interagcdes de trabalho e nesse ponto a interacéo
com os superiores hierarquicos do Cefet sao primordiais para a instauragdo de um bom
ambiente e aumento de producédo. A constru¢ao dessa identidade profissional teria seu
ponto de partida em aspectos anteriores (vida pessoal) a sua realidade de trabalho, a
partir de valores e (pré)conceitos que estariam dirigindo suas proprias escolhas
profissionais e caracterizando um curso de movimento de intersubjetividades atuantes
para dentro da sua realidade de trabalho, conforme cita DEJOURS(1994).
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Um aspecto interessante esta relacionado ao comportamento do servidor nos
processos de tomada de decisao, visto que ele se declara sem autonomia para decidir,
principalmente na auséncia de seu superior. [sso por vezes para processos € as
tarefas ndao sao executados, emperrando os fluxos internos dos setores, o que
ocasiona atrasos. Apesar disso, o servidor declarou que os clientes (interno e externo)
saem na maioria das vezes, satisfeitos com o atendimento dado e com a prestacao de
servicos executada pelos setores. Esse resultado € um dos motivadores do servidor,
que se mostrou satisfeito parcialmente desinteressado e desmotivado para realizar o

seu trabalho, conforme mostrou a pesquisa.

Um outro ponto da pesquisa abordou questdes técnicas, e indicou que os
servidores do Cefet ndo tinham preparo técnico para lidar com computadores e
informatica, uma vez que nao tiveram treinamentos, cursos ou capacitacdo para esse
fim. Consequentemente, mostraram-se despreparados, para usar de maneira mais
intensa, recursos de softwares aplicativos voltados para solug¢des de escritério, como o
pacote Office — composto por planilha eletrénica, editor de textos, apresentacdes e
gerenciador de banco de dados. Desses, 0os mais usados s&o os editores de texto, em

fungdes simples, e as planilhas eletrénicas, também com o uso de recursos basicos.

Nesse ponto, o servidor mostrou pouco conhecimento do que vem a ser um Sl e
as consequentes vantagens que ele pode trazer ao usuario. Daqueles que usam o
recurso, a maioria so se faz valer dos SIO, pois acreditam que os Sl do Cefet executam
apenas funcbes operacionais como entrada de dados, exclusbes de dados,
carregamento de bancos de dados, impressdo de relatérios previamente definidos,
enfim, simplesmente para manipulagcao de dados e arquivos. Desconhecem maddulos
para obtencdo de informacbes gerenciais, 0 que em muitos casos, diminuiriam o
trabalho feito por alguns servidores, que simplesmente “garimpam” dados

manualmente e depois dao o tratamento desejado, de acordo com as suas finalidades.

O servidor mostrou-se num impasse diante do Sl, porque muitas vezes ao fazer
uma consulta ao sistema, por desconhecer os recursos do sistema — principalmente na
obtencdo de informagdes consolidadas — acaba imprimindo telas e janelas com os

dados, e isso demanda uma quantidade consideravel de papel. Por conta disso, muitos
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afirmam que apdés a implantacdo dos SI, o consumo de papel aumentou

consideravelmente.

A maior dificuldade do servidor em relagao ao Sl, esta na falta de preparo para
usa-lo, uma vez que nao teve treinamento para isso ou apenas foi orientado para usar
apenas um modulo basico. O prejuizo decorrente desse comportamento é latente,
porque implica as vezes em retrabalho ou reprocessamento de dados, gerando serias

inconsisténcias.

Foram mostrados exemplos de relatorios oriundos de mesmas bases de dados —
que nao sofreram alteracdes — que apresentam resultados diferentes a cada acesso ao
sistema. Isso sem duvida alguma, gera uma inseguranga no servidor, o que o levou a
afirmar que a implantacao dos Sl no Cefet, ndo teve sucesso. Ressaltando que nesse
ponto da pesquisa, muitos servidores nao opinaram, porque ndo se sentiam seguros o
suficiente para poder avaliar se houve sucesso ou fracasso no processo de

implementagéo, em fungdo do comportamento do sistema no dia-a-dia.

O comportamento indica que o servidor ndo esta preparado, na sua maioria,
para lidar e utilizar os recursos de Tl. Que sdo uma importante ferramenta operacional
e de gestdo estratégica, em qualquer organizacdo e, particularmente nas
administragdes publicas, sdo de grande valia, face aos niveis de detalhamento —
chamados de entraves burocraticos — que essas repartigdes possuem, o que nao €&

diferente no Cefet, dada a sua natureza de Autarquia Federal.

A pesquisa mostrou finalmente, a opinido dos servidores a respeito do setor de
informatica do Cefet e cabe aqui reproduzir os resultados: nenhum servidor a
classificou como sendo “6tima”, 27 servidores atribuiram o conceito “bom” (35%), 47

responderam “regular’(60%) enquanto que 4 atribuiram o conceito “ruim” (5%).

A analise dos numeros leva a alguns fatores que motivaram os servidores a ter
tal comportamento. Um deles € a falta de uma politica de treinamento por parte do
setor de informatica, para possibilitar aos servidores capacitacdo para operar o mais
simples dos softwares aplicativos. Em relagao a capacitagao € importante lembrar que

essa agao ira tornar o servidor habilitado para o desempenho de uma funcédo e
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qualifica-lo para obter um determinado recurso do sistema. A importadncia da
capacitacdo para os servidores encontra-se na possibilidade de acesso as
oportunidades de trabalho e recursos disponibilizados pelos softwares, que por sua
vez, podem ter suas caracteristicas modificadas, para atender as necessidades que

possam surgir e isso pode gerar novas dificuldades no seu uso.

A capacitagcdo nao so6 da condigdes para o exercicio de determinadas atividades
como também objetiva preparar o servidor para melhor executar o seu trabalho,
oferecendo a oportunidade de uma melhor adaptagdo ao sistema, uma vez que o
servidor devera estar pronto, com habitos e atitudes condizentes as exigéncias desse

sistema.

No processo de capacitagio, € importante que se trabalhe algumas habilidades,
especificas e de gestdo, ou seja, além de aprender especificamente a usar
determinado sistema, o servidor devera ser estimulado a exercitar outras
competéncias, que trata de comunicagdo com outros aplicativos, relacionamentos de
dados, e sua capacidade de se autogerir, tomar decisdes, participar de trabalho em

equipe, bem como formar ou capacitar outros servidores.

Outro ponto importante é a inexisténcia de manuais de software. Esses manuais
de instalagdo e uso dos sistemas sdo itens essenciais, para permitir aos usuarios
extrair o maximo do software ou sistema que foi produzido. Informagdes como as
definigbes de telas de acesso, senhas de acesso (logins), menus de interagao, janelas
de navegacao, especificagdes do softwares, estrutura do banco de dados, moédulos de
consultas, filtros de dados, consolidagao de informacgdes, relatérios disponiveis, entre

outros.

Uma outra agravante foi o fato da baixa participagdo dos servidores nos
processos de implementacdo de novas solugdes de informatica do Cefet, que foi
mostrado na pesquisa. Assim, havia um desconhecimento dos recursos adquiridos

além dos motivos citados acima.

Mais um ponto negativo foi a analise dos equipamentos disponibilizados aos

servidores, bem como dos aplicativos. Ambos encontram-se defasados em tecnologia e
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com versdes ultrapassadas, tornando as tarefas diarias muito morosas. Isso
certamente influenciou também na atribuicdo de um conceito muito baixo para o setor

de informatica do Cefet.

O setor de informatica, no mercado, compreende os segmentos de software, de
hardware e prestagao de servigcos técnicos. Como exemplos destes segmentos podem
ser citados: processamento de dados, teleinformatica, redes, automagéo industrial,
automacao de servigos, microeletronica e instrumentagao digital. No caso do Cefet, em
particular, a atuagao ocorre somente nos segmentos de instalagdo e configuragéo de

hardwares, processamento de dados e redes.

A informatica, hoje, estabelece novos conceitos e aplicagdes para produtos e
servicos visando atender as demandas cada vez mais crescentes dos setores. A
conclusao que mostra a pesquisa € de que a informatica do Cefet ndo esta preparada
em sua estrutura fisica, de equipamentos e aparelhos, bem como de servidores
(funcionarios) — o que configura fun¢des basicas de um setor de Tl — para atender a

demanda cada vez mais dindmica do ambiente do Cefet.

As tecnologias da informacdo sdo reconhecidas como meios capazes de
alavancar a modernizacdo e a competitividade de todos os setores produtivos da
atividade econdmica do Pais e, consequentemente, apoiar o seu desenvolvimento
social. Dada sua relevancia, € fundamental que as organizagdes se estruturem para
atender melhor seus publicos (interno e externo) e fazer frente as demandas de

mercado, sejam elas de servi¢os, que 6 caso do Cefet, ou de produtos.

Atrelado a isso, os Sl, que sdo um importante componente da TI, constituem
parte indispensavel das modernas organizagdes, independentemente do porte,

distribuicdo geografica ou segmento de atividade.

E notério que esta dependéncia das organizacdes vem se evidenciando ainda
mais devido as novas regras impostas pelo fenbmeno da nova ordem mundial, a
globalizagdo, trazidas por forgas como competicdo global, mudangas e/ou
desregulamentagdo das leis, mudangas estruturais, capacidade ociosa, fusbes e

aquisigdes, menos protecionismo, expectativa dos consumidores, descontinuidades
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tecnoldgicas e o aparecimento de blocos comerciais. Impulsionadas por estas forcas as
organizagdes foram remetidas a mudangas, uma vez que ficaram praticamente sem
outra alternativa a ndo ser mudar, para fazer frente aos avangos e, em muitas
situagbes, estabelecer critérios de vantagem competitiva em seus segmentos de

mercado e no setor publico nao foi diferente.

Muitos processos sdo empregados nessas mudangas tais como: reengenharia
de processos (redesenhos de processos), implantagdo de controle da qualidade total,
criacao de modelagem organizacional, modelagem ou integracao de fungdes, Reuso de
Sistemas (engenharia de softwares), capacitacao, entre outras medidas. Seja qual for o
processo executado, os modelos sdo baseados em informacgdes. Estas informacdes,
por serem imediatas, preferencialmente devem ser automatizadas, ou seja, é
necessario o uso de um sistema que possa captar o dados, interpreta-lo e disponibiliza-
lo de forma imediata para o usuario. Isso € uma tarefa essencial para os Sistemas de

informacéo.

A importancia da existéncia de um Sistema de Informacdo no cenario das
organizagcbes no mundo atual é indiscutivel. No entanto, na concepcdo do Sl é
necessario ter atengao desde o momento das definicdes dos requisitos do sistema — e
isso deve envolver todas as pessoas que sdo capazes de prover informacdes para
alimentar a construcido do sistema até usuarios finais — até a devida implantagdo, com

0 consequente uso do mesmo.

No mercado, existe um paradigma, que negativamente da uma visao distorcida
de que o planejamento estratégico de Sl é de responsabilidade exclusiva da diretoria
de sistemas. Na realidade, tem-se como verdadeira e necessaria a participagéo de
outros niveis da organizag&o, ndo s6 de sistemas, mas também de outras areas, de
forma que o processo nao fique distante da realidade de todos, e para que, dessa
forma, com o envolvimento de outros niveis e areas na realizacao do plano, o resultado

final seja muito mais satisfatorio e o sistema possa ter a sua implementacao facilitada.

No caso do Cefet, foi visivel a auséncia de participagao dos setores interessados
no processo de elaboragdo do Sl utilizado no 6rgado. Isso pode ser percebido, tanto

pelo desconhecimento da existéncia de sistemas computacionais, por parte da maioria
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dos servidores, como pela incapacidade de uso dos mesmos pelos servidores — pelos

motivos ja citados nesse trabalho.

O Cefet vem passando por reestruturacoes e isso é reflexo das mudangas que
vém ocorrendo no ambito do Governo Federal. Essas mudangas nédo séao de hoje. Elas
foram motivadas principalmente pela expansao dos governos que dista os anos 1960 e
1970, periodo que nédo existia praticamente tecnologia para ser utilizada e isso
favorecia o servidor ou o grupo de servidores que possuia competéncia. A escassez de
recursos para a informatica nos anos 80, requerendo forte controle; e
tendéncias de descentralizacdo nos anos seguintes, favoreceu o grupo de servigo. No
entanto, nos Uultimos anos ocorreu, também, maior cobranca de servicos pela
sociedade, levando o governo a dar maior énfase em sistemas ligados a atividade-fim,

ao invés de atividade-meio.

Esse cenario comegou a despertar alguns fatores internos, como o valor
estratégico da informatica para o 6rgao, recursos alocados, desempenho anterior da
funcao informatica, organizacéao e distribuicdo e processamentos de dados. A evolugéo
da informatica e a demanda por sistemas mais integrados e a necessidade de atualizar
as plataformas com as novas tecnologias emergentes exigiram do governo
providéncias urgentes, muito mais do que competéncia e controle, e o efeito dessas
providéncias, apanhou muitos érgados como o Cefet, que se mostraram despreparados

e sem estruturas para se organizar para fazer frente as novas exigéncias de mercado.

A urgéncia de mudancgas, “despejadas” pelo governo, pode levar a se preterir
essas mudancas fundamentais e necessarias em beneficio de aplicagcbes de curto
prazo em ambientes isolados. Como conseqliéncia, foram criados sistemas que
ficaram com lacunas e nao conseguiram resolver os problemas e atender as
necessidades dos usuarios. Vale observar, que no ambito do Governo Federal, duas
das poucas aplicagcbes de grande integragédo e impacto, surgiram em situagoes de forte
controle, como por exemplo, o Siafi (administragao financeira) do érgado DTN/MEFP e o

Siape (administracdo de pessoal) do 6rgao SAF/MTA.

Hoje em dia, em qualquer organizagéo, € fundamental que os sistemas

funcionem atendendo os requisitos basicos dos usuarios e que também seja integrado.
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O Cefet em particular, ndo tem avangado de modo significativo para o estagio de
integracado, pode-se dizer que isso tem acontecido porque existem problemas de
funcionamento isolado dos sistemas, que ainda continuam presentes. O reflexo disso
acarreta movimentos de busca de autonomia por parte de usuarios — procurando
solugcdes paliativas — e isso indica a dificuldade de encontrar solugdes institucionais

adequadas.

E evidente que essa situacdo ndo é muito favoravel, pois na medida em que o
relacionamento entre os usuarios e o setor de informatica se deteriora, dificultam-se as
medidas necessarias para melhoria do funcionamento dos sistemas e a transicdo para
o estagio de integragdo. Esses eventos criam uma clima favoravel e as “condigbes
ideais” para a descentralizacdo desordenada da informatica — que pode ser visto como
retrocesso aos niveis anteriores. O problema se torna mais evidente e singularmente
critico, em fungcdo da demanda dos clientes (interno e externo), por servigos do governo

cada vez mais integrados.

A presente dissertagao, recomenda inicialmente a necessidade da realizagao de
estudos mais abrangentes na administracdo de Tl publica e ressalta a importancia de
serem consideradas multiplas dimensdes: tecnologia e ambientes interno e externo;
estrutura e aprendizagem organizacional, capacitacdo, treinamento, identificacdo e
distribuicdo de poder e definigdo do papel estratégico dos Sl no Cefet. A partir desses
estudos é possivel identificar fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento e
implantacado de sistemas e fazer inferéncias sobre a viabilidade de novos sistemas e

definir estratégias apropriadas para a administragdo dos mesmos.

Pode ser entendido ainda, que eventual turbuléncia do ambiente de atuacao do
sistema, nem sempre é compativel com os extensos prazos de maturagao de projetos
de sistemas. A situacdo aponta para solugdes urgentes ao responsavel pela
administracao de projetos. Além do mais, € preciso ficar claro que os projetos devem
ser adaptados as realidades politica e administrativa do 6rgéo. Essa postura — quando
houver demanda por novos sistemas integrados ou ndo, bem como, modernizagao da

infra-estrutura de comunicagdes e arquitetura de sistemas — ira justificar investimentos
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futuros, que poderao ser elevados, mesmo em época de escassez de recursos. Cabe
ainda observar que resultados de curto prazo podem ser obtidos em detrimento da

eficacia de longo prazo.

Em relacédo a fatores criticos de sucesso, a administracdo dos 6rgaos precisa
entender a competéncia gerencial da Tl e reconhecer o seu papel estratégico, bem
como dos Sl e partir de entdo, obter os recursos e estabelecer vinculos adequados

com a funcao de informatica.

Por outro lado, a administracdo de informatica precisa desenvolver estrutura
adequada para oferecer servigo e construir uma rede de comunicagao correta com a
organizagdo e sua administracdo. Na medida em que os sistemas se integram, em
alguns casos, até com o setor privado, essas atividades de relagdes publicas tornam-se

mais importantes e necessarias.

N&o resta nenhuma duvida, que a escassez de recursos do governo, também
dificulta aos 6rgaos iniciar projetos para desenvolvimento e implantagdo de sistemas
até chegar a integragao, pois essas politicas requerem investimentos pesados em infra-
estrutura e software, além de mao-de-obra especializada, que s&o problemas
enfrentados pelo Cefet. No entanto, independente dos problemas dessa natureza é
fundamental que o Cefet revise os objetivos organizacionais, projetos de gestéo,
planejamento estratégico e planos de gestdo e, apds encontrar uma metodologia
adequada possa adapta-la a realidade do 6érgéo, obedecendo as normas do Governo
Federal e a legislagcao vigente, com o objetivo de eliminar os problemas informacionais
existentes na sua area de Tl e tornar os seus Sl Uteis e viaveis para cumprirem as suas

funcdes primordiais.

A pesquisa evidencia que em virtude das reformas do Governo em diversos
cenarios, inclusive na estrutura administrativa dos 6rgéos, com alteragdes de cargos,

comissdes, geréncias, coordenacgbes e liderangas, além da natural ocorréncia de
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aposentadorias e consequentes nomeacgdes para as entradas de novos servidores ao

longo dos anos, é fundamental que esta pesquisa seja refeita futuramente.

Uma nova pesquisa ira dar uma idéia do novo Cefet, apés as mudangas que
naturalmente o Governo implantara e podera tragar um paralelo com os resultados

obtidos atualmente e criar diretrizes a serem seguidas.

E recomendavel também o aprofundamento, através de um trabalho mais amplo,
em pesquisas sobre planejamento estratégico, notadamente para Sistemas de

Informacgao, enfatizando técnicas, estruturacao, desenvolvimento e implantagao.

Sera de extrema valia a realizacdo de reestruturacées nos ambientes fisicos dos
setores, com melhorias das instalacdes e espacos, visto que as instalagdes atuais nao

apresentam as condi¢des ideais para o desenvolvimento das atividades dos servidores.

Paralelamente a reestruturacdo acima, € necessario desencadear de forma
breve, um processo de licitacdo para a troca e/ou atualizagdo de equipamentos de

informatica e seus respectivos softwares para fazer frente as exigéncias dos setores.

Igualmente importante, recomenda-se a valorizagdo do trabalho em grupo e a
criacao de estratégias ou técnicas, que possam manter os servidores integrados com
0S seus superiores hierarquicos e colegas de setor — buscando, inclusive,
contribuigdes e sugestdes para melhoria de processos e tarefas executadas — para que
com essa atitude, mantenha-os mais harmonizados no ambiente de trabalho e atentos

aos projetos institucionais do Cefet.

Por derradeiro, cabe considerar que este trabalho levantou uma série de
aspectos importantes sobre a utilizagdo da Tl e Sl nas organizagdes publicas, mais
precisamente no Cefet, mas ndo tem a pretensdo de esgotar o assunto, muito pelo

contrario, pela vastidao do tema e exigéncias de atualizacdes feitas pelo mercado.
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Glossario

EDI — Eletronic Data Interchange

EDP - Electronic Data Processing,

ES - Expert Systems

ESS - Expert Support Systems

IS — Information System

JIT — Just-In-Time

LAN — Local Area Network

Learning Organization — Organizagdes que aprendem: sao organizagdes que tém
capacidade de aprender, renovar e inovar continuamente.
MRP - Material Requirement Planning

PE - Planejamento Estratégico

PESI - Planejamento Estratégico de Sistemas de Informagé&o
PDCA - Ciclo PDCA

QVT - Qualidade de Vida no Trabalho

REE - Reengenharia

SAD - Sistema de Apoio a Decisao

SE - Sistemas Especialistas

Sl - Sistema de Informacao

SIE - Sistema de Informacao Executiva

SIG - Sistema de Informagao Gerencial

SIO - Sistema de Informagéo Operacional

Tl — Tecnologia de Informacéo

TQC - Total Quality Control

TQM - Total Quality Management

WAN - Wide Area Network

Anexos

Anexo A — Questionario de Pesquisa: Analise do perfil técnico-administrativo

Anexo B — Questionario de Pesquisa: Analise das rela¢des individuo-trabalho
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Anexo A — Questionario de Pesquisa: Analise do perfil técnico-administrativo

Este questionario faz parte de um trabalho de pesquisa, em nivel de Pés-Graduagao (PUC-SP), realizado
por Francisco Verissimo Luciano (CCP/GRH). O objetivo é o de tracar o perfil do servidor técnico-administrativo do

CEFET-SP.

Sua colaboragdo é fundamental para a conclusdo da pesquisa, pelo que agradeco desde ja pela
atencdo! Nao é necessaria a sua identificagcao, porém se vocé quiser, mas somente se vocé quiser, indique a

sua Geréncia e Coordenadoria.

1) Tempo de servico no CEFET
a) até2anos
b) 2abanos
c) 5a10anos
d) 10a20anos

e) mais de 20 anos

2) Sexo
a) Masculino
b) Feminino

'Escolaridade
Ensino Fundamental
Ensino Médio
Superior
Pés-Graduagéo:

)

) completo
) completo
) completo
) Especializacéo

[o B e ="
N T —

(
(
(
(

3) Faixa Etaria

a) 18a25

b) 25a35

c) 35a45

d) mais de 45
4) Estado Civil
a) Solteiro(a)
b) Casado(a)
Divorciado(a)
Viavo(a)
Outros

{0]

Q0
—_—

incompleto
incompleto
incompleto
Mestrado (

— e

) Doutorado

O Servidor e a Organizagao

1) Vocé sabe qual é a missao da Instituigao?

( )Sim ( )Néo

2) Vocé conhece os objetivos da Instituicao nos
préximos 4 (quatro) anos? ( ) Sim ( ) Nao

3) Sua participacdo nos Planos e Programas da
Instituigdo? ( ) Muita ( )Pouca ( )Nenhuma

4) Vocé tem acesso a alta geréncia da Instituicao?
( )Sim ( )Néao( )Asvezes

5) Vocé conversa com a alta geréncia sobre a
missao e os objetivos da Instituicao?
( )Asvezes ( )Raramente ( )Nunca

6) Seu envolvimento com a Instituigdo é:
() Suficiente ( ) Razoavel ( ) Insuficiente

7) O seu comprometimento com o trabalho/
instituicao acontece:
( )Sempre ( )Asvezes

8) Ambiente de trabalho na Instituicao geralmente é:
( ) Descontraido ( )Tenso ( )Normal

9) Instalagdes e espaco fisico da Instituicdo para a
realizacdo do seu trabalho sao:
() Excelentes ( )Bons ( )Regulares ( ) Ruins

( ) Raramente

10) Ha quanto tempo vocé ocupa este cargo/fun¢do?
( JAtt2anos ( )2até5anos
( )5a10anos ( ) maisde 10 anos

11) Gostaria de ocupar outro cargo/fungdo na
Instituigao? ( ) Sim ( ) Nao

12) Vocé recebeu algum tipo de treinamento para
ocupar este cargo/funcao?
( )Sim ( )Nao ( ) Pouco

13) Vocé participa de
oferecidos pela Instituicao?
( )Sim ( )Nao ( )Asvezes

14) Vocé trabalha de forma eficiente e eficaz?
( )Sim ( )Né&o

15) Como vocé classifica o seu nivel de satisfacao
com a Instituicao? ( )Excelente ( )Bom
( ) Regular () Ruim

16) Vocé se sente orgulhoso de ser um funcionario
do CEFET? ( )Sim ( )Na&o

17) Quando alguém reclama do Servico Publico, isso
afeta vocé de forma:
( ) Direta () Indireta

18) Vocé se considera um Servidor Publico:
( )Excelente ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

cursos/treinamentos

( ) E indiferente

19) O seu salario é: ( ) Bom ( ) Regular( )Ruim

20) Vocé pensa em pedir exoneracgao da Instituicao?
()Sim ( ) Nao

Obrigado pela colaboragao!!
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Anexo B — Questionario de Pesquisa: Andlise das relagdes individuo-trabalho

Este questionario faz parte de um trabalho de pesquisa, em nivel de Pés-Graduagao (PUC-SP), realizado por Francisco Verissimo
Luciano (CCP/GRH). O objetivo deste questionario & identificar a relagéo individuo-trabalho do servidor técnico-administrativo do CEFET-SP.

Sua colaboragéo é fundamental para a concluséo da pesquisa, pelo que agradego desde ja pela atengdo! N&o é necessaria a sua
identificagdo, porém se vocé quiser, mas somente se vocé quiser, indique a sua Geréncia e Coordenadoria.

1) O ambiente de trabalho no seu setor é:
0 Otimo OBom QRegular O Ruim

2) Vocé costuma trabalhar: [ Individualmente O Em equipe

3) As tarefas que vocé executa séo:
1 Simples O Medianas O Complexas

4) Vocé tem como habito compartilhar problemas pessoais
com os colegas de trabalho? QSim 0 Nao OAs vezes ONunca

5) Seu relacionamento com os colegas de trabalho é:
0 O0timo OBom ORegular O Ruim

6) Vocé compartiiha os problemas do setor com a
coordenagéo para a solugao dos mesmos?
O Sim O Nao O Asvezes O Nunca

7) Vocé apresenta idéias de melhorias das rotinas ao chefe
imediato ou aos colegas? 0 Sim QN&o QAsvezes O Nunca

8) Vocé tem autonomia para tomar decisdes quando a
chefialcoordenagdo imediata estd ausente?

O Sempre O Asvezes O Raramente [ Nunca
9) A alta geréncia escolheu para o seu setor, um
coordenador(a) com perfil: O Dinamico 1 Versatil O Acomodado

10) Quando ha dificuldade em executar uma tarefa, a chefia
imediata o auxilia? 0 Sempre 0 As vezes [1 Raramente 0 Nunca

11) Vocé atende ao publico internolexterno de forma
adequada? [ Sim O Nao [ Nao sei

12) Ao atender ao publico interno/externo vocé se preocupa
com a imagem: [ Servidor/Instituicdo [ Servidor/Instituicao/
Servigo Publico O Servidor Publico

13) O publico vai embora satisfeito?
O Sempre O Asvezes [Raramente [ Nunca

14) Vocé sente que seu trabalho é reconhecido por alguém?
1 Chefe/coordenagéo OColegas O Ninguém

15) Vocé se sente Util para a Instituicdo? [ Sim [ Nao

16) Vocé se sente desmotivado elou desinteressado pelo
trabalho que realiza? [ Sim [ Ndo 0OAsvezes

17) Vocé ja compartilhou com o Recursos Humanos a
desmotivagéo elou desinteresse pelo trabalho?
1 Sim O Nao O Asvezes 0 Nunca

As questdes a seguir, se referem ao conhecimento em
Tecnologias de Informagéo e Sistemas de Informagéo

1) Vocé
computador?

recebeu algum treinamento para utilizar o
Osim Onédo

2) Como vocé classifica o seu conhecimento em informa-
tica?: O Pouco O Basico O Intermediario O Avangado

3) Vocé utiliza a Informatica como ferramenta de trabalho
para a execugao das tarefas? 0 Sempre 1 Asvezes
1 Raramente [ Nunca

4) Quais desses aplicativos vocé utiliza no seu ambiente de
trabalho? O MS-Windows O MS-Word O MS-Excel O MS-
Access [ MS-PowerPoint O Linux O Anti-virus O Browser

5) Vocé tem acesso a internet como ferramenta de trabalho
elou pesquisa? Osim 0Onao

6) Vocé acessa internet diariamente? O sim [ ndo
7) Vocé usa o servigo de e-mail do CEFET? O sim O néo

8) O n° de equipamentos de informatica disponiveis no seu

setor é suficiente? [ Sim [ Nao

9) O nivel de qualidade dos equipamentos de informatica é:
0 Otimo O Bom DRegular O Ruim

10) Que tipo de sistema de informagdo o CEFET usa?

O SIO - Sistemas de Informagées Operacionais = tém como
caracteristicas o suporte as operagies basicas da
organizag@o como: suprimentos, faturamento, contabilidade,
compras, vendas, produgéo, cobranga, folha de pagamentos,
biblioteca, registro escolar, patriménio, RH entre outras,

O SIG - Sistemas de Informagbes Gerenciais < suprem com
informagbes a média geréncia para o processo de tomada de
decis&o;

d SAD - Sistemas de Apoio a Decisdo =» sdo recursos que
servem como instrumento de auxilio nos processos de
tomada de decisdo. Este tipo de sistema de informagéo é
utilizado principalmente pelos gerentes intermediarios;

11) Vocé conhece todos os Sistemas de Informacédo do
CEFET? [ Sim O Nao [ muito pouco

12) Quantas decisdes sdo tomadas, baseadas nas
informagoes dos Sistemas de Informagao do CEFET?
Onenhuma Opoucas O nimero médio QO muitas O todas

13) Que vantagem(ns) o uso do Sistema de Informagdes do
CEFET proporciona? O nenhuma [0 pouca O Apenas
qualitativa [ apenas quantitativa [ qualitativa e quantitativa

14) O uso de Sistemas de Informagdo trouxe melhorias no
relacionamento do CEFET com os seus clientes (interno
e externo)? [Osim Onéo

15) Com o uso dos S| do CEFET, a quantidade de papel
utilizada na emissao de relatorios:
Oreduziu [ aumentou [ né&o alterou

16) O sucesso na implementagao dos Sl no CEFET, se deu
principalmente em fungdo: O dos consultores O dos
ocupantes de cargos gerenciais [ da alta administracao
U outros fatores

17) O fracasso na implementagdo dos Sl no CEFET se deu
principalmente em fungdo: O dos consultores O dos
ocupantes de cargos gerenciais U da alta administragao
[ outros fatores

18) Que 4&rea(s) de informatica no CEFET & (sdo)
terceirizada(s)? d Gerenciamento [ Consultoria O Analise
0 Programagéo [ outras:

19) Qual o seu nivel de envolvimento com as novas
solugdes implementadas pela informatica do CEFET?
O Nenhum O Baixo O Médio O Alto

20) Qual o conceito que vocé atribui a informatica do
CEFET? Q0 Otmo QBom O Regular O Ruim

Muito grato pela colaboracao
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