¢ UNIFAE

CENTRD UNIVERSITARID

MESTRADO EM ORGANIZAGOES E DESENVOLVIMENTO
JULIO VINICIUS GUERRA NAGEM

GESTAO DE CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO:
ESTUDO DE CASO DAS AGOES PRELIMINARES PARA IMPLANTAGAO
DO SISTEMA INTEGRADO DE INFORMAGOES DA
PREFEITURA MUNICIPAL DE CURITIBA

DISSERTAGAO DE MESTRADO

CURITIBA
JULHO 2006



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



JULIO VINiICIUS GUERRA NAGEM

GESTAO DE CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO:
ESTUDO DE CASO DAS AGOES PRELIMINARES PARA IMPLANTAGAO
DO SISTEMA INTEGRADO DE INFORMAGOES DA
PREFEITURA MUNICIPAL DE CURITIBA

Dissertagcdo apresentada ao Curso de
Mestrado Académico em Organizagdes e
Desenvolvimento do Centro Universitario
Franciscano do Parana - UniFAE, como
requisito parcial a obtengao do grau de
Mestre em Organiza¢oes e Desenvolvimento.

Orientador: Prof. Dr. Belmiro Valverde Jobim
Castor

CURITIBA
JULHO 2006



TERMO DE APROVACAO

JULIO VINICIUS GUERRA NAGEM

GESTAO DE CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO:
ESTUDO DE CASO DAS AGOES PRELIMINARES PARA IMPLANTAGAO
DO SISTEMA INTEGRADO DE INFORMAGOES DA
PREFEITURA MUNICIPAL DE CURITIBA

Esta dissertagdao foi julgada e aprovada pelo Curso de Mestrado Académico
Multidisciplinar em Organizacdes e Desenvolvimento da UniFAE - Centro Universitario
Franciscano do Parana.

Curitiba, 24 de julho de 2006.

Prof. Dr. Christian Luiz da Silva
Coordenador do Curso

Prof. Dr. Belmiro Valverde Jobim Castor
Orientador
UNIFAE Centro Universitario

Prof. Dr. Antoninho Caron Prof. Dr. Denis Alcides Rezende
Examinador Interno Examinador Externo
UniFAE Centro Universitario UniFAE Centro Universitario



"Se eu pudesse deixar algum presente, deixaria,
aceso, o sentimento de amor a vida e aos seres humanos
A consciéncia de aprender tudo o que foi
ensinado pelo tempo afora...
Lembraria os erros que foram cometidos,
como sinal para que ndo mais se
repetissem, e a capacidade de escolher novos rumos
Deixaria, se pudesse, o respeito aquilo que é indispensavel,
além do p&o nosso de cada dia, o trabalho e a acao
E, quando tudo o mais faltasse, eu deixaria, se pudesse,
um segredo: o de buscar no interior de si mesmo a resposta
para encontrar a saida”.

(Mahatma Gandhi)

"Nunca pienses em la suerte porque la suerte és
el pretexto de los fracasados."
(Pablo Neruda)

"Toda a histéria humana ensina que so6 os profetas
enxergam o Obvio".
(Nélson Rodrigues)



Agradecimentos

Qual seria o 6bvio, neste caso?
Agradecer a minha mée, Syomara, pelo incentivo e amor constantes,

ao meu irmédo Cacau, pela nossa ligagdo de alma, ao meu pai e Ana

Rosa, pela torcida,

aos meus queridos afilhados, Carlos Victor e Arthur Vinicius, pelos

nossos lagos de afeto,

ao Professor Belmiro Valverde pelo privilégio de poder conviver com a

sua sabedoria,
aos Drs. Jacson Carvalho Leite, Luiz Ortolani, Eduardo Aichinger,

ao corpo de assessores da ATl da Prefeitura, pelas informagées
prestadas, e a todos aqueles que se sentem um pouco responsaveis pela
concretizagdo deste trabalho.



RESUMO

O presente estudo de caso tem como foco a observacido e descricdo dos passos
preliminares para implantagdo de um sistema integrado de informag¢des no setor
publico. Foi escolhida a Prefeitura Municipal de Curitiba, que desenvolve uma
gestdo de conhecimento democratica, participativa e integrada, como uma de suas
politicas publicas, promovendo agbes em diversos setores. O objetivo desta
dissertagdo é, de acordo com a nova concepgédo vigente no mundo moderno,
acompanhar as providéncias iniciais necessarias para a implantacdo do projeto
denominado SISTEMA INTEGRADO MUNICIPAL DE INFORMACOES, que pretende
ser uma reorganizagao do modelo ora existente. Curitiba e o Parana cristalizaram
uma imagem de partirem na dianteira em processos inovadores de gestao publica
e esse acompanhamento tem o intuito de descrever o modus operandi do modelo
preliminar, para que possa ser seguido e implementado, a posteriori, por outras
Prefeituras e Governos.

Palavras-chave: organizagdo; conhecimento; sistema de informagdes; planejamento
e gestao publica; municipio; governo eletronico.



ABSTRACT

This dissertation, which follows the method of the case study, focus on the
conceptualization and development of an integrated Information System for the City
of Curitiba, Parana State, Brazil. The choice of Curitiba as a case study is due to
the fact that the City has been emphasizing the democratic, participative and
integrative character of the information management process in the development of
its public policies, which translates in different actions and decisions in several
areas. The aim of this dissertation is to describe and analyse the different steps of
the conceptualization and implementation processes of the so-called SISTEMA
INTEGRADO MUNICIPAL DE INFORMACOES, the City’s Integrated Information
System, which is an updating and redressment of the existing information
mechanisms utilized for public services in the local level. Insofar as the city of
Curitiba has a well-deserved reputation for innovation in the field of local
government, it is very likely that the project will attract attentions from other cities
and states. This dissertation provides a detailed evaluation of a real case that can
be very helpful for future studies in the area.

Key words: organization, knowledge, information systems, planning, public
administration, local and state level government, e-government.
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1 INTRODUGAO

A presente dissertacdo tem seu foco num assunto de grande relevancia
para o entendimento da gestdo do conhecimento em seus diferentes segmentos no
mundo moderno: a consecugdo de uma politica de integracdo, objetivando
reorganizar os sistemas de informagao existentes numa organizacgao publica.

Parte-se do pressuposto de que os sistemas de informagao consistem em
ferramentas imprescindiveis para a gestdo do conhecimento na atualidade.
Drucker (1999, p.28-29) afirma que a fungédo das organizagdes € tornar produtivos
os conhecimentos, considerando que "os conhecimentos por si mesmos sao
estéreis. Eles somente se tornam produtivos se forem soldados em um so
conhecimento unificado. Tornar isso possivel é a tarefa da organizacao, a razao
para a sua existéncia, a sua funcao."

Os sistemas de informagdo tém o objetivo precipuo de automatizar os
diversos processos organizacionais, visando aumentar o controle e a produtividade,
bem como oferecer suporte a decisdo. Cruz (2002, p.179) afirma que, mais
recentemente, os sistemas de informagdo passaram a integrar naturalmente as
diversas areas das organizagdes, ou porque podiam ler e gravar varios arquivos ao
mesmo tempo, o0 que, segundo o autor, quer dizer que "varias areas podiam a partir
de entdo relacionar-se através de dados comuns a todas elas ou porque
concatenavam acgdes, através do surgimento de uma nova classe de informagdes."

Segundo Caigara Junior (2006, p.79) existem " inUmeros problemas que
surgem nos cenarios das organizagdes em virtude da auséncia de integragcado dos
seus sistemas", ja que os sistemas existentes, invariavelmente compostos por
bancos de dados, geralmente ndo se comunicam. Aspectos como o retrabalho, a
redundancia de dados e auséncia de integridade das informagdes ocorrem como
consequéncia dessa falta de integragdo dos sistemas existentes, além da escassez
de agilidade no fornecimento de informagdes, tanto para os usuarios internos dos

sistemas, quanto para os usuarios externos.
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Esse trabalho, tera como base um estudo de caso no qual sera realizado
um acompanhamento, observatério e descritivo, dos aspectos preliminares nas
acoes de efetivagdo do modelo projetado pelos técnicos da Prefeitura Municipal de
Curitiba, que vem sendo implantado para integrar a sua gestdo do conhecimento e
informacoes.

A configuragao desse modelo parte de trés premissas basicas:

- A necessidade de integracado dos sistemas de informacgéo existentes

nos diversos 6rgaos da municipalidade;

- A opg¢ao dos gestores publicos pela racionalizagdo e otimizagao dos

recursos de informatica da Prefeitura de Curitiba;

- A necessidade, cada vez mais premente, do Municipio de possuir

informacdes precisas e qualificadas, possibilitando confiabilidade para
a atuacgao operacional e gerencial dos dirigentes municipais.

Uma organizagao moderna, de qualquer natureza, necessita, ao mesmo
tempo, de talento, inovacéo e conhecimento, assim como de processos eficientes e
eficazes para compartilhar e disseminar informacdes e, consequentemente, o
préprio conhecimento gerado a partir das atividades que desempenha.

O ente publico, inserido nessa nova realidade e seguindo tal linha de
pensamento, ndo conseguira atuar exitosamente na busca de resultados positivos
na sua atividade-fim, sem um enfoque correto da questdo em tela.

As tecnologias da comunicagado e da informacao permeiam, cada vez
mais, todos os ramos da atividade humana, levando a informacao a adquirir status
de bem de consumo. Ao inserir-se nesse contexto, as organizagbes devem estar
atentas, no sentido de que a moderna gestdo do conhecimento € fundamental para
o bom desempenho de qualquer atividade atual ou futura.

E correto afirmar que o conhecimento se tornou, nos dias atuais, uma
importante ferramenta para a competitividade e o bom desempenho das

organizacgdes, sejam publicas, privadas ou do terceiro setor, fazendo-se necessario
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o seu estudo e o aprofundamento de mecanismos que possam vir a reconhecé-lo
como importante vantagem competitiva. Drucker (1999) esclarece o assunto,
afirmando que as atividades ocupantes do lugar central das organiza¢gdes n&o séo
mais aquelas que visam produzir ou distribuir objetos, mas aquelas que produzem
e distribuem informacdo e conhecimento. A integragdo das informacdes e do
conhecimento que circulam nos sistemas presentes nas organizagoes faz-se
necessaria em busca de melhor efetividade no desempenho das atividades de
qualquer ente organizacional.

Para Caigara Junior (2006, p.81) existem pelo menos duas opg¢des
diferenciadas para as organizagbes que pretendem integrar os seus sistemas e
solucionar problemas decorrentes dessa auséncia de integragdo. Uma delas é
"buscar a integragdo por meio da construgcdo de interfaces entre os sistemas
existentes." A outra opcgéao seria, segundo o autor, buscar a integragao através de
sistemas ERP — Enterprise Resource Planning, sendo o préprio sistema ERP uma
ferramenta para atingir o objetivo buscado. Nesse sistema denominado de
"Planejamento de Recursos Empresariais" é integrada a informagdo manipulada
pelos varios segmentos ou setores de uma organizagao e é feita a sua gestao de

forma centralizada numa unica base de dados.

No caso da Prefeitura Municipal de Curitiba, o modelo utilizado esta
sendo a concepgao de buscar a integragdo por meio da possivel construgdo de
interfaces entre os sistemas ja existentes, denominados "sistemas legados", que
constituem-se em sistemas antigos, mas que ainda s&o vitais para a continuidade
de diversas atividades. Para tanto, no modelo que a Prefeitura de Curitiba resolveu
seguir, de acordo com Caigara Junior (2006, p.81), existe a necessidade de que
cada sistema legado seja avaliado e suas arquiteturas compreendidas,
identificando "em que linguagens de programagdo os sistemas foram
desenvolvidos, que tipos de bancos de dados utilizam, além de outras

caracteristicas técnicas que lhe sao inerentes." A politica de integragcao buscada no
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modelo desenvolvido pela Prefeitura de Curitiba, ndo € uma tarefa simples e muito
menos, pouco dispendiosa, no entanto, ndo € o foco deste trabalho avaliar as
questdes de natureza técnica-operacional.

A resolucdo de problemas nas organizagdes podem ser avaliados sob
varias perspectivas, especialmente pelas o6ticas das pessoas, da organizagdo em si
prépria e da tecnologia. Consoante Batista (2004, p.133) "o relacionamento entre
essas perspectivas pode ajudar a encontrar a solugdo melhor e mais rapida."
Segundo o autor, "podem existir problemas que causem espelhamentos, ou seja,
algo aparentemente atribuido a tecnologia pode ser consequéncia de uma falta de
racionalizacdo no processo da organizagao, ou falta de treinamento do funcionario
envolvido."

O intuito deste estudo de caso é avaliar e relatar quais sao as
providéncias preliminares para a implantacdo do modelo, descrevendo-as e
acompanhando-as, enfatizando aspectos organizacionais e de pessoas:
comportamentais, burocraticos, de gestdo publica, de planejamento. Seguindo
esse foco, e ndo enfatizando aspectos de natureza tecnoldgica, pretende-se que o
presente trabalho, venha a servir de base a outras instituigdes, de qualquer
natureza, que queiram realizar acbes semelhantes.

Nao sera feita nenhuma referéncia a entrada em execucao definitiva do
modelo em implantacéo, até porque isso demandara um tempo bastante superior

ao previsto para a realizagédo do estudo.

1.1 ESPECIFICAGCAO DO PROBLEMA

Inexiste um consenso sobre a definicdo do que seja a gestdo do
conhecimento. Essa pluralidade conceitual reflete os diferentes enfoques dados
ao tema, ora enfatizado no suporte tecnoldgico, em conceitos de armazenamento
e reaproveitamento de conhecimento, ora no elemento humano, enfatizado em
definicbes que ressaltam a fungdo do compartilhamento e de geragdo de novas

idéias e, até mesmo, no enfoque mercadoldgico, em que se trabalha no sentido
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da comercializagdo do conhecimento em segmentos-alvo definidos e interesse
dos mercados.

O fato é que o conhecimento compartilhado cresce e gera novos
conhecimentos, mas esse processo nao ocorre de forma espontdnea nas
organizagoes, precisa ser estimulado.

Assim sendo, comprar, adquirir, distribuir, controlar a informacao e
converté-la em conhecimento € o desafio primordial das organizagbes atuais,
sejam entes de natureza publica ou ndo, que, se efetivamente transpuserem e
gerarem mecanismos de continuidade e compartiihamento, assegurardo seus
desenvolvimentos e perenidades. Dessa forma, enquanto os entes privados
trabalham o conhecimento como uma diferenga competitiva no mercado, os entes
publicos precisam saber como compartilhar as informagdes, tanto internamente
para os gestores da coisa publica, quanto para a sociedade, democratizando-o.

E necessario aprender como o trabalho realizado em todos os segmentos
de atuacdo de um Governo Municipal pode se transformar em informacao, sendo
distribuido para a sociedade com valor agregado, em forma de conhecimento,
visando ao enriquecimento coletivo mediante esse compartilhamento.

Isso é fundamental num organismo que interfere diretamente na vida de
milhares de cidaddaos como é a Prefeitura de Curitiba, que inicia um importante
processo de reorganizagao no seu sistema municipal de informagdes, integrando
os diversos sistemas ora em funcionamento, cujo acompanhamento da elaboragéo
do modelo e da fase preliminar de implantacao € o foco deste trabalho.

A Prefeitura Municipal de Curitiba, a exemplo do que acontece com a
quase totalidade das administragdes municipais em nosso pais, nao possui ainda
um sistema totalmente integrado que possibilite o fluxo continuo de informacgdes,
num caminho multidirecional para todos os seus gestores e, tampouco, uma

situacao de interligagédo de todos os sistemas de informagao setoriais ora existentes.



18

Essa integragdo, numa otica positivista, possibilitaria uma confiabilidade
para a tomada de decisdes, influenciando a qualidade dos servigos prestados e
ajudando no mapeamento e na priorizagdo das demandas existentes. Ndo é a
tecnologia, mas sim o0 seu uso, que cria valor adicional e o valor da tecnologia de
informacdo depende da informacdao e do papel desempenhado por ela nas
organizagdes. Tal conceito é evidenciado por Mc Gee e Prusak (1994, p.4-5) ao
afirmarem que "a informagéo é capaz de criar valor significativo para as organizagdes,
possibilitando a criagcdo de novos produtos e servigos, e aperfeicoando a qualidade do
processo decisorio em toda a organizagéo."

O trabalho de elaboragao de um modelo dessa natureza requer uma série
de providéncias iniciais que devem ser acompanhadas passo a passo para que
seja criada uma consciéncia coletiva da necessidade do funcionamento e da sua
entrada em operagao.

N&o se pretende, neste estudo de caso, mensurar as consequéncias da
aplicacao e funcionamento definitivo do novo sistema integrado de informacgdes,
uma vez que o projeto encontra-se numa fase ainda embrionaria, nem tampouco
se ele alavancara, em curto prazo, a efetividade no desempenho das usuais
atividades da municipalidade. N&o existe, portanto, nenhuma intencdo de
questionar os reflexos futuros das atividades em andamento nem tecer algum juizo
de valor em relagdo a qualidade das suas ferramentas tecnoldgicas e operacionais,
seja por julgamento pessoal ou de terceiros por meio de opinides ou pesquisa.

A intencdo deste trabalho é meramente observadora e descritiva,
reproduzindo as etapas necessarias para a reorganizagao de um modelo de gestéao
de conhecimento da natureza proposta, avaliando junto aos participantes do
projeto aspectos relevantes que meregam ser referenciados como indicadores de
sucesso e/ou fracasso, nesta fase preliminar.

Existe a presungdo de que a entrada em funcionamento do novo sistema
integrado influenciara a melhoria da qualidade dos servigos prestados pela

Prefeitura, fornecendo subsidios mais seguros para as decisdes dos gestores
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municipais em todos os niveis hierarquicos e, também, afetara como um todo a
confiabilidade do escopo de informacdes a serem disponibilizadas a sociedade em
geral, além de melhorar a eficiéncia no processo de compra de todos os itens
relacionados a area de informatica e informacgdes da administragdo municipal.

Pretende-se que esta pesquisa venha a servir como orientagao futura,
atuando como um guia, para todas as organizagbes que pretenderem dar um
passo a frente no compartihamento e gerenciamento do seu conhecimento,
operacionalizando algo semelhante. Conforme foi enfatizado na apresentagéo
deste trabalho, seu foco esta centrado nas questdes organizacional e de pessoas,
deixando em segundo plano a questao tecnologica.

Exemplos praticos e o senso comum mostram que, na maioria das orga-
nizacdes, a responsabilidade pela gestdo do conhecimento ndo esta centralizada
em nivel dos 6rgdos de gestdo, mas, sim, disseminada entre as chefias interme-
diarias, sendo, muitas vezes, vista como parte do trabalho de cada colaborador da
organizag&o. Avangar nesse processo, no qual o conhecimento ndo seja uma pura
e simples extensao das tecnologias de informagao e, tampouco, esteja aquartelado
nas cabecas de alguns individuos pertencentes aos quadros do poder publico € o
grande desafio que a implantagdo dessa nova politica da area de informacdes
podera alcancar.

A pergunta central da nossa pesquisa é: Quais s&o os Odbices, passos,
etapas e caminhos para efetivar, na estrutura ora existente, a reorganizagdo do
sistema de informagdes da Prefeitura Municipal de Curitiba, tornando-o totalmente

integrado?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Acompanhar de forma observatdria e descritiva os passos necessarios

para a implantag&o do sistema integrado de informagdes da Prefeitura Municipal de
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Curitiba, possibilitando o relato das agdes preliminares do modelo projetado pelos

técnicos municipais.

1.2.2 Objetivos Especificos

* Identificar gargalos e pontos criticos na implantagcdo do sistema
integrado de informagdes, com foco em pessoas e organizagoes;

* Descrever as etapas e agdes necessarias para a implantagcdo dessa
nova politica projetada;

+ Verificar se a nova politica facilita a troca de experiéncias e o trabalho
em conjunto;

* Avaliar a diferenga entre o modelo proposto e o executado, desde o

inicio da sua implantacéao.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho tem como justificativa primordial o fato de que a
configuracao e execugao de um sistema integrado de informagdes no setor publico
municipal, conforme a visao proposta, é algo inédito, que vem ao encontro de uma
necessidade premente nas organizagdes publicas, principalmente considerando a
importancia da sua relagdo com inumeros segmentos da sociedade. A implantacéo
de um sistema de informag¢des que consiga interligar os inumeros sistemas ora
existentes € um processo de gestdo do conhecimento, que merece ser
referenciado e estudado.

Partindo do pressuposto de que o conhecimento e o gerenciamento das
informacdes serdo indispensaveis para a sobrevivéncia e o funcionamento das
organizagcbes em geral, o acompanhamento e a descricdo da implantagdo desse
modelo, na sua fase preliminar, trazem contribuicdo inegavel a sociedade e
possibilitam o benchmarking e a irradiagao para outros entes publicos e demais

organizacgoes.
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A estruturacdo das informagdes, visando transforma-las em
conhecimento, €, nos dias atuais, um dos principais desafios para todos aqueles
que querem dar um passo a frente na eficacia e eficiéncia das gestodes.

O tema, bastante atual, ndo pode se furtar da realidade vivenciada de que
o mundo passa por uma veloz e profunda transformacdo em todos os campos. O
avango tecnoldgico levou a globalizagéo, interigou a economia das nagoes,
universalizou padrdes e discussdes, como a preocupag¢ao com 0 meio ambiente e a
problematica social dos paises em desenvolvimento. Postergar agdes de gestdo do
conhecimento, em qualquer organismo de natureza publica, significa ficar cada vez
mais distante da realidade e criar um fosso profundo entre a contemporaneidade e
as necessidades e demandas cada vez mais presentes na sociedade.

Torna-se viavel o estudo de caso pelo acesso que o pesquisador tem a
implantacdo do modelo planejado nessa fase inicial, interagindo com os participes
do grupo de trabalho desde o inicio do processo.

Esta dissertagdo possibilitara uma sinergia com outras areas de estudo
em andamento, principalmente com foco no desenvolvimento sustentavel, pois o
Municipio, enquanto ente governamental, podera disponibilizar diversas
informacdes relativas as suas diversas areas de atuagdo como saude, meio
ambiente, infra-estrutura, gerando indicadores confiaveis e integrados.

Com relagdo as politicas publicas, o tema abordado demonstra uma
preocupagao da administracdo municipal de Curitiba com vistas a democratizagao
da informacg&o, e outras linhas de pesquisa poderao surgir em decorréncia de outros
projetos municipais em andamento, como o "Inter Clique", "Digitando o Futuro" e
"Cidade do Conhecimento", porquanto uma das metas do programa de gestao
publica do Governo Beto Richa é transformar Curitiba na "Cidade do Conhecimento",

disseminando a Tecnologia da Informac&o (T1) a toda populagao curitibana.’

! Disponivel em: <http://www.curitiba.org.br/digitando/cidadania/?canal=13enoti=3118>. Acesso em:
maio 2006.
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Pelo fato de estar somente focado na etapa de implantagcdo do modelo,
este trabalho podera gerar uma série de outros projetos que venham a
complementa-lo, como a analise dos resultados obtidos apds a entrada definitiva
em funcionamento do sistema integrado de informagdes, impacto nas agdes da
municipalidade, melhoria da gestdo compartilhada e outros aspectos passiveis de
serem avaliados em decorréncia do prosseguimento das agdes, por enquanto em
fase de implantacao.

Com os riscos naturais de qualquer processo inovador, nosso objetivo é
trazer para a comunidade académica essa experiéncia enquanto ela ainda se
desenvolve, para que, tornando-se exitosa, possa ja estar sendo monitorada e
aperfeigoada com a contribuigdo de outros estudos para o seu upgrade.

As contribui¢cdes desejadas, com base na feitura deste trabalho, partem do
pressuposto de que o acompanhamento das etapas iniciais do modelo
operacionalizado pela Prefeitura Municipal de Curitiba podera influir no entendimento
dos caminhos, a serem trilhados no futuro para a melhoria da prestacdo do servigo
publico municipal na nossa cidade, mediante a analise das etapas percorridas, dos
problemas enfrentados e das solugcdes propostas, mas também como referéncia e
bussola para posteriores aperfeicoamentos e para implantacdo em outros entes

publicos da federacdo nas suas diversas esferas de atuacao.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho foi subdividido em 5 capitulos.

No primeiro capitulo, apresentou-se uma contextualizacdo do tema,
chegando-se a pergunta central do trabalho e aos seus objetivos gerais e
especificos, justificados por sua relevancia, atualidade, pertinéncia e contribuigdes.

O segundo capitulo consiste na apresentagdo da base teodrico-
empirica, em que os conceitos e teorias utilizados neste estudo sédo explorados.
O arcabouco tedrico baseia-se, fundamentalmente, no desenvolvimento das
seguintes dimensbes: as organizacbes e o setor publico, a gestdo do

conhecimento e a sua operacionalizagdo por meio de sistemas de informacéao, o
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governo eletrénico e a sua evolugdo no Brasil e no mundo, a revisdo do
conceito de democracia com a constatagdo da exclusao digital e das politicas
publicas para o segmento de informacgdes.

O terceiro capitulo consiste na descricdio dos procedimentos
metodoldgicos utilizados neste trabalho. Inicialmente, o problema é especificado,
as perguntas de pesquisa e as categorias analiticas sdo, entdo, apresentadas e
definidas. O delineamento, a definicdo da populagdo, a apresentacdo das fontes
utilizadas e os métodos de analise estdo também presentes nesse capitulo.

No quarto e quinto capitulos sdo apresentados o estudo de caso
realizado e a conclusao da pesquisa.

Por ultimo, sdo apresentados as referéncias bibliograficas utilizadas na

realizacao deste estudo e os anexos.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

2.1 AS ORGANIZACOES E O CONHECIMENTO

As organizagbes estao presentes em inumeras e diferentes atividades do
nosso dia-a-dia. Segundo Maximiano (1992), uma organizagao € uma combinagao de
esforcos individuais que tem por finalidade realizar propdsitos coletivos, e € por meio
dela que se torna possivel perseguir e alcangar objetivos, inatingiveis para uma
pessoa, pela combinagao de varios elementos orientados a um objetivo comum.

Uma das formas de se pensar as organizag¢des seria como sistemas vivos,
conforme uma das metaforas criadas por Morgan (1996, p.44) na qual cada uma
esta inserida nas condi¢bes ambientais com que interagem, adaptando-se a elas.
Mediante uma abordagem contingencial, elas existem num ambiente mais amplo "do
qual dependem em termos de satisfacdo das suas necessidades": esse é um
caminho para entender os diferentes subsistemas com os quais se relacionam.

Para Senge (2003, p.40), "as empresas e outros feitos humanos também
séo sistemas" uma vez que estdo, na visao do autor, "igualmente conectados por
fios invisiveis de agdes inter-relacionadas que, muitas vezes, levam anos para
manifestar seus efeitos umas sobre as outras".

A definicdo do que € um sistema faz-se necessaria para pavimentar a
conceituagado de organizagdo. Segundo Rezende e Abreu (2001, p.30), sistema é
"conjunto de partes que interagem, integrando-se para atingir um objetivo ou
resultado” Partindo dessa premissa, em que toda organizagdo busca atingir
objetivos ou resultados, ela acaba sendo a principal razdo da sua existéncia.

Por tal enfoque, enxerga-se a organizagdo como um sistema aberto, no
qual acontece um fluxo permanente multidirecional, num processo de troca com os
seus ambientes e adaptagéo continua. Reafirmando tal visdo, Morgan (1996, p.53),
avalia que "organizagbes sao sistemas abertos que necessitam de cuidadosa
administragdo para satisfazer e equilibrar necessidades internas, assim como se

adaptarem a circunstancias ambientais".
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Na explicagcdo do que séo sistemas abertos, Rezende e Abreu (2001

p.28) relatam os diversos planos e efeitos encontrados no ambiente:

Os sistemas existem dentro dos sistemas, porque as moléculas estao
dentro das células, as células dentro dos tecidos, os tecidos dentro dos
orgaos, os orgaos dentro dos organismos, os organismos dentro das
colbnias, as coldnias dentro de culturas nutrientes, as culturas dentro de
conjuntos maiores de culturas, e assim por diante. Os sistemas sao
abertos porque € uma decorréncia da premissa anterior, pois sao
caracterizados por um processo de intercambio infinito com seu ambiente,
que sao outros sistemas, e, quando o intercAmbio cessa, o sistema se
desintegra, isto é, perde suas fontes de energia. E as fungdes de um
sistema dependem de sua estrutura porque os sistemas sao
interdependentes; a medida que suas fungbes se contraem ou expandem,
sua estrutura acompanha.

O ambiente mundial transformou-se radicalmente nos ultimos anos
afetado, principalmente, pela globalizacdo dos mercados e da informagao, o que
vem promovendo uma integragao, intercambio e permuta de inumeros valores e

conceitos. Essa € uma das evidéncias apontadas por Morin (1995, p.35), para

explicar esse novo momento:

Nao apenas cada parte do mundo faz, cada vez mais, parte do mundo, mas o

mundo enquanto tal estd cada vez mais presente em cada uma de suas

partes. Isso se verifica ndo s6 nas nagdes e povos, mas também nos

individuos. Da mesma forma que cada ponto de um holograma contém a

informacao do todo de que faz parte, doravante cada individuo também

recebe ou consome informagdes e as substancias vindas de todo o Universo.

As mudancgas ambientais promoveram inumeros reflexos na economia.

Limeira (2003, p.31) afirma que a nova economia, surgida com essa era

contemporanea, € chamada de economia digital, porque a informagao, em todas as

suas formas, "torna-se digital, reduzida a bits, isto é, cddigos binarios formados

pela combinagdo dos numeros um e zero, armazenados em computadores e
circulam na velocidade da luz por meio de redes."

Também, Castells (2003, p.87) assegura o surgimento, nas duas ultimas

décadas do século XX, de uma nova economia em escala global, que foi

denominada de informacional e global. Em suas palavras:
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E informacional porque a produtividade e a competitividade de unidades
ou agentes nessa economia (sejam empresas, regibes ou nacdes)
dependem, basicamente, de sua capacidade de gerar, processar e
aplicar, de forma eficiente, a informagdo baseada em conhecimentos. E
global porque as principais atividades produtivas, o consumo e a
circulagédo, assim como seus componentes (capital, trabalho, informacgéo,
matéria-prima, administragao, tecnologia, e mercados) estdo organizados
em escala global, diretamente ou mediante uma rede de conexdes entre
agentes econdmicos. E informacional e global porque, sob novas
condigdes histéricas, a produtividade é gerada, e a concorréncia é feita
em uma rede global de interacdes.

Drucker (1999, p.25) observa que a passagem de conhecimento para
conhecimentos deu a esse vetor o poder para criar uma nova sociedade. Mas essa
sociedade precisa ser estruturada com base em conhecimentos especializados e
em pessoas especialistas. E isso que, segundo o autor, da poder a elas, mas,
também, levanta questdes basicas — de valores, visao, crengas, de todas as coisas
que mantém unida a sociedade e dao significado as nossas vidas. Vivemos na era
pos-industrial, um novo mundo, onde o trabalho fisico é feito pelas maquinas e o
mental, pelos computadores, cabendo ao homem uma tarefa para a qual é
insubstituivel: ser criativo, ter idéias (LUCCI, 2005).

A organizagdo é acima de tudo social. Para Hesselein; Goldsmith e
Beckhard (1997, p.19), a organizagéo "s&o pessoas e seu proposito deve ser o de
tornar eficazes os pontos fortes das pessoas e irrelevantes suas fraquezas."
Justificam seu pensamento afirmando que "na verdade, essa € a Unica coisa que a
organizacao pode fazer — a unica razao pela qual existe e precisamos dela."

Marques (1994, p.135) entende que o individuo € a propria esséncia da
organizagdo, sendo a sua Unica fonte real de renovacéo. "E, ao mesmo tempo, seu
criador, mantenedor e destruidor", afirma o autor, acentuando que as organizagbes
sé existem por e para os seres humanos. No seu entendimento, a organizagao
funciona como um organismo vivo, um holograma complexo, com todos os aspectos
inter-relacionados aparentes de um sistema socio-técnico e, também, com os

aspectos nao-aparentes como a cultura, as hipéteses e o psiquismo, determinantes

dos processos de aprendizagem e de decisao dos individuos que a compéem.
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Nonaka e Takeuchi (1997, p.65) sdo categdricos ao afirmarem que "uma
organizagcado nao pode criar conhecimento sem individuos". No entanto, Fleury e
Oliveira Jr. (2001, p.136) destacam que o conhecimento pode ser interpretado sob
varias visdes, podendo ser considerado o conhecimento do individuo, do grupo, da
organizacado e da rede de organizagbes interagentes. Segundo esses autores, a
aprendizagem de know-how entre individuos ocorre por meio da interagdo dentro
de pequenos grupos, frequentemente mediante o desenvolvimento de uma
linguagem ou codigo unico. Para eles, quando a transferéncia de conhecimento,
entre grupos, ocorre de forma horizontal, ou seja, de acordo com uma mesma
funcdo, os problemas de diferenciacdo de linguagem entre grupos € minimizado;
quando a transferéncia ocorre de forma vertical, por exemplo, entre grupos de
desenvolvimento e producéo, o processo de codificagdo joga um papel central.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.63) trazem a discussdo uma premissa
basica de que o conhecimento, ao contrario da informacéo, esta relacionado a
acao, afirmando que aquele diz respeito a crengas e compromissos. Dizem que "o
conhecimento € uma funcdo de uma atitude, perspectiva ou intengao especifica |[...]
E sempre o conhecimento com algum fim. O conhecimento, como a informacao,
diz respeito ao significado. E especifico ao contexto e relacional." Arendt (2003,
p.31) trabalha com a visao de que todas as atividades humanas s&o condicionadas
pelo fato de que os homens vivem juntos, porém, afirma que "a agao € a unica que
nao pode sequer ser imaginada fora da sociedade dos homens." Drucker (1999,

p.25), elucida bem esse contexto ao afirmar que:

Aquilo que hoje consideramos conhecimento se prova em agdo. Para nos,
conhecimento é informacgao eficaz em agéo, focalizada em resultados.
Esses resultados sao vistos fora da pessoa — na sociedade e na economia
ou no avango do préprio conhecimento.
Para se chegar a esse conhecimento, Von Krogh; Ichijo.e Nonaka (2001)
acreditam existir aquilo que denominaram de "capacitadores do conhecimento”. Na

visdo dos autores, os cinco capacitadores do conhecimento sdo instilar a visao do
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conhecimento, gerenciar as conversas, mobilizar os ativistas do conhecimento,
criar o contexto adequado e globalizar o conhecimento local. Essas medidas
trabalham num contexto integrado no qual todas as variaveis interagem, afetam e
sao afetadas mutuamente.

O moderno entendimento da teoria organizacional, inclusive mediante um
enfoque dialético, trabalha com um mundo em mutacédo onde a unica forma real de
repouso no universo € a constante movimentagdo. Isso também reforca o
entendimento de que as organizagdes devem estar constantemente se adequando

e foram feitas para durar, conforme nos ensina Drucker (1999, p.27):

Uma organizagao € um grupo humano, composto por especialistas que
trabalham em conjunto em uma tarefa comum. Ao contrario da sociedade,
da comunidade ou da familia — os agregados sociais tradicionais — uma
organizagdo nao é concebida e baseada na natureza psicolégica dos
seres humanos, nem em suas necessidades bioldgicas. Contudo, embora
seja uma criagdo humana, ela é feita para durar — talvez ndo para sempre,
mas por um periodo de tempo consideravel.

Consoante essa premissa de que as organizagdes existem para durar,
sabe-se que sobrevivem com vida propria e geram sistemas dentro de si. Duarte et
al. (2005) avaliam que esses sistemas, posteriormente, se auto-reproduzem,
mantendo uma légica de evolugao organizacional. O principal perigo dessa visao é
a miopia da ideologia interna em relagédo ao ambiente externo, pois, no momento
em que a organizag¢ao forma sua prépria imagem e assim a reproduz dentro de seu
micro-ambiente, deixa de perceber sua verdadeira fungdo no macro-ambiente.
Deve-se sempre desenvolver, em qualquer situagdo, um pensamento critico,
conforme advertem Laudon e Laudon (1999, p.212) ao afirmarem que: "O
pensamento critico € um atributo importante de uma tomada de decisdes
inteligente. Vocé deve suspender os julgamentos, mantendo uma atitude cética até
estar convencido da verdadeira natureza do problema".

O antropocentrismo gerado em algumas organizagbes pode ser

extremamente danoso por desviar ou deturpar o fluxo evolutivo natural que deveria
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visar ao seu aperfeicoamento e ndo a sobrevivéncia de sistemas internos que,
algumas vezes, nao estao sadios.

Marques (1994, p.3) adverte que "a organizagao tem éxito quando atinge
objetivos pré-estabelecidos”, e esses objetivos devem sempre visar a sua sobre-
vivéncia. A construgdo da identidade interna pode tornar-se falaciosa distorcendo o
papel da organizagdo no ambiente externo pondo, dessa forma, em risco todo o
sistema maior do qual depende. Ao invés de evoluir junto com o ambiente, acaba
por combaté-lo sem propédsito concreto, apenas como resultado das distorgdes de
sua identidade interna.

Um dos segredos para constante movimentagédo de ideologias dentro da
organizacéo € o feedback que o meio fornece, como resultado das intera¢des
permanentes com outros publicos. Esse fluxo de mao dupla pode trazer tanto
informagdes positivas quanto negativas, cabendo a organizacdo avaliar as
verdadeiras causas dos resultados obtidos e repensar alguns conceitos pré-
estabelecidos que podem sempre ser aperfeicoados.

Em conformidade com essas premissas, Morgan (1996, p.271) define na
sua obra o conceito da construcao dialética, no qual o embate de tese e antitese gera
uma terceira e inédita visdo. Segundo o autor, "uma imaginagao dialética convida a
abracar a contradicado e o fluxo como aspectos que definem a realidade". Aqui entra a
idéia do equilibrio, em que toda agdo possui uma reagdo e esse fluxo esta em
constante movimento, sendo este a verdadeira harmonia. Por meio da negagao e
avaliagdo de idéias anteriores, a organizagao pode manter de forma permanente a
sua progressao junto com a sociedade e os atores com os quais interage, mudando a
si mesma mediante imagem espelhada por outrem e ndo por si mesma.

O grande desafio estd em como lidar com os conflitos que esses
questionamentos trazem para o mundo interno e como identificar quais os sinais

positivos para mudanca, e quais os negativos.
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O crescimento da sociedade do conhecimento esta levando a uma nova
consciéncia ou novas maneiras de pensar, gerando novas solugbes para
problemas ha muito identificados (CRAWFORD, 1994, p.82). A revisao da teoria da
autopoiése, que tem, como idéia basica, um sistema organizado auto-suficiente,
que produz e recicla seus proprios componentes, diferenciando-se do meio
exterior, € um exemplo de que devemos estar permanentemente questionando
conceitos cristalizados.

De acordo como Reis (2006), o termo autopoiése foi criado pelos
bidlogos chilenos Humberto Maturana e Francisco Varela e define um sistema que
procura identificar-se de acordo com suas proéprias caracteristicas, fechando as
suas mudangas, consoante uma estruturagdo ja estabelecida. O fenbmeno da
autopoiésis € bastante geral. Pode-se aplica-lo aos sistemas existentes em
qualquer dominio, nos quais podemos identificar unidades e componentes.

Um sistema autopoiético mantém constante sua organizagdo e define
suas fronteiras por meio da producdo continua de seus componentes. Se a
autopoiésis € interrompida, a organizagado do sistema — sua identidade como uma
classe particular de unidade — se perde e o sistema se desintegra (morre). Pode-se
verificar uma tendéncia da administracdo publica, como uma ilustracdo tipica de
um sistema autopoiético, em que a organizagao existe com o fim de existir: a sua
prépria existéncia transforma-se no seu objetivo. Desse modo, fica evidente que
num sistema autopoiético "ser" e "fazer" tornam-se inseparaveis. O sistema tende
a organizar-se de forma a que o seu produto seja ele mesmo. Isso nao significa
que esse fendmeno seja intencional, propositado ou desejado por alguns
individuos ou grupos — embora o possa ser — significando apenas que a légica do
funcionamento da propria administracao, tende a sobrepor-se aos fins enunciados.

Um sistema autopoiético existe no espaco fisico e € um sistema vivo. A
caracteristica essencial de um ser vivo € que ele constitui um conjunto de compo-

nentes, conformando uma unidade que pode viver ou morrer. O funcionamento de um
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organismo como sistema determinado por sua estrutura, com o seu potencial de
desintegragéo, conduz a adaptacdo e a evolugdo. A visao dialética contrapde-se a
teoria da autopoiése, pois, pelo entendimento desta ultima,ndo se deve nem pode
alterar o funcionamento do sistema por meio dos resultados de feedback, o que acaba
estagnando o processo dialético.

O entendimento da importancia da visdo dialética, a exemplo de outros
tantos hoje apresentados na moderna literatura organizacional, representa um
avango no sentido de interpretar os fatores que afetam as organizagdes. As novas
visbes da teoria organizacional fizeram consolidar e modificar a nebulosidade de
alguns conceitos ainda existentes no inicio dos anos da década de 1990, quando
Guerreiro Ramos (1989, p.198) alertava para a obsolescéncia dos pressupostos

tedricos vigentes:

A teoria organizacional existente ja ndo pode esconder seu paroquialismo,
e ela é paroquial porque focaliza todos os temas organizacionais sob o
ponto de vista de critérios inerentes a um tipo de sociedade em que o
mercado desempenha o papel de padrdo e forga abrangentes e
integrativos. Torna-se muda, quando desafiada por temas organizacionais
comuns a todas as sociedades. Além disso, & paroquial porque se
alimenta da fantasia da localizagdo simples, isto é, da ignorancia da
interligagdo e da interdependéncia das coisas, no universo; lida com as
coisas como se as mesmas estivessem confinadas em seg¢bes mecanicas
de espacgo e tempo.

Cruz (2002 p.97) é enfatico ao afirmar que, dentro das organizacoes, esta
progressivamente mais dificil encontrar espago para "atitudes dubias ou, como se
costuma dizer, ficar em cima do muro." O tempo exiguo, a preméncia das
solugcbes, a desenfreada concorréncia, tudo leva as organizagdes a buscarem
permanentemente novas formas de atuarem, inventando ou recriando novas armas
para lutarem por melhores posi¢des de mercado, novas tecnologias, uma vez que
o tempo urge, e as mudancgas acontecem a todo momento.

Para utilizar com vantagens o conhecimento, "uma organizacdo deve
instituir mudancas em seu comportamento organizacional "é o que afirma Davenport

(1998, p.112).
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2.1.1 Conceitos e Imagens das Organizagdes

Uma organizagao, segundo Hall (2004), € uma coletividade com uma
fronteira mais ou menos identificavel, uma ordem normativa (regras), niveis de
autoridade (hierarquia), sistemas de comunicagao e sistemas de coordenagao dos
membros (procedimentos). Consoante a definicdo do autor, essa coletividade
existe em uma base relativamente continua, esta inserida em um ambiente e torna-
se parte das atividades que, normalmente, se encontram relacionadas a um
conjunto de metas. As atividades acarretam consequéncias para os membros da
organizacgao, para a propria organizagao e para a sociedade.

A andlise isolada de uma organizagao, sem avaliar o contexto na qual
estd inserida, é tarefa atualmente impossivel, haja vista que, para o
estabelecimento de uma visdo que contemple os diversos vetores componentes
desse processo, deve-se desenvolver aquilo que Senge (2003, p.45-46)
denominou a Quinta Disciplina, o pensamento sistémico, que € a motivagao para
analisar as inter-relacbes de uma visdo compartiihada, modelos mentais,
aprendizagem em equipe e dominio pessoal. Para o autor, "o pensamento
sistémico torna compreensivel o aspecto mais importante da organizacdo que
aprende a nova forma pela qual os individuos se percebem e ao seu mundo".

Entendendo a complexidade desse novo momento, Nonaka e Takeuchi
(1997) afirmam que o conhecimento organizacional diz respeito tanto a experiéncia
fisica e a tentativa e erro quanto a geragcao de modelos mentais e ao aprendizado
com os outros. Assim, diz respeito tanto aos ideais quanto as idéias.

As organizagdes que aprendem sao identificadas por Garvin (2000, p.51-
54) em relagdo a temporalidade da construgdo dessa postura, quando afirma que
"nenhuma organizagdo que aprende se constréi da noite para o dia. O sucesso
emana de atitudes cultivadas com zelo, de comprometimentos e de processos
gerenciais que acumulam resultados gradualmente e com firmeza. O primeiro

passo € promover um ambiente propicio ao aprendizado". O autor identifica a
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organizagao que aprende como sendo aquela que "dispbe de habilidades para
criar, adquirir e transferir conhecimentos e é capaz de modificar seu compor-
tamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e idéias".

Isso se traduz numa evolugao de pensamento, que se reflete na proépria
evolugdo do homem enquanto ser social, de acordo com o Protasio et al. (2004,
p.15) que afirmam estar a evolugdo das sociedades diretamente ligada a evolugao
da capacidade de o homem desenvolver e acumular conhecimento.

Num mundo em permanente e constante mutacdo de valores, idéias e
conhecimentos, ndo se pode entender uma organizagdo que nao busque a
evolugao, embora Marques (1994) entenda que as organizagdes, na sua maioria,
tendem a inércia e a obsolescéncia. Essa inércia e obsolescéncia, partindo da
premissa de que as organizag¢des sao constituidas de pessoas, podem ser reflexos
da acomodacgéo, que Von Krogh; Ichijo.e Nonaka (2001, p.31-32) definiram como "o
processo pelo qual as pessoas conferem significados novos a novos impulsos,
distinguindo-os como algo que se situa além dos seus conhecimentos". Segundo
eles, quando a acomodacédo se torna muito desafiadora, erguem-se barreiras
individuais ao novo conhecimento.

As organizagdes bem sucedidas sdao aquelas que trabalham sistemati-
camente a geragdao do novo conhecimento, compartilhando-o por toda a organi-
zagao e, com agilidade, incorporando-o em novas tecnologias e produtos. Tornar o
conhecimento pessoal disponivel a todos os outros deve ser uma prioridade, numa
organizacgao cujo unico lema seja a inovagao continua.

Essa obrigatoriedade pela mudanga coloca as organizagdes numa
posicao de permanente instabilidade e constante transformacéo, reflexos diretos
desse novo contexto.

Brown (2000, p.148) entende que a invengdo mais importante dos
laboratérios de pesquisa das empresas, no futuro, sera a propria empresa. Afirma

o autor que, a medida que as organizacgdes (no caso em tela, as empresas) tentam
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acompanhar a rapidez das mudancas tecnoldgicas e a instabilidade dos ambientes
de negocios, os departamentos de pesquisa devem ir além da simples inovagao
dos produtos. Também precisam projetar "novas arquiteturas" tecnoldgicas e
organizacionais que possibilitem a continua renovagao das empresas. Isso vale
para as empresas, porém, vale também para qualquer outra organizagao,
respeitando-se, obviamente, as particularidades de cada caso de per si.

A certeza de um processo necessario, visando compreender situagdes e
diagnosticar problemas organizacionais € um dos grandes desafios nos dias de hoje.

Numa abordagem inovadora, escrevendo um tratado do pensamento
metaforico que contribui tanto para a teoria quanto para a pratica da analise
organizacional, Morgan (1996) trabalha o conceito de que as organizagbes sao
geralmente ambiguas, complexas, e eivadas de paradoxos. Capra (2002, p.113)
afirma que "os administradores sempre fizeram uso de metaforas para identificar
grandes perspectivas gerais."

Todas as organizagbes podem ser entendidas e consideradas por
diferentes vertentes e aprender a lidar com essa complexidade €&, para Morgan
(1996), um verdadeiro desafio que requer bastante perspicacia no sentido de
encontrar novas maneiras de equacionar e resolver os problemas organizacionais.

Muitas metaforas podem ser usadas na tentativa de explicar o
funcionamento das organizagdes ja que o uso delas, segundo o autor, nossas
teorias e explicagbes da vida organizacional sédo alicergadas em metaforas que nos
levam a ver e compreender as organizacbes de forma especifica, embora
incompleta. Metaforas sido freqientemente vistas apenas como um artificio para
embelezar o discurso, empregando a palavra fora do seu sentido normal, gerando
uma imagem, mas seu significado é muito maior do que isso, porquanto usar uma
metafora implica um modo de pensar e uma forma de ver que permeiam a maneira
pela qual entendemos nosso mundo em geral.

E necessario lancar mao de varias delas e ndo de uma Unica, para

melhorar a nossa habilidade de "ler e interpretar" os diferentes aspectos que
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coexistem e se complementam no amago da realidade organizacional, por mais
paradoxal que possa parecer. As metaforas discutidas na obra de Morgan (1996)
foram selecionadas para evidenciar uma ampla gama de idéias e perspectivas,
porém, fica claro que ndao exaurem todas as possibilidades existentes.

Com base no pressuposto de que a metafora exerce forte influéncia

sobre nossa linguagem e sobre nossa forma de perceber e de compreender o
mundo a nossa volta, Morgan (1996) avalia que as corporacgdes de trabalho podem
ser interpretadas a partir de muitas delas, trazendo uma visao diferenciada para a
explicacdo dos fendbmenos que s&do comuns nas empresas, permitindo a criacao de
"Imagens organizacionais" que véem essas corporagbes como: maquinas,
organismos Vivos, cérebros, culturas, sistemas politicos, prisdes psiquicas, fluxos e
transformagdes e como instrumentos de dominagao, a saber:

a) Organizagbes como maquinas: Morgan (1996, p.24-41) avalia o
desenvolvimento da organizagao burocratica, composta por maquinas
feitas de partes que se interligam, cada uma desempenhando um
papel claramente definido no funcionamento do todo. O autor ilustra
como esse estilo de pensamento alicerca o desenvolvimento da
organizagao burocratica, todavia, adverte que, algumas vezes, pode
comprovar-se altamente eficaz e, outras vezes, pode ter muitos
resultados desastrosos. Aponta que um dos problemas cruciais da
administracdo moderna reside na forma mecanica de pensar que,
estando tdo arraigada nas nossas concepgdes diarias de organizagao,
torna-se freqientemente muito dificil estrutura-la de outra forma;

b) Organizagbes como organismos: aqui, Morgan (1996, p.44-79) trabalha
no sentido de compreender e administrar as "necessidades" organiza-
cionais e as relagdes com o ambiente, afirmando que diferentes tipos de
organizagdes pertencem a diferentes espécies. Trabalha com a idéia de

que as organizagbes sao como organismos e, por essa metafora, o
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autor explora a idéia com a qual os tedricos organizacionais passaram a
identificar e estudar as necessidades da organizagdo enquanto
"sisteras abertos", visando compreender e administrar as demandas
organizacionais e as relagbes com o ambiente. Esse conceito é talhado
para lidar com as demandas de diferentes ambientes e, dessa forma,
aumentar-se a capacidade de desenvolver interessantes teorias sobre
as relagbes entre organizagcbes e os seus ambientes. Tal como um
organismo Vvivo as empresas/organizagdes nascem, crescem, se desen-
volvem, declinam e morrem, promovendo mudancas e se adaptando a
ambientes em mutagéo, interagindo com a natureza e suas diferentes
espécies. Também é fomentada pelo autor a consideracao das relacoes
entre as espécies e os padrdes de evolugado encontrados na ecologia
interorganizacional;

Organizagbes como cérebros: Essa metafora criada por Morgan
(1996, 81-113) ressalta a importdncia do processamento de
informagdes, aprendizagem e inteligéncia, bem como oferece um
quadro de referéncia para compreender e avaliar as organizagdes
modernas nesses termos, apontando para um conjunto de principios
de organizagao que maximizam essas qualidades. O autor avalia que
diferentes metaforas tém sido usadas para se pensar em relagao ao
tema. Uma delas trata o cérebro como um tipo de computador que
processa informagdes, outra como um holograma. Essas imagens,
especialmente a ultima, ressaltam principios importantes de auto-
organizagao para concepg¢ao de organizagdes nas quais um alto grau
de flexibilidade e inovagao é necessario;

Organizagdes como culturas: nessa metafora, Morgan (1996, p.115-
144) classifica a organizagcdo como um lugar onde residem idéias,

valores, normas, rituais e crengas que sustentam as organizagoes
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como realidades socialmente construidas. Esse enfoque tem recebido
crescente atencao durante os ultimos anos dos autores em cultura
corporativa. Capra (2002, p.99) chama atencéo para o fato de que a
cultura se insere e permanece profundamente entranhada no modo de
vida das pessoas, e essa insercado tende a ser tdo profunda que até
escapa a nossa consciéncia durante a maior parte do tempo. A cultura,
na visdo de Morgan (1996), deve ser avaliada como um processo
continuo, pré-ativo da construcado da realidade. Quando compreendida
dessa forma, a cultura ndo pode mais ser vista como uma simples
variavel que as sociedades ou as organizagbes possuem, mas, sim,
compreendida como um fenémeno ativo, por meio do qual as pessoas
criam e recriam os mundos dentro dos quais vivem;

Organizagbes como sistemas politicos: Morgan (1996, p.145-204)
trabalha o conceito no qual as organizagdes sao sistemas de governo
alicercados em varios principios politicos que legitimam diferentes
tipos de regras, assim como os fatores especificos que delineiam a
politica da vida organizacional. A metafora politica sera usada
visando focalizar diferentes conjuntos de interesses, conflitos e jogos
de poder que moldam as atividades organizacionais;

Organizagbes como prisdbes psiquicas: Nessa metafora, Morgan
(1996, p.205-238) oferece importantes descobertas sobre a psicodi-
namica e os aspectos ideoldgicos da organizagéo, na idéia de que as
organizagbes sao "prisdes psiquicas" em que as pessoas caem nhas
armadilhas dos seus proprios pensamentos, idéias e crencas ou
preocupacdes que brotam na dimens&o inconsciente da mente. A
imagem de prisdo psiquica, segundo o autor, convida a examinar a
vida organizacional para avaliar de que forma caimos na armadilha

dos processos conscientes e inconscientes da nossa proépria criacao;
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g) Organizagbes como fluxo e transformagéo: o valor dessa metafora é
que ela pode ajudar a compreender e administrar a mudanca
organizacional, bem como compreender as forgas que moldam a
natureza da organizacdo em nivel social. Morgan (1996, p.239-278)
enfatiza o segredo de entender a organizagao, tendo por base essa
perspectiva que reside na compreensao da légica de mudanga que da
forma a vida social. O autor examina o tema a partir de trés logicas
diferentes: as organizagbes como sistemas autoprodutores que se
criam nas suas proprias imagens, uma outra que enfatiza o resultado
de fluxos circulares de feedback positivo e negativo e a terceira na
qual sugere que sejam o produto de uma légica dialética por meio da
qual todos os fenbmenos tendem a gerar o seu oposto;

h) Organizagbes como instrumentos de dominagcdo: Essa metafora é
particularmente util para compreender as organizagdes na perspectiva
dos grupos explorados e para o entendimento de como as agdes que
sao racionais de um ponto de vista podem ser exploradoras de outro.
Morgan (1996, p.279-326) mostra como as organizagdes frequen-
temente usam seus empregados, as comunidades hospedeiras e o
mundo econémico para atingirem os seus fins, e como a esséncia da
organizagao repousa sobre um processo de dominagdo em que certas
pessoas impdem os seus desejos sobre outras. A imagem da domi-
nagao ajuda a compreender os aspectos da organizagcdo moderna que
se radicalizaram nas relagdes trabalho-administracdo em muitas partes
do mundo.

Um dos aspectos mais interessantes das metaforas reside no fato de que
elas geralmente produzem um tipo de descoberta unilateral. Ressaltando certas
interpretacdes, tende-se a forgar outras para um papel secundario.

Esse tipo de pensamento é relevante para compreender a organizagao e

a administragdo, haja vista que as organizagcées sao fendmenos complexos e
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paradoxais que podem ser interpretados de muitas maneiras diferentes. Muitas das
idéias assumidas como certas sobre as organizagdes sdo metaféricas, mesmo que
nao sejam reconhecidas como tal. Usando diferentes metaforas para entender o
intrincado carater da vida organizacional, torna-se possivel administrar e planejar
organizagodes, tanto fisicamente quanto com preméncia de tempo, de formas nao
pensadas como possiveis anteriormente, uma vez que, segundo o entendimento
de Castells (2003, p.467), "o espago e o tempo sao as principais dimensdes materiais
da vida humana". Sob a égide da mudanca, o autor afirma que tanto o espago quanto
o tempo estdo sendo transformados sob o efeito combinado do paradigma da
tecnologia de informagéo e das formas e processos sociais induzidos pelo processo
atual de transformacdo historica. Tal fato cria uma situacdo inédita para as

organizagdes em geral que acaba alicergada numa imagem de fluxo e transformagéo.

2.1.2 Organizag¢des Publicas no Brasil

E correto afirmar que os preceitos validos para as organizacdes em geral
estdo valendo também para as organizagdes publicas, uma vez que estas nada
mais sao do que uma espécie de organizagdo. No entanto, a percepg¢ao que se
tem das organizagdes publicas na sociedade é que elas ndo conseguem
acompanhar o ritmo frenético hoje determinante das mudangas organizacionais,
especialmente se forem levados em consideracdo os inumeros e diversificados
tipos de organizagdes publicas existentes, em relagdo a tipo, género, tamanho,
localizagdo geografica, jurisdicdo e outras inumeras variaveis que tornam esse
segmento altamente heterogéneo e com realidades dispares. "Uma organizagao é
definida por suas responsabilidades" € um conceito evidenciado por Hesselein;
Goldsmith e Beckhard (1997, p.365), e as responsabilidades das organizagdes
publicas, devido ao seu escopo de atuagéo e aos inumeros e diferentes segmentos

da sociedade com os quais se relacionam, assumem um grau de alta relevancia.
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Para Marques (1999, p.11), as organizagdes publicas estéo, ainda, sendo
administradas de forma burocratica e autoritaria, sem uma visdo estabelecida a
priori € sem uma missao comungada por seus executores, que seja norteadora de
atitudes e objetivos definidos e possiveis de serem avaliados a posteriori. Esse fato
acaba levando as administracbes publicas a uma posicdo de constantes porém
ineficazes mudancgas, sem um planejamento estratégico definido, funcionando
como apagadoras de incéndio no surgimento de novas demandas.

Castor (2000, p.129) elucida essa situagédo de forma peremptéria:

Como acontece em qualquer organizagdo, a maquina estatal vai
acumulando tensdes internas, contradi¢des e ambivaléncias que vao, aos
poucos, se agravando. Diferentemente, porém, do que ocorre com outros
tipos de organizagdes, que experimentam um processo de continua
adaptacao e as leva a se autocorrigir para sobreviverem [...] burocracias
como o Estado brasileiro véo, progressivamente, se imobilizando,
agudizando as tensbes e contradicbes e perdendo a eficacia, até que
entram em estado cataténico. Entdo, surge ou ressurge o sentimento de
que € inadiavel e indispensavel reformar profundamente a maquina
estatal, e se inicia um novo processo reformista.

Toda reforma ou mudanga, na atualidade, requer informagdo e
conhecimento, para que tenha ao menos a possibilidade de éxito. Para Crawford
(1994, p.21), conhecimento é entendimento e "expertise", a capacidade de aplicar a
informagao a um trabalho ou a um resultado especifico.

Laudon e Laudon (1999, p.323) advertem que a medida que a economia
se torna mais dependente das informacgdes e do conhecimento para produzir valor
econdmico, a produtividade e riqueza como nagao dependem do uso eficaz dos
sistemas de trabalho do conhecimento”.

Castells (2003, p.44) vai além e liga a questdo do papel do Estado em
relacdo ao conhecimento do préoprio desenvolvimento social ao afirmar que "embora
nao determine a tecnologia, a sociedade pode sufocar seu desenvolvimento
principalmente por intermédio do Estado".

Os entes publicos, tanto no Brasil quanto em qualquer outra parte do

planeta, ndo podem prescindir da correta gestdo da informacgédo, que € uma
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importante ferramenta para o seu planejamento estratégico. Mc Gee e Prusak
(1994, p.10-11) afirmam que "como um processo administrativo de rotina, o
planejamento estratégico esta altamente ligado a informacao e beneficiar-se-ia, se
uma atengdo mais explicita fosse dedicada ao gerenciamento da informagao
dentro do processo".

A mudancga planejada estrategicamente, quando tratamos de tecnologias
de informacao, €, na visdo de Hesselein; Goldsmith e Beckhard (1997, p.95-96),
notoriamente dificil de executar. Afirmam os autores que a infra-estrutura existente
(incluindo sistemas, tecnologias, instalagdes e estrutura organizacional) construida
no decorrer de muitas décadas a um custo imenso, em geral ndo esta projetada para
apoiar os novos métodos de trabalho e para as necessidades a serem substituidas.
Isso, quase sempre, requer investimentos mais pesados e anos para concluir.
Quando se fala em setor publico, as dificuldades para a mudanga planejada sao
elevadas exponencialmente a graus de dificuldade e empecilhos maiores.

Guerreiro Ramos (1989, p.94) é enfatico ao afirmar que as politicas de
governos tornaram-se inoperantes, haja vista que foram ficando cada vez mais
obstruidas por "dificuldades biofisicas de producéo e de alocacéo de recursos, que a
economia tipica sistematicamente negligencia, ou alega levar em conta, no contexto
de sua estrutura convencional como variaveis exogenas." Hoje, para o autor, o
contexto e as variaveis envolvidas nesse processo de decisdo organizacional é
infinitamente mais complexo, com centenas de variaveis exdégenas envolvidas, o que
requer, acima de tudo, que seja contextualizado um sistema que seja facilitador do
acesso e do cruzamento de dados, para gerar informagdes seguras que visem
ancorar o processo decisério e possibilitem a geracdo do conhecimento organiza-
cional do setor publico.

Devido a sua importancia e necessidade atuais, devemos encarar o
conhecimento, além de um bem privado, como um bem publico, conforme

esclarecem Fleury e Oliveira Jr. (2001, p.28-45):
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Descobrimos que o conhecimento tem caracteristicas de extensibilidade e
de contextualidade que o transformam em um bem publico, além de
caracteristicas que lhe permitem ser comprado e vendido, podendo,
assim, ser um bem privado. Consideramos o bem publico valioso porque
esta disponivel e é de valor para todos.

Os autores enfatizam a importancia do conhecimento na qualidade de um
bem publico, constatando que, pelo fato de ser compartilhado pela comunidade,
torna-se dificil atribuir-lne prego ainda que seja um dos bens publicos mais
importantes na organizagdo contemporanea: seu sistema de informagdo. O
conhecimento, em qualquer hipdtese de reforma estatal no Brasil, assume uma
posicao de importancia, ndo somente em relagdo a sua instrumentalizacdo para
operacionalizar a propria mudanga, mas também como um importante ativo a ser
compartilhado por toda a sociedade.

Castor (2000, p.211) avaliza essa idéia, dizendo que um novo modelo
para o aparato estatal brasileiro tem de contemplar, integradamente, a dimenséo
politica, que traga a discussao as questdes relacionadas a seu papel na sociedade,
sua representatividade e legitimidade; e a dimensdo técnica, administrativa,
gerencial que se expressa na capacidade de resposta do aparelho estatal as
demandas sociais, sua eficacia e racionalidade. Essa capacidade de resposta s6
pode ser conseguida com informag&o e conhecimento.

Cabe ao poder publico, entre tantas outras tarefas a ele destinadas, a de
disseminar o conhecimento, porquanto a sua elitizacdo, num pais em que poucos tém
acesso a informagao, amplia o fosso existente entre os diversos segmentos sociais.
Um exemplo é o analfabetismo digital no Brasil. Qual a porcentagem de pessoas que
possuem acesso a Internet em nosso pais? Apesar de Limeira (2003 p.15) afirmar
que a internet ainda esta no inicio do seu desenvolvimento, a autora observa que o
relevante é o crescimento da rede mundial muito mais rapidamente do que qualquer
outra inovagéo ja criada. Segundo ela, "o avang¢o da tecnologia com a ampliagdo da
velocidade de transmiss&o, a chamada largura de banda, e a maior difusdo de acesso

ajudarédo a ampliagao da utilidade e do uso da internet mundialmente."
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Os governos locais, estaduais e 0 governo brasileiro, em suas inumeras
esferas, ndo podem desconsiderar essa nova realidade mundial, em que a inclusao
digital € necessaria a todos os cidadados e organizagdes. Para solucionar esse e
outros problemas nessa esfera, diversos paradigmas devem ser quebrados.

Castells (2003, p.471) sugere um caminho ao afirmar que "em cada pais,
a arquitetura de formacéo de redes reproduz-se em centros locais e regionais, de
forma que o sistema todo fique interconectado em ambito global".

O perfil individualista deve ser exterminado, e, gerada a cultura de
"compartilhadores do saber" a partir das entidades publicas.

Davenport (1998, p.115) define compartilhamento de informagdes como o
ato voluntario de coloca-las a disposicao de outros alertando que "compartilhar ndo
deve ser confundido com relatar, uma troca involuntaria de informacdes de maneira
rotineira ou estruturada". O vocabulo compartilhamento, para ele, implica vontade.

E necessario saber como compartilhar as informagdes, como usufruir o
conhecimento como um todo, ndo apenas para beneficio proprio, deixando de lado
a preocupacgao em executar somente algo rapido e em grande escala, e, sim,
aprender como fazer o trabalho transformar-se em informacgao e distribui-lo para a
sociedade como forma de conhecimento, visando ao enriquecimento pessoal por
meio desse compartilhamento.

Numa economia do conhecimento, segundo a visdo de Crawford (1994,
p.89) "as questdes politicas e econdmicas centrais focam a expansao dos direitos
individuais, a remoc¢ao dos impedimentos ao desenvolvimento e a total utilizagao
do capital humano". O que deve ficar evidente na mente das pessoas € que, nos
proximos anos, o conhecimento sera o "carro chefe" para o sucesso, mas nao o
conhecimento individual somente, mas sim aquele compartilhado com a sociedade.

O papel do Estado, enquanto organizagdo, mudou radicalmente e deve
encarnar uma nova realidade. Reboucgas et al. (1997, p.5-6) afirmam que a crise de

percepcdo caracterizadora da atual transicdo da histéria deriva da resisténcia de
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conceitos obsoletos, de visdo de mundo mecanicista da ciéncia cartesiano-newtoniana,
inadequada ao mundo de hoje, globalmente interligado, no qual fendbmenos bioldgicos,
psicoldgicos, sociais e ambientais s&o inevitavelmente interdependentes.

Estruturando uma enunciagéo teorica preliminar de uma nova ciéncia das
organizagdes, Guerreiro Ramos(1989, p.197) abre caminho para um reflexdo de
como o Estado, institucionalmente, pode ser um "articulador dos sistemas sociais,
cuja missao € garantir que os mesmos se complementem funcionalmente". Nesse
mister, para o autor, as informagdes e a utilizagdo de um sistema integrado gerador
de uma constante disponibilizacdo de ferramentas de decisdo aos gestores
publicos torna-se fundamental para que exista essa aproximagao e sinergia entre
0s sistemas existentes, entre os quais o proprio governo acaba sendo um.

No entendimento de Fleury e Oliveira Jr. (2001, p.74),

Apoiar o conhecimento nas comunidades inevitavelmente requer, primeiro,
reconhecer sua existéncia. Para os autores, nao se trata, simplesmente, de
equipes ou unidades identificadas em um organograma, mas ao contrario,
de grupos que se desenvolvem espontaneamente e, com frequéncia,
informalmente em torno da pratica compartilhada, coordenada.

Castells (2003, p.471) aponta uma estratégia vitoriosa, numa viséo

macro, a ser seguida localmente, exemplificando que:

[...] as regibes, sob o impulso dos governos e elites empresariais,
estruturaram-se para competir na economia global e estabeleceram redes
de cooperagdo entre as instituicbes regionais e entre as empresas
localizadas na area. Dessa forma, as regides e localidades néo
desaparecem, mas ficam integradas nas redes internacionais que ligam
seus setores mais dindmicos.

Entende-se como tarefa do Estado a iniciativa de disseminar conhecimento,
inclusive aparelhando-se para tal. Um minimo de ousadia nas suas acdes € 0 que se
espera das administracbes governamentais. Warren Bennis apud Gibson (1998,
p.123) é enfatico ao afirmar que "vocé nunca chegara realmente a lugar algum se ndo

arriscar e tentar depois de aprender com cada experiéncia".



45

Pagnocelli e Vasconcelos (2001, p.5) alertam que, no século XXI, os
vencedores serao "os que ficarem a frente da curva de mudangas, criando novos
mercados, novos caminhos, impondo novas regras para competir e desafiando o
status quo."

Castells (2003, p.44) avalia que "principalmente por intervengao estatal, a
sociedade pode entrar num processo acelerado de modernizagdo tecnoldgica
capaz de mudar os destinos da economia, do poder militar e do bem-estar social
em poucos anos".

Para Protasio et al. (2004, p.5), debates sobre a "Sociedade da Informagao"
estdo na ordem do dia e os Estados Nacionais ja sentem a verdadeira revolugao que
se descortina com o advento e incremento das TICs - Tecnologias de Informagao e
Comunicacao que se fazem presentes em nosso dia-a-dia e possibilitam novos
padrdes de relacionamento, produg¢ao, comercializagao e trabalho.

O entendimento das organizagbes publicas, no seu espectro social,
transborda a mera fungdo a que elas se destinam. Na criacdo de um modelo
multidimensional para analise e planejamento dos sistemas sociais, no qual o
mercado é considerado um enclave social legitimo e necessario, porém limitado e
regulado, Guerreiro Ramos (1989, p.140) estabelece as seguintes premissas,
que envolvem:

a) uma visao da sociedade como sendo constituida de uma variedade
de enclaves (dos quais o mercado é apenas um), onde o0 homem se
empenha em tipos nitidamente diferentes, embora verdadeiramente
integrativos, de atividades substantivas;

b) um sistema de governo social capaz de formular e implementar as
politicas e decisdes distributivas requeridas para a promocéo do tipo
6timo de transacdes entre tais enclaves sociais.

Nessa linha, Kotler (1978, p.334) contextualiza a compreensdo da

abrangéncia e importancia dos entes do Poder Publico, tendo por base um sistema



46

de governo social, no qual o mercado € um enclave, avaliando que as agéncias de
governo, como outras organizagdes, estdo rodeadas por diversos publicos com os
quais deverdao manter boas relagbes. Segundo o autor, muitas agéncias sao
criadas especificamente para fornecer um servigo publico, como transporte,
protecao, assisténcia, informacdes comerciais, servico de saude, instrugcao, etc. e
embora muitas vezes fornegam o servico como um monopdlio, ha, geralmente,
substitutos que os consumidores poderao utilizar, se a qualidade do servigo publico
ofertado for fraca. Ainda para o autor, "as agéncias publicas que ndo preenchem
satisfatoriamente as necessidades de seus clientes estdo sujeitas a criticas por
parte dos grupos de interesse publico e da midia, assim como podem sofrer a
perda do patrocinio da clientela". Avalia que um dos publicos mais importantes das
agéncias é o legislativo que, presumivelmente, investiga a qualidade do servigo
que cada uma delas oferece, a fim de decidir sobre as verbas a ela destinadas e,
dessa forma, ha muitos publicos a que uma agéncia devera satisfazer para que
possa funcionar eficazmente.

Essa constatagdo mais uma vez remete a necessidade do entendimento
do macro-ambiente, com diversas forgas interagindo, simultaneamente, dentro e
fora do ambiente organizacional.

A verdadeira rede de conhecimento envolve a criacdo consciente de um

mercado de conhecimento dentro e fora da organizagéao,

com disciplinas e incentivos mercadol6gicos necessarios para maximizar
a produgdo e a maximizagao do conhecimento valorizado. Isso vale tanto
para o setor privado, quanto para o publico, até porque ambos estao
interagindo no mesmo mercado (HESSELEIN; GOLDSMITH e BECKHARD,
1997, p.94).
Kotler (1978, p.334) avalia o peso dessas variaveis e assegura que a
agéncia de governo que desejar operar tranquilamente, receber fundos adequados
e apoio do legislativo e evitar mas relagdes com a imprensa, precisara prestar

atencdo a seu nivel de servico e a cada um de seus publicos. Segundo ele, a

exemplo do que ocorre na iniciativa privada:



47

O papel do marketing na agéncia sera estabelecer as necessidades de
seus varios publicos, desenvolver os produtos e servicos adequados,
arranjar a sua distribuicdo e comunicacdo eficientes e aferir o grau de
satisfagdo. Dessa maneira, ira alcangar e preencher suas metas como
uma ageéncia.

2.1.3 Conhecimento como Diferencial

A teoria do conhecimento humano nos remete a antiguidade. Protasio et
al. (2004, p.16) afirmam ser "possivel estabelecer a sua origem nas idéias e formas
desde a época de Aristoteles, 385 a.C., Platdo, 428 a.C. e de seu mestre Sécrates,
470 a.C., a partir das quais comecou a desencadear o processo evolutivo do
conhecimento humano".

O conhecimento é hoje, mais do que em qualquer outra época da histéria
da humanidade, ferramenta essencial para o sucesso de qualquer empreendimento,
seja na esfera publica, privada ou do terceiro setor. Desde as mais remotas épocas
da humanidade até o momento presente, as pessoas vém procurando desenvolver
conhecimento, nas diversas esferas de atividade humana, de modo a permitir a
humanidade um maior entendimento da natureza e da sociedade, melhor
descrevendo, explicando, prevendo e, de certa forma, controlando os fenémenos
que afetam as nossas vidas.

A administragdo do conhecimento tornou-se a principal preocupacao e a
atividade mais importante das organizag¢des, valorizando também, cada vez mais,
a atuagdo das pessoas, haja vista que, sem elas, o conhecimento inexiste.
Hesselein; Goldsmith e Beckhard (1997, p.93) descrevem o que vem ocorrendo

nessa esfera:

Para enfrentar a mudanca, notaveis organizagées estdo se envolvendo na
administragdo ativa do conhecimento desenvolvido mediante suas
atividades de pesquisa, desenvolvimento, operagbes, logistica, marketing,
atendimento a clientes e outras. O investimento no conhecimento
ultrapassa o correio eletrbnico, paginas WEB, intranet e groupware e
chega ao desenvolvimento e a disseminagdo de experiéncias e até de
sabedoria, para que todos na organizagdo, em qualquer lugar e em
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qualquer momento, possam ter acesso ao conhecimento acumulado na
organizagao e aplicar idéias do mundo todo em seus trabalhos diarios....
O ponto central é construir o que Tom Peters denominou estruturas
administrativas de conhecimento, forma para captar e gerenciar o
conhecimento como um ativo estratégico.

Ndo ha duvida de que o conhecimento reside na principal forga
contemporanea que direciona todas as agdes da sociedade. Em Cobra (1999),
registra-se que quando Francis Bacon proferiu, no século XVI, a célebre frase
"Conhecimento é Poder", talvez nao tivesse a nogao da profundidade e alcance
desse pequeno aforismo que aparece em Meditationes Sacrae (1597), tornando-se
uma profecia, porque, naquela época, a dimensao dos resultados do conhecimento
em acao eram infinitamente menores.

Drucker (1999), numa avaliagdo historica, aponta que a mudancga para a
sociedade pos-capitalista teve inicio pouco depois da Segunda Guerra Mundial. Na
sua visao, o recurso econdmico basico — "os meios de producdo, para usar uma
expressado dos economistas — ndo é mais o capital, nem os recursos naturais (a
'terra’ dos economistas), nem a mé&o-de-obra". O guru da administracédo afirma que
"€ e sera o conhecimento". Waitley (1996, p.3) reitera essa posi¢ao tedrica, quando
ressalta que "os recursos naturais do passado definiam o poder. Hoje,
conhecimento & poder".

Embora muitos administradores afirmem que o conhecimento de seus
funcionarios € o bem mais valioso da empresa, poucos comegaram a gerenciar
ativamente essa corrente em larga escala, conforme alerta Davenport (1998, p.29),
uma vez que, segundo o autor, muito se fala em administragcdo do conhecimento,
com um viés filosofico ou tecnoldgico, embora com poucas discussdes praticas
sobre como o conhecimento pode ser gerenciado e utilizado na rotina diaria.

Conforme se vé&, o conhecimento € a forga motriz para a sociedade tal qual
a conhecemos e para os entes de qualquer natureza. Drucker (1999) e Castells
(2003) ressaltam que, desde o século XVIlIl, o mundo tem sido sacudido por

revolugbes causadas pela mudanga no significado de conhecimento, tendo, para
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ambos os autores, trés grandes revolugdes — iniciadas pela Revolugao Industrial —
mudado toda a sociedade, pela velocidade e alcance que conseguiram imprimir.

Vive-se agora a mais recente delas, a Revolugdo Gerencial, denominada
por Drucker (1999, p.3), na qual o conhecimento deve traduzir-se em agao e
resultados, sendo aplicados ao proprio conhecimento para geragdo de novos
conhecimentos, que devem ser ndo mais genéricos e, sim, altamente
especializados. Essa revolugao tende a estabelecer o conhecimento como o unico
fator de producéo, pelo qual todos os outros fatores podem ser facilmente obtidos.
Para o autor, nem o capitalismo nem as inovag¢des tecnoldgicas eram novidades;
ambos haviam sido fenbmenos comuns e recorrentes no transcorrer das idades,
tanto no ocidente quanto no oriente. Novidades, na sua visdo, eram a velocidade
da sua difusdo e seu alcance global disseminados nas culturas, classes e lugares.
Nisso se estabeleceram as diferengas.

Stewart (2002, p.38) adverte que "os ativos convencionais — capital fisico e
financeiro — ndo desapareceram e ndo desaparecerdao, mas, em face de sua
importancia crescente, como produto em si e nos processos que agregam valor ao
trabalho, é inevitavel que o conhecimento se transforme em ativo cada vez mais
importante para as organizagdes — na verdade, no ativo mais importante".

E Drucker (1999, p.3) quem explica essa guinada no significado do

conhecimento:

Essa transformagéao foi motivada por uma mudancga radical no significado
de conhecimento. Tanto no ocidente como no oriente, o conhecimento
sempre havia sido considerado aplicavel a ser. Entdo, quase da noite para
o dia, ele passou a ser aplicado a fazer, transformando-se em um recurso
e uma utilidade. O conhecimento, que sempre havia sido um bem privado,
transformou-se num bem publico.

Fazer o conhecimento avancar em forma de agao € o grande desafio
contemporaneo, dando inicio a uma sociedade pds-capitalista, na qual a riqueza é

produto do conhecimento, componente basico da economia. Stewart (2002,p.30),

faz referéncia as bases da economia do conhecimento, afirmando:
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A economia do conhecimento ancora-se em trés pilares. O primeiro é o
conhecimento, que impregna tudo o que compramos, vendemos e
produzimos. Tornou-se o mais importante fator de produgéo. O segundo
€ um adjunto, um coroléario do primeiro: os ativos do conhecimento — isto
é, o capital intelectual — passaram a ser mais importantes para as
empresas do que os ativos financeiros e fisicos. O terceiro é: para
prosperar na nova economia e explorar esses novos ativos cruciais,
precisamos de um novo Iéxico, de novas técnicas de gestdo, de novas
tecnologias e novas estratégias.

O revolucionario Che Guevara, num dos seus memoraveis discursos,

destacou a importancia do conhecimento dizendo "...el conocimiento nos hace
responsables”. Morin (2002, p.35), diz que o conhecimento do mundo como mundo
€ necessidade, ao mesmo tempo, intelectual e vital. Segundo ele, "é o problema
universal de todo cidadao do novo milénio: como ter acesso as informacdes sobre
o mundo e como ter a possibilidade de articula-las e organiza-las?"

Na Sociedade do Conhecimento, o que mais vale é o capital humano, o
que os funcionarios das empresas conhecem, o seu know-how, que cada um pode

repassar para os demais dentro da empresa. Conforme assinala Crawford

(1994, p.21):

Um conjunto de coordenadas da posicdo de um navio ou 0 mapa do
oceano sao informagdes, a habilidade para utilizar essas coordenadas e o
mapa na definicdo de uma rota para o navio € conhecimento. As
coordenadas e o mapa sao as "matérias-primas" para se planejar a rota
do navio. Quando vocé diferencia informagédo de conhecimento é muito
importante ressaltar que informagéo pode ser encontrada numa variedade
de objetos inanimados, desde um livro até um disquete de computador,
enquanto o conhecimento sé é encontrado nos seres humanos. [...]
Somente os seres humanos sdo capazes de aplicar dessa forma a
informagao através de seu cérebro ou de suas habilidosas maos. A
informacdo torna-se inutii sem o conhecimento do ser humano para
aplica-la produtivamente. Um livro que néo é lido ndo tem valor para
ninguém. [...]

A hegemonia desta sociedade pos-industrial esta nas maos dos que
administram o conhecimento e podem, assim, planejar a inovagao. Dessa forma,

se a informacao é matéria-prima principal, seus produtos sdo o conhecimento e a

capacidade de programar a mudanca e o futuro. Consoante a nova configuragcao
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da economia, e na visao de Dou apud Tarapanoff (2001), os processos de criagao
e gestdo de conhecimento sao preponderantes.

Segundo Sveiby (1998), se a gestdo do conhecimento for entendida
como o nome dado ao conjunto de praticas que visam a manutengao deste nas
organizagcbes, sendo a arte de criar valor a partir dos ativos intangiveis da
organizacao, pode-se afirmar que ele €, hoje, o principal insumo do que se produz,
se compra ou se vende. Para Stewart (2002, p.34), administrar o conhecimento
(encontrar e estimular o capital intelectual, armazena-lo, vendé-lo e compartilha-lo)
passa a ser a tarefa econbmica e organizacional mais importante por parte de

individuos, empresas, governos e paises. O autor aponta que, em 1999, "o
conhecimento foi o principal item de exportacdo dos Estados Unidos — o pais
recebeu US$ 37 bilhdes em royalties e licengas..."

Quinn; Anderson e Finkeilstein (2000, p.175) entendem que as
organizagdes bem sucedidas serao aquelas que melhor souberem gerenciar o seu

conhecimento, e isso deve ser priorizado:

Na era pos-industrial, o sucesso das empresas se situa mais em suas
capacidades intelectuais e sistémicas do que nos ativos fisicos. A
capacidade de gerenciar o intelecto humano — e de converté-lo em
produtos e servigos Uteis — transforma-se rapidamente na habilidade
executiva critica de nossa era. Em consequéncia, constata-se um surto de
interesse em assuntos como capital intelectual, criatividade, inovacao e
organizagao que aprende, mas, surpreendentemente, o gerenciamento do
intelecto profissional tem merecido pouca atengéo."

A definicdo do conhecimento ainda esta longe de ser consensualizada
em termos logicos. Essa questdo tem ocupado a mente dos filésofos no decorrer
do tempo sem que se tenha chegado a algum resultado positivo — n&o existe uma
definicdo dessa palavra que seja aceita universalmente.

O termo epistemologia — Teoria do Conhecimento — provém da palavra
grega episteme, que significa: "verdade absolutamente certa". Nonaka e Takeuchi

(1997) revelam que as duas principais abordagens a epistemologia, o racionalismo
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e 0 empirismo, diferem radicalmente quanto ao que se constitui na verdadeira fonte
do conhecimento. O racionalismo argumenta que o verdadeiro conhecimento nao é
produto da experiéncia sensorial, mas sim, de um processo mental ideal. O
empirismo, por sua vez, alega que nao existe conhecimento a priori € a unica fonte
de conhecimento é a experiéncia sensorial.

No idioma patrio, "conhecimento" pode assumir inumeros significados. A
palavra pode significar informagao, conscientizagdao, saber, ciéncia, experiéncia,
qualificacdo, discernimento, competéncia, habilidade pratica, capacidade,
aprendizado, sabedoria, certeza e assim por diante, dependendo do contexto em
que seja empregada.

Para Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.14):

Conhecimento é um desses conceitos importantissimos, positivos,
promissores e de dificil definicdo. Caso se pergunte a um grupo de
cientistas da cognicdo o que é conhecimento, talvez eles concordem que o
conhecimento envolve estruturas cognitivas que representam determinada
realidade. Mas se um desses cientistas abordar questées de conhecimento
numa conversa depois do jantar com algum gerente curioso, ele
rapidamente constatara que nenhuma definicdo se aplica a todas as
disciplinas, profisses e organizacdes. E muito mais provavel que o gerente
associe conhecimento a situagdes especificas e ao know-how [...].

Uma reflexdo deve ser feita para se constatar que, no caso em tela, tanto
o cientista quanto o gerente estao certos, ja que, em linhas gerais, 0 conhecimento
depende dos olhos do observador e confere-se significado ao conceito pela forma
como é utilizado.

Crawford (1994, p.22-23) contextualiza o tema, enumerando as diversas
maneiras de utilizacdo e acesso ao conhecimento, ao afirmar que "o conhecimento
é difundivel e se auto-reproduz, é substituivel, é transportavel e compartilhavel".

Quanto ao seu valor, Davenport (1998, p.19) afirma que "conhecimento é
a informagao mais valiosa, consequentemente, mais dificil de gerenciar" e, apesar

de se tornar um ativo das organizagbes, o mesmo autor ressalva que "o

conhecimento pode ser incorporado em maquinas, mas € de dificil categorizagao e
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localizagao". Entretanto, alguns autores assumem a definicdo de conhecimento de
uma forma absolutamente simplista, como Sveiby (1998), para quem "conhecimento é
a capacidade de agir".

A formacao do conhecimento inicia-se por eventos que ocorrem e, por
sua vez, geram fatos e dados. Esses fatos e dados séo tratados, manipulados e
interpretados, gerando informagdes. Essas informagdes sao testadas, validadas e
codificadas, transformando-se em conhecimento. Assim, Rodriguez y Rodriguez
(2001) entende que um ciclo é criado e a geragao de conhecimento passa por
diversos estagios num processo continuo, em que a capacidade de agir de uma
pessoa é formada a partir de um processo continuo de saber, sendo importante
enfatizar que o conhecimento é contextual, ndo podendo ser visto separadamente
do seu contexto.

Deve-se ressaltar que as questdes da gestdao do conhecimento assumem
varios outros enfoques na literatura especializada indo, desde aprendizagem
organizacional, reengenharia de processos, corporagdes virtuais, novas formas de
organizacao, educagao para o trabalho, criatividade, inovacgéo, até tecnologias da
informacgédo e comunicagao (TIC). Para muitos autores, a gestdo do conhecimento
€ um ponto importante de sinergia entre a cultura administrativa da organizagao e a
tecnologia de informacgao que ela utiliza.

Sendo assim, a gestao do conhecimento tem uma importancia crescente
para as organizagdes, bem como as tecnologias de informagéo e comunicagao tém
um papel fundamental no seu suporte.

Entende-se, a exemplo do que relatam Rodrigues e D'Elia (2005), que os
aspectos principais da gestdo do conhecimento sdo: compartilhar o conhecimento
internamente, processar e aplicar o conhecimento para algum beneficio organiza-
cional, atualizar o conhecimento existente, adquirir conhecimento externamente,
encontrar o conhecimento internamente, reutilizar conhecimento, criar novos

conhecimentos e compartiihar o conhecimento com a comunidade externa a
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organizagao. Nas tecnologias de informagao, seu papel fundamental tem sido, muitas
vezes, negligenciado ou mesmo passado desapercebido. As competéncias essenciais
e o conhecimento coletivo estdo alicergados em informagdes do negdcio — conhe-
cimento e experiéncia — que nao necessariamente cabem ou se restringem, por
exemplo, ao datawarehouse da area ou da organizagao. O conhecimento coletivo pode
até nao existir fisicamente fora da cabega dos grupos de profissionais envolvidos.

Castelo Branco (2005) afirma que "na gestdo do conhecimento, pela
questao de estar deliberadamente focado nas pessoas da organizagéo, o foco passa
a ser o0 de gestdo das competéncias". Para se avaliar esse processo, tem-se que
saber se 0s conhecimentos chegaram ao destino, se foram bem recebidos e utilizados
- melhorando as competéncias dos profissionais envolvidos, assim como delimitar se
as competéncias consideradas estrategicamente essenciais e prioritarias estdo sendo
bem "alimentadas", tornando-se e mantendo compativeis aos interesses da
organizagdo. Como fazer, também, com que quem esta evoluindo intelectual e
profissionalmente, por meio da melhoria de suas competéncias, se sinta bem na
organizagdo, motivado a reverter a empresa, aos colegas, clientes e fornecedores
esses beneficios gerados pelas tdo desejadas competéncias compativeis?

Segundo Castelo Branco (2005), todos esses processos terdo muita
efetividade se os envolvidos no processo conhecerem bem o ambiente que criaram e
tiverem sempre facilidade para acessar e utilizar os recursos disponiveis. Portanto,
sera necessario um trabalho de arquitetura, de modo que todos tenham em mente
uma planta baixa de como acessar, incrementar, reparar ou excluir os dados,
informacdes e conhecimentos disponiveis. Possuir uma informagéo nao significa que
ela sera acessada, utilizada ou melhorada. E preciso saber onde esta, como acessar,
reparar, inserir e ainda se sentir motivado a manter e melhorar a "planta” disponivel.

O autor afirma ainda que as questdes que envolvem comportamento e
cultura, processos e arquitetura sao, na verdade, missdes arduas, carecem de muita

acao, atengao e cuidados, pois envolvem questdes gerenciais, humanas, tecnolégicas
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e, até mesmo, fisicas (um layout bom pode ser a diferenga entre se querer ou nao
compartilhar, gerar conhecimento ou fazer uso pleno de competéncias). Essas
questdes precisam de gente preparada e totalmente dedicada a elas para que se
efetivem e levem uma organizagdo ao tdo sonhado momento de gestdo das
competéncias. E essencial a criagdo de uma equipe da informac&o — ou outro nome
que a identifique —, guardides das competéncias, anjos da guarda, missionarios do
conhecimento ou o0 que a sua criatividade achar mais adequado ao seu contexto e a
sua cultura organizacional.

Nonaka (2000, p.31) reafirma a importancia dos individuos, nessa nova
era, como agentes e principais atores na geragao e gestdo do conhecimento,
afirmando que "os novos conhecimentos sempre se originam nas pessoas." Para
Rezende (2002, p.24), a gestdo do conhecimento também pode ser entendida
como o processo sistematico de identificacido, criacdo, renovacao e aplicagao dos
conhecimentos que sao estratégicos na vida da organizagdo, consistindo na
administragdo dos ativos de conhecimento das organizagdes. Essa tarefa sé pode
ser executada por pessoas.

Esses ativos de conhecimento, acessiveis somente a alguns, podem
gerar pequenas ilhas de poder e um certo desequilibrio organizacional, haja vista a
importancia que tem a informag&o nos dias de hoje. Fleury e Oliveira Jr. (2001,
p.135) analisam que "apesar de muitas organizagdes possuirem conhecimento
disseminado e compartilhado por todos, ainda existem diversos estoques ou conjuntos
de conhecimento pertencentes a individuos, pequenos grupos ou areas funcionais".
Algo que deve ser feito, na visdo dos autores, € buscar "codificar e simplificar esse
conhecimento de individuos e grupos para torna-lo acessivel a toda a organizagao".

Como pode ser visto, obter uma organizacdo apta a gestdo das
competéncias e, portanto, capaz de manter e melhorar as competéncias mais
importantes é algo que altera definitivamente o ambiente, as pessoas, a tecnologia,
a cultura e a alta direcdo. Nao € algo que acontece da noite para o dia; ndo é algo

que se resolve unicamente pela insercdo de tecnologia. Nao é algo simples, que
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envolva apenas parte da organizagdo ou de seu pessoal, tampouco comum na
maioria das organizagdes; e, talvez, o mais critico: ndo € uma opg¢ao para boa
parte das organizagdes, € uma exigéncia de médio em longo prazo.

Na era do conhecimento, segundo Castelo Branco (2005), vem se
tornando um diferencial competitivo ndo apenas o fato de se possuir o
conhecimento dentro da organizacdo, mas, sim, sua efetiva conversdao em
comportamentos, acdes e decisbes por parte das pessoas, lembrando que "tudo
muda o tempo todo no mundo", inclusive o conhecimento e as competéncias. E
preciso um trabalho de gestdo das competéncias, subsidiado por uma gestdo dos
dados, da informacdo e do conhecimento, sob pena de perda desse essencial
elemento competitivo. Zaccarelli (2002, p.35) afirma que "o valor da vantagem

competitiva depende da decisao sobre a sua utilizagao".

2.1.4 Conhecimento Tacito, Explicito e Espiral do Conhecimento

Para Carvalho e Tavares (2001, p.45), "o conhecimento é uma caracteristica
do ser humano, que € o unico ser capaz de entrar em contato com uma determinada
realidade e extrair dela informagdes que Ihe sdo necessarias para a formagéo de um
novo entendimento ou novo juizo de valor, € o Unico que possui a capacidade de
aprender, a partir de um questionamento sobre uma realidade e de reproduzir seu
aprendizado aos seus pares". Para esses autores, conhecer requer algo mais, que é
reunir as informagbes acessadas considerando-se um objetivo ou realidade e, com
base neles, organiza-las de um modo légico, que permita a produgcdo de um novo
entendimento sobre o assunto que gerou o estudo. Em suma, conhecer exige a
capacidade interpretativa do homem, capacidade esta que é deliberada a cada nova
informacao disponibilizada, interpretada e organizada de forma légica. Vive-se, hoje,
em uma sociedade, onde o diferencial esta na capacidade da interpretacdo humana,
que ira gerar o conhecimento.

O conhecimento é o componente essencial para o processo de

aprendizagem nas organizag¢des que irao gerar vantagens competitivas.



57

Senge (2003), enfocando a questdo da aprendizagem organizacional,

tendo por principio os conhecimentos adquiridos pelas pessoas, afirma que

nas organizagdes que aprendem, as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar os resultados realmente desejados, em que
maneiras novas e expansivas de pensar sdo encorajadas, a aspiragcao
coletiva é livre, e as pessoas estdo constantemente desenvolvendo o
aprender coletivo. Esse entendimento revela a necessidade do avango
nos conhecimentos individuais, seja tacito ou explicito, para a
aprendizagem coletiva organizacional.

Capra (2002, p.126) alerta para o fato de que, embora o conhecimento
sempre seja gerado por individuos, ele pode ser trazido a luz e dilatado pela
organizacao por intermédio de interagdes sociais no decorrer dos quais o
conhecimento tacito se transforma em conhecimento explicito. Assim, na visdo do
autor, embora a criacdo do conhecimento seja um processo individual, a sua
amplificacdo e expansao sdo processos sociais que acontecem entre os individuos.
Senge (2003, p.43) amplia esse pensamento dizendo que "quando existe uma visao
genuina (em oposicao a famosa "declaracao de missao"), as pessoas dao tudo de si
e aprendem, ndo porque sao obrigadas, mas porque querem."

Focando a questdo do conhecimento organizacional, ela passa,
originariamente, pela definicdo clara de quais sdo as competéncias consideradas
importantes pela organizagao, sua intensidade e distribuicdo entre seus objetivos.
Além do mapeamento de competéncias, a alta direcdo precisara estabelecer
alguns parametros e regulagdes para que essas competéncias se configurem,
mantenham-se e efetivem-se. Sera necessario o estabelecimento pela organizagao
de algumas politicas para que se possam administrar, incrementar e fazer evoluir
e/ou fluir as competéncias de forma orientada, compartilhada e potencializada.

Todo esse direcionamento estratégico tende a acarretar mudancas e
ajustes no ambiente da organizagao, os quais afetardo a percepg¢ao, motivacao,

comprometimento e comportamento dos empregados. Como a organizagao

tendera tornar as competéncias disponiveis, em franca evolugao, gerando reacoes
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positivas e em cadeia entre os profissionais, sera necessario prepara-los para essa
nova realidade organizacional. Essa missao sera bastante facilitada se houver uma
definicdo clara de quais sdo os comportamentos mais desejados e necessarios, e
quais devem ser evitados, tendo em vista o desservico que eles prestam ao
ambiente e a cultura da organizacgao.

A cultura de uma organizagdo € composta, em boa parte, pelos
comportamentos dos individuos. Nela "os valores e crencas das pessoas exercem
forte impacto sobre o conhecimento organizacional" (DAVENPORT e PRUSAK,
1998, p.13). Para eles, mapear, incentivar e premiar os comportamentos que irdo
incrementar e energizar o processo de obtengao de competéncias compativeis séo
acdes basicas para o sucesso da iniciativa.

A escalada dos dados até a efetiva contribuicdo das competéncias das
pessoas nao € natural e ndo ocorrera de maneira espontanea. Pelo contrario, ela
precisa ser bem definida, monitorada, incrementada e mantida, pois seu caminho é
arduo e complexo. Para lidar com isso, sera necessaria a definicdo de alguns
processos que regulem e déem corpo a trilha. Na maior parte das organizagoes,
afirmam Mc Gee e Prusak (1994, p.129), "ndo mais do que 10% das suas
informagdes séo tratadas por computador". Segundo os autores, "os 90% da
informacgao residentes fora dos sistemas automatizados de informacéo incluem
informacao registrada em papel e nas memérias de altos executivos e funcionarios."

Considerando uma cadeia de valor da informagdo, pode-se ver esse
processo como algo composto de cinco fases:

a) Que informagao sera necessaria e quais seus dados e respectivos

pontos de origem?

b) Como esses dados podem ser obtidos e disponibilizados para

processamento?

c) O que fazer com esses dados para que eles se tornem informacgdes, e

como guarda-los, representa-los e manté-los seguros e acessaveis?
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d) Como essas informagdes poderao ser disseminadas da melhor forma,
para o destino correto, no momento certo e com o maximo de
aceitacao pelos usuarios?

e) Como saber se essas informagdes chegaram ao destino, se foram
bem recebidas e utilizadas?

Essas fases da informagdo, uma vez cumpridas, dido inicio a outro
processo, que diz respeito mais especificamente a questdo da Gestdo do
Conhecimento. Quando as organizagdes inovam, elas ndo sO6 absorvem e
processam informagdes de fora para dentro, com um intuito de resolver os
problemas existentes e se adaptar ao ambiente de transformacido, mas também
passam a criar novos conhecimentos e informacdes, de dentro para fora, a fim de
redefinir tanto problemas quanto solucbes e, nesse processo, recriar seu meio
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

E nessa abordagem que os autores apresentaram uma rica discuss&o
sobre as formas de criagdo de conhecimento organizacional, na qual é proposto
um modelo de duas dimensdes como a base formadora de conhecimento nas
organizagdes. A estrutura conceitual basica contém duas dimensdes de criagao de
conhecimento, epistemoldgica e ontoldgica, em que ocorre uma espiral da criagéo
de conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997) partem da premissa de que a gestao
do conhecimento ocorre em um processo continuo, no qual o conhecimento surge
pelas quatro possiveis combinacdes entre tacito e explicito. Mas o que sdo o
conhecimento tacito e o explicito?

Delimitando os conceitos, pode-se afirmar que o conhecimento tacito é
aquele da experiéncia (corpo), simultdneo (aqui e agora) e analogo (pratica);
enquanto o explicito estd focado na racionalidade (mente), € sequencial (Ia e
entao) e digital (teoria).

Numa visdo simplista, propde-se que o conhecimento explicito seja

aquele cujas regras podem ser exteriorizadas mediante informagdes, que podem



60

ser transmitidas a outros por meio de um dos cinco sentidos humanos, quais
sejam: som, escrita, imagens, tato, olfato e paladar. O conhecimento explicito é o
que se consegue transmitir em linguagem formal e sistematica (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p.65). E o conhecimento que pode ser documentado em livros,
manuais ou portais ou transmitido pelo correio eletrbnico ou por via impressa.
Segundo Stewart (2002, p.66), "o conhecimento explicito pode ser armazenado em
qualquer lugar — numa pasta de arquivo, numa biblioteca, num videocassete, num
manual, num site da Web — é um conhecimento desdobrado, revelado, aberto,
arrumado, explicado".

O conhecimento explicito, segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.8) pode
ser facilmente "processado" por um computador, transmitido eletronicamente ou
armazenado em banco de dados. Stewart (2002, p.222), avanga para uma
definicao de utilidade e aproveitamento, afirmando que "o conhecimento explicito é
intrinsecamente redimensionavel".

O conhecimento tacito é aquele cujas regras nao podem ser
exteriorizadas de modo explicito, sendo grande parte do conhecimento das
pessoas, formado por regras que sao desenvolvidas desde o seu nascimento e
contidas no cérebro, O conhecimento tacito € o que se tem, mas do qual ndo se
tem consciéncia. "O conhecimento tacito, social ou individual sdo, sempre, mais
dificeis de imitar do que o conhecimento explicito constante em documentos e
manuais" (VON KROGH; ICHIJO e NONAKA, 2001, p.97).

E pessoal, adquirido pela pratica, experiéncia, erros e sucessos, dificil de
ser formulado e transmitido de maneira formal. Uma mesma receita de bolo
(conhecimento explicito), por exemplo, pode gerar resultados bem diferentes,
dependendo da experiéncia e sensibilidade de quem a executa. Isso acontece
porque a feitura do bolo envolve também um conhecimento tacito, pessoal. Nonaka
(2000, p.33) diz que "o conhecimento tacito é altamente pessoal e, por ser de dificil

formalizacao, sua transferéncia para outros também ¢é ardua".
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Esse conhecimento € normalmente transmitido por meio das relagdes
mestre-aprendiz, em que os mestres mostram aos seus pupilos como fazem as
coisas e estes tentam imita-los. Tem sido a forma mais utilizada no decorrer da
histéria da humanidade para a transmissao de conhecimento. O termo tacito deriva
do latim e significa silencioso ou secreto.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.7), a natureza subjetiva e intuitiva do
conhecimento tacito dificulta o processamento ou a transmissdo do conhecimento
adquirido por qualquer método sistematico ou légico, porque o conhecimento tacito é
pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser comunicado.

Boa parte do conhecimento de alto valor esta impregnado de
conhecimento tacito, e isso, em parte, se explica porque grandes parcelas do
conhecimento explicito ja foram automatizadas (STEWART, 2002, p.188).

Analisando a questdo da dimensdo cognitiva, Nonaka (2000, p.33-36)
avalia que o conhecimento tacito tem importante dimensdo cognitiva, pois consiste
de modelos mentais, crengas e perspectivas tdo arraigadas que sao tidas como algo

certo, nao sujeitas a facil manifestacdo. O autor aprofunda a questao, dizendo que:

Com efeito, como o conhecimento tacito abrande modelos mentais e
crengas, além do know-how, a evolugao do tacito para o explicito é de fato
um processo de articulagdo da propria visdo de mundo — o que é e 0 que
deveria ser. Ao inventarem novo conhecimento, os empregados também

estao reinventando a si préprios, a empresa e, até mesmo, o mundo.
Muito do que é feito e discutido em termos de criagdo e gestdo de
conhecimento tem por base sucessivas passagens de conhecimento tacito para
explicito e vice-versa, na chamada espiral do conhecimento idealizada por Nonaka
e Takeuchi (1997). O modelo propde que o conhecimento, na organizacéo, é
gerado pela transformagdo continuada na dimensao epistemoldgica, isto é, da
transformagcao do conhecimento tacito em explicito e do explicito em tacito. Na
visdo dos autores, "o conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sao

entidades totalmente separadas e, sim, mutuamente complementares" (NONAKA e

TAKEUCHI, 1997, p.67).
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A espiral surge quando a interagdo do conhecimento tacito e o explicito
eleva-se dinamicamente de um nivel ontolégico inferior até niveis mais altos. A
espiral acontece em quatro modos de conversdo do conhecimento, criados pela
interacdo do conhecimento tacito e do conhecimento explicito, que vao se
deslocando e ampliando-se progressivamente para abranger partes cada vez
maiores das organizagoes, isto €, deslocando-se na dimensao ontoldgica.

Assim, eles apresentam os quatro modelos de conversdo de conhecimento
criados pela interacdo do conhecimento tacito e do conhecimento explicito
denominados: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizagdo. Esses
processos constituem o grande gerador do processo de criagdo de conhecimento
como um todo e sdao os modos pelos quais o individuo experimenta os diferentes
conhecimentos e por meio dos quais o conhecimento individual é articulado e
amplificado na organizagéo.

Por essa teoria, a criagcdo de conhecimento organizacional deve ser
entendida como um processo que amplia organizacionalmente o conhecimento
criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da rede de conhecimentos da
organizacao. A conversao de tacito para explicito e novamente em tacito é que faz o
conhecimento organizacional ser gerado. Para criar conhecimento, transformando o
tacito em explicito, em primeiro lugar deposita-se grande confianga na linguagem
figurada e no simbolismo, posto que, para transmitir conhecimento, o conhecimento
pessoal do individuo deve ser compartiihado com os outros para, finalmente,
nascerem novos conhecimentos em meio a ambiguidade e a redundancia.

Para Stewart (2002, p.66), "se o conhecimento tacito reside na cabeca
das pessoas, nos relacionamentos, nos costumes, nas culturas; quando as
empresas 0 armazenam, isso vale alguma coisa".

Castelo Branco (2005), levando em conta as transformagbes causadas
pela espiral do conhecimento, afirma que as seguintes premissas devem ser

consideradas em relagao ao desenvolvimento organizacional:
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a) Como se podem criar mecanismos de incentivo ao uso das
informagdes, de modo que contribuam para a ampliagdo e melhoria
dos conhecimentos tacitos? (Interiorizagéo)

b) De que modo se podem oferecer recursos para que todos se sintam
motivados e capazes de explicitar seus conhecimentos tacitos, sem
muita complexidade e da forma mais flexivel possivel? (Externalizagao)

c) Como se pode trabalhar para que o material externalizado seja
assimilado por outros, e que formas e mecanismos podem ser
utilizados para que esse conhecimento especifico da organizagao
gerado em seu interior — e, potencialmente, muito rico — possa ser
aproveitado internamente? (Socializagdo e Combinagao).

Alguns estudiosos do comportamento humano e gerencial ja revelam,
além do conhecimento tacito e explicito, a importancia da intuicdo para o processo
gerencial, normalmente esquecida na literatura especializada, mas que,
recentemente, vem ganhando um novo impulso. Varias escolas de administracéo
ja estariam, inclusive, oferecendo cursos sobre intuicdo e solugao criativa de
problemas (SENGE, 2003). Também o surgimento da expressdo conhecimento
implicito € um conceito mais recente e serve para descrever um conhecimento que,
embora ainda nao tenha sido documentado, € passivel de sé-lo. Entende-se tal
conhecimento como o que possuimos e somos capazes de transmitir de forma
mais ou menos assistida, sendo um conhecimento que pode ser explicitado mas
ainda nao o foi. Por exemplo, o caminho entre o seu local de trabalho e moradia
nao esta registrado em nenhum lugar, porém, vocé pode desenhar um mapa e/ou
explicar a alguém como chegar 14. Esse conhecimento estd implicito: ndo esta
documentado, mas pode ser, caso vocé se disponha a fazé-lo.

Desse modo, o entendimento do processo da espiral do conhecimento
pode servir como elemento de fundamental importancia para os reflexos que serao
sentidos no desempenho dos individuos pertencentes ao ente organizacional e nas

formulacdes estratégicas a serem implementadas nas organizagoes.
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2.2 O PAPEL ESTRATEGICO DA INFORMACAO NAS ORGANIZACOES
PUBLICAS

A palavra Estratégia tem origem na Grécia, derivando do termo Strategia.
Com efeito, as origens da palavra "estratégia" remontam aos gregos, os quais
Alexandre e seu pai derrotaram. O termo estratégia tem sido bastante utilizado
durante toda a histéria da humanidade; sendo, inicialmente, utilizado para as
taticas de batalhas militares e, depois, para fins gerenciais e politicos. Evered

(apud MINTZBERG e QUINN, 2001) define a origem do termo estratégia na histéria:

Strategos referia-se a um papel (um general no comando de um
exeército). Posteriormente passou a significar "a arte do general”, ou seja,
as habilidades psicolégicas e comportamentais com as quais ele exercia
seu papel. Ao tempo de Péricles (450 a.C.), passou a significar
habilidades gerenciais (administragao, lideranca, oratéria, poder). E, a
época de Alexandre (330 a.C.), referia-se a habilidade de empregar
forcas para sobrepujar a oposigdo e criar um sistema unificado de
governagao global (1980, p.3).

O conceito € assim definido no Minidicionario Aurélio da Lingua Portuguesa
(FERREIRA, 1988, p.219): (1) arte militar de planejar e executar movimentos e
operacgdes de tropas, navios e/ou avides, para alcangar ou manter posicoes relativas e
potenciais bélicos favoraveis a futuras agdes; (2) arte de aplicar os meios disponiveis
ou explorar condi¢des favoraveis com vista a objetivos especificos.

De acordo com Mintzberg e Quinn (2001), "o campo da administragéo
estratégica percorreu um longo caminho, iniciado apdés a Segunda Guerra
Mundial", pois, no meio empresarial, o tema estratégia passou a se fazer presente
desde os anos da década de 1950. Uma literatura e pratica que inicialmente
cresceram devagar, depois mais depressa, de forma unilateral nos anos das
décadas de 1970 e 1980, e decolaram em varias frentes nos anos da década de
1990. Segundo os autores, o primeiro tedrico a desenvolver o termo estratégia

focado nas empresas, de forma didatica, foi Kenneth R. Andrews, vinculado a

Harvard Business School, que assim definiu a estratégia empresarial:
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Estratégia empresarial € o padrdo de decisbes em uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as
principais politicas e planos para a obtengdo dessas metas e define a
escala de negoécios em que a empresa deve se envolver, o tipo de
organizagdo econOmica e humana que pretende ser e a natureza da
contribuicdo econdbmica e ndo econbémica que pretende proporcionar a
seus acionistas, funcionarios e comunidade. (KENETH R. ANDREWS, 1980,
apud MINTZBERG e QUINN, 2001).

Planejar estrategicamente é trabalhar na pratica de alocar os recursos da
organizacédo, interagindo continua e ativamente com as realidades e cenarios
ambientais, de modo que todos possam alcangar seus objetivos. Para Cobra
(1989, p.9-13), planejar estrategicamente €& "criar condigdes para que as
organizagbes decidam rapidamente diante das oportunidades e ameagas,
otimizando as vantagens competitivas em relagdo ao ambiente concorrencial em
que atuam". Mintzberg (1994) aponta a estratégia como um referencial, um guia,
para auxiliar os executivos na solugcao de certos problemas.

Conforme nos ensina Porter apud Gibson (1998, p.31), enfatizando os

aspectos essenciais da estratégia para os dias atuais:

No limiar do século XXI, é premente a necessidade de estratégias claras.
Porque, se as organizagdes nao tiverem uma visdo clara de como se
apresentar nitidamente diferentes e unicas, oferecendo algo diferente do
de suas rivais a um grupo diferente de clientes, elas serdo devoradas pela
concorréncia intensiva.

Ja dizia Séneca, apud Trajano, 2006, "nem um vento sopra a favor de
quem nao sabe aonde ir". O Planejamento é essencial para tudo que se deseja
empreender em vida, especialmente quando se trata de organizagbes que
funcionam por meio das agdes coordenadas nas suas diversas esferas. Como sao
inumeras as necessidades atuais e futuras de uma organizagdo, "é preciso
compatibiliza-las sob a forma de um planejamento, que estabeleca objetivos e
preveja os recursos indispensaveis a sua consecugao." (COBRA; 1992, p.52).

Uma organizagéo, publica ou privada, tem seus alicerces compostos pela

sua visdo, missao, abrangéncia, principios, valores e posicionamento estratégico.
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Para Costa (2003, p.35), o propdsito de uma organizacédo pode ser definido como
um conjunto de elementos basicos caracterizadores daquilo que a organizagao
gostaria de ser, no futuro, seu desejo de ser e sua vontade agir. Para o autor,
existe um propésito em toda organizagédo que define sua vontade prépria, sua auto-
imagem e suas crencas basicas, transcendendo as circunstancias, e ndo se
limitando nem pelo ambiente nem pela capacitacéo atual.

A organizagdo passa a ser guiada por essa forgca que se denomina

propésito (COSTA, 2003):

O propodsito € o impulso, a motivagdo maior que fornece essa forga,
direcionando a organizag&o para os caminhos que ela escolher. Sem ele, a
organizagao fica como um barco sem motor: qualquer onda ou corrente pode
leva-la para qualquer lado, ou, na auséncia delas, permanecera estatica.

Existe total sinergia entre navegar e planejar, porque o processo € o mesmo.

De acordo com o navegador Amyr Kilink, citado por Trigueiro (1999, p.37-38):

O planejamento é uma questdo de sobrevivéncia. Quando |he
perguntaram em que momento de sua travessia em barco a remo no
Oceano Atlantico ele havia sentido maior medo, ele respondeu: Na hora
do planejamento, pois se o planejamento falhasse, eu ficaria a deriva em
alto mar.
Numa economia globalizada e com acentuadas e constantes mudangas,
as estratégias surgem como prioridade para a sobrevivéncia e o futuro das

organizacdes. Costa e Almeida (2002, p.31) retratam esse momento dizendo:

Estamos, na verdade, diante da possibilidade de utilizar um novo jeito de
pensar e agir. Por decorréncia, precisamos encontrar um novo jeito de
conceber e implementar estratégias. Podemos entender a criacdo de
estratégias como a possibilidade de construir idéias.

O administrador de uma determinada empresa ou instituicdo fara uso do

planejamento estratégico visando a possibilidades futuras, como explica Trigueiro

(1999, p.38):
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O planejamento estratégico € uma agdo administrativa que visa antecipar
o futuro e os desafios que uma instituicdo devera enfrentar, definindo
decisbes com vista ao seu posicionamento no mundo dos negocios, assim
como definindo os produtos e servigos a serem oferecidos ao mercado,
isso tudo objetivando atender as necessidades e desejos do publico-alvo.

Consoante Mintzberg (1987, p.66-75), a questdo temporal também esta
presente na definicdo de que estratégia € uma forma de pensar o futuro, integrada
no processo decisorio, com base em um procedimento formalizado e articulador de
resultados e em uma programacao.

O planejamento estratégico, especialmente quando se trata de atividades
do Estado, deve estar sempre focado numa prioritaria analise ambiental. Apesar de
Crawford (1994, p.112) avaliar que, historicamente, ndo se tem acreditado que seja
possivel elevar a produtividade dos servigos do governo, o autor acredita que esse
novo momento pode oferecer uma oportunidade impar, ao afirmar que "como esses
servigos se constituem basicamente de servigcos de informacgoes, eles podem, de uma
forma ou de outra, tornar-se mais eficientes mediante a computagéo e a automacgao".

Rezende e Castor (2005, p.6) enfocam a execugdo do planejamento
estratégico nas organizagbes publicas afirmando que "este compreende tanto uma
abordagem essencialmente racionalizadora, que busque otimizar tecnicamente as
relacbes dos individuos com outros individuos e a natureza, mas também uma

abordagem politica, pois a pratica da politica €, segundo os autores,

tipica dos grupos humanos, o que levou Aristételes a definir o homem
como um 'zoom politikon', um animal politico que s6 alcancga seu ideal de
felicidade e de vida digna na medida em que convive 'cooperativamente
em sociedade' com outros individuos.

Segundo Cobra (1989, p.14), ao se estabelecer um planejamento
estratégico, é preciso considerar as condigdes ambientais externas e internas e
estabelecer algumas premissas, quais sejam:

a) é preciso reconhecer o planejamento pelo que € — e pelo que nao é

(ndo é evento, nem tarefa, € uma atitude de espirito);

b) é preciso atacar o essencial;
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c) é preciso adotar o pensamento estratégico, ou seja, & preciso
desmontar para, depois, montar novamente (quanto menor a unidade
melhor);

d) é fundamental planejar com eventos, nunca com processos;

e) é preciso planejar o fracasso. "Lei de Murphy": se alguma coisa puder
sair errado, saira;

f) quanto menores as etapas planejadas, melhor;

g) nao se devem estabelecer objetivos que ndo possam ser monitorados;

h) o planejamento ajuda o eficiente a ser eficaz;

i) os planos identificam os acontecimentos: as pessoas os fazem
acontecer,

j) planejar nao é fazer previsoes;

K) € preciso planejar a organizagdo com dados e com competéncia.

O desvendar de novas oportunidades para a organizagdo de acordo com
seus objetivos e a permanente avaliagcdo das ameacas e riscos s&o a esséncia do
planejamento estratégico. Para tal, é preciso haver o conhecimento, trabalhado por
meio da disponibilidade dos dados e informacbes, tanto das suas forgcas e

fraquezas, quanto dos seus concorrentes. Tzu (1993, p.23-25) alerta que:

Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, nao precisa temer o
resultado de cem batalhas. Se vocé se conhece, mas ndo conhece o
inimigo, para cada vitéria ganha sofrera uma derrota. Se vocé nao
conhece nem o inimigo nem a si mesmo, perdera todas as batalhas.

Assim, conclui o seu pensamento enfatizando a importancia da analise

ambiental para a estratégia:

Na paz prepare-se para a guerra; na guerra prepare-se para a paz. A arte
da guerra é de importancia vital para o Estado. E uma questao de vida ou
morte, um caminho tanto para a segurang¢a quanto para a ruina. Assim,
em nenhuma circunstancia deve ser descuidada [...]

Os ensinamentos de Sun Tzu enfatizam, em sintese, a importancia do

conhecimento para as pessoas e para as organizagdes, pois as decisdes estratégicas
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sdo tomadas com base nessas informacdes que devem estar disponiveis aqueles
que decidem.

Rezende e Castor (2005, p.6) afirmam que a idéia do planejamento como
forma de melhorar a qualidade das decisbes esta solidamente ancorada no
conceito de racionalidade para alocacdo dos recursos, visto que estes sao
limitados e as necessidades e aspiragdes dos individuos virtualmente ilimitadas,
portanto, para os autores, "€ preciso estabelecer preferéncias e prioridades para
distribuir os meios de satisfazé-las de maneira efetiva e organizar sua aplicagao,
de modo a extrair o maior beneficio possivel deles".

A utilizacdo da Tecnologia de Informagao é, hoje, crucial para o bom
desempenho organizacional, porque deixou de ser um facilitador de tarefas e
servicos para constituir-se numa chave estratégica para ganhar vantagens
competitivas. Conforme Castells (2003, p.43), a tecnologia € a sociedade e ela ndo
pode ser entendida ou representada sem suas ferramentas tecnoldgicas.

Costa e Almeida (2002, p.75) dizem que, hoje, ela faz parte das
estratégias das organizagdes, pois principalmente o setor de servicos nao
sobreviveria sem a sua adocdo. E complementam: "a opgao por utilizar Tl ndo
deve basear-se apenas nos beneficios que ela proporciona com o objetivo de

apoiar um Sistema de Informacgéo [...] ela faz parte da estratégia [...]".

2.2.1 Dados e Informacéao

As definicbes e conceitos de Revolugdo Digital, Sociedade do Conhe-
cimento, Tecnologia, Automacéo e todas as demais mudangas intensas que vieram se
processando, nas ultimas duas décadas especialmente, estabelecendo novos
horizontes para a compreensdo da necessidade do tratamento dos dados e da
construgdo da informacao de maneira mais acurada, sdo a base para entendimento

da importancia desta pesquisa.
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Diante dessa revolugédo que se esta vivendo, muitos termos tém surgido
para tentar caracterizar uma nova area de interesse na administragdo das
organizagoes, logo, necessario se faz que se analisem alguns deles.

Davenport (1998) relembra que, durante anos, as pessoas se referiram a
dados como informagéo; agora, véem-se obrigadas a langar mao de conhecimento
para falar de informagao — dai a popularidade da "administracdo do conhecimento".
Mas afinal, o que é informacao?

Segundo Drucker (2000, p.13), "informacdo é dado revestido de
relevancia e propésito." Se se imaginar um mundo sem informagdes, chegar-se-a a
um ponto de abstracao tal que tudo a volta é informacao. Porém, apesar da vasta
gama de estudos sobre informagdo e comunicagdo, a exemplo do conceito de
conhecimento, ainda é muito dificil estabelecer uma definicdo generalizada do que
€ informacgao, haja vista a amplitude do seu escopo e amplitude.

Informacgao é, antes de tudo, um conceito, portanto necessita-se ter algo
concreto para se referenciar e, assim, poder conceituar. O uUnico referencial
concreto sobre o que possa ser informagao € aquele que esta registrado nos
arquivos, em escritos nos papéis ou sob forma de bytes eletronicamente, mesmo
tendo a consciéncia de que a informacdo nido esta s6 no concreto. Shapiro e
Varian (2003, p.15) categorizam a informagao voltada para a era da informatica,
quando dizem que "Em esséncia, qualquer coisa que puder ser digitalizada —
codificada como um fluxo de bits — é informacao".

Relacionados aos conceitos de informacdo, encontram-se os conceitos
de dados, significados e contexto. Os dados s&o elementos que possuem menos
valor, pois nao sofreram ainda alguma agregagado valorativa. Normalmente
precisam ser manipulados e tratados para conterem algum valor e se
transformarem em informacéo. Estdo, geralmente, disponiveis no ambiente, sendo
grande a dificuldade na selegcdo daqueles que sao de interesse, para posterior

tratamento. Davenport e Prusak (1998, p.2) definem dados como "um conjunto de
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fatos distintos e objetivos, relativos a eventos num contexto organizacional,
utilitariamente descritos como registros estruturados de transagodes".

Existe a tendéncia de considerar que informacdo seria um coletivo de
dados, porém isso nao € verdadeiro, até porque o dado isolado é, para Rezende e
Abreu (2001, p.60), "um elemento da informag&o, um conjunto de letras, numeros
ou digitos, que, tomado isoladamente, ndo transmite nenhum conhecimento, ou
seja, nao contém um significado claro". Para os mesmos autores, existe uma
diferenca conceitual que precisa ser observada, posto que informacédo é "todo o
dado trabalhado, util, tratado, com valor significativo atribuido ou agregado a ele e
com um sentido natural e l6gico para quem usa a informag&o". Davenport e Prusak
(1998, p.4) sugerem pensar em informagédo como "dados que fazem a diferenga".

Estabelecendo uma clara fronteira de diferenciacdo entre ambos os
conceitos, € evidenciada a questdo da utilidade. Mc Gee e Prusak (1994, p.24)

afirmam que:

A informagao nao se limita a dados coletados; na verdade, informagao séao
dados coletados, organizados, ordenados, aos quais sao atribuidos
significado e contexto. Informacdo deve informar, enquanto os dados
absolutamente ndo tém essa missdo. A informacao deve ter limites,
enquanto os dados podem ser ilimitados. Para que os dados se tornem
uteis como informagao a uma pessoa encarregada do processo decisorio,
€ preciso que sejam apresentados de tal forma que essa pessoa possa
relaciona-los e atuar sobre eles.

E de extrema importancia conceituar a informacdo no contexto de uma
organizagao. A informacado € um termo que, para Davenport (1998, p.18), serve
como conexao entre os dados brutos e o conhecimento que se pode even-
tualmente obter. Num mundo sem informagdes, as organizagdes n&o existiriam e,
como estas se alimentam das informacdes, que lhes concedem o sentido e lhes
direcionam o caminho garantindo a elas a sobrevivéncia, tem-se que entender o que é
essencial para a organizagao.

Informagao essencial, segundo Carvalho e Tavares (2001), é "aquela
essencialmente util ao negdécio de uma organizagao e se apresenta de forma limpa,

racionalizada e sistematizada".
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Graeml (2000, p.33) enxerga a informagao pelo seu viés econémico,

afirmando que: "a informacédo € um ativo e exige manutengdo, assim como
qualquer outro ativo de capital". O autor ressalta que a informacéao difere do capital
em si no fato de que, quanto mais é utilizada, menor é seu custo e maior a
lucratividade por ela proporcionada.

Souza (1993, p.231-232) amplia essa analise, incorporando as inovagdes

tecnoldgicas e novos processos, como, por exemplo, a efetivagcdo de um moderno

sistema de informacoes:

As inovagbes tecnologicas e o nivel geral e dos conhecimentos sao
importantes para aumentar a produtividade. Novas maquinas, instrumentos e
processos de trabalho aumentam o volume de produgédo por unidade de
tempo. Com maior produtividade, a mesma quantidade de fatores gera maior
volume de produgéo [...]

Shapiro e Varian (2003, p.14-16) introduzem o pressuposto de que a
geracdo da informacgao é cara, afirmando que "A informacé&o é cara de se produzir,
mas barata de se reproduzir”, e justificam essa tese dizendo que "Os economistas
dizem que a produgdo de um bem da informagao envolve altos custos fixos, mas
baixos custos marginais". Acreditam os autores que as mudancgas tecnoldgicas
podem gerar maior produtividade e economia em escala, barateando o processo
como um todo. Sdo categoricos quando identificam esse processo numa lei de
causa e efeito, ao afirmarem que "A tecnologia muda. As leis da economia nao".

Fazendo referéncia a questdo econbémica, Stewart (2002, p.29) ressalta
que "fundamentalmente, a economia do século XXI caracteriza-se pela intensidade
de informacao cada vez maior".

Na atualidade, ndo se pode mais falar de informag¢ao de maneira dissociada
da tecnologia. As tecnologias de informagéo tém um papel fundamental que, muitas
vezes, tem sido negligenciado ou mesmo passado despercebido por empresas e

entidades de carater publico. Rezende (2002, p.17) afirma que as organizagdes

necessitam de informagdes oportunas e conhecimentos personalizados, para
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"efetivamente auxiliar seus processos decisérios e sua gestdo empresarial,
principalmente por estarem enfrentando um mercado altamente competitivo,
globalizante e turbulento".

As competéncias essenciais e o conhecimento coletivo baseiam-se em
informagdes de negdcio — conhecimento e experiéncia — que ndo necessariamente
cabem ou se restringem, por exemplo, ao datawarehouse da area ou da
organizacdo. O conhecimento coletivo pode até ndo existir fisicamente fora da
cabecga dos grupos de profissionais envolvidos.

Cruz (2002, p.213) explicita o conceito de datawarehouse afirmando que
este é o gerenciamento de um local que contém dados integrados, orientados por
assunto, variaveis no tempo e nao volateis, usados para a tomada de decisao
organizacional. Literalmente, para o autor, "Datawarehouse significa depdsito de
dados ou armazém de dados".

Apesar de nao se poder separar a tecnologia da informacgao, princi-
palmente nas organizacbes de grande porte, também é correto afirmar que o
conhecimento ndo é uma pura e simples extensao das tecnologias de informagéo.
Davenport (1998, p.20-25) ressalta que novas tecnologias (incluindo o groupware),
redes eletrbnicas e aplicacbes de multimidia facilitam, muito, a administracdo das
mais complexas formas de informacao. E evidencia os bons resultados da Tecnologia

de Informacgao nas organizagdes, criando esse carater de indispensabilidade:

A Tl com certeza tornou muito mais facil o acesso a numerosos tipos de
informagao; novas tecnologias para comunicagdo em grande largura de
banda, administragdo orientada a objeto e multimidia, s6 para citar alguns,
ampliam o ambiente informacional de todos. O planejamento formal tem
sua utilidade, em especial quando os administradores lidam com um
dominio especifico da informacédo e quando tencionam criar um sistema
informatizado para dar suporte a esse dominio. E ainda mais util quando
esperam que esse dominio permanega estavel por muitos anos.

Para Laudon e Laudon (1999, p.3-17), conhecimento, informacao e dados
sao diferentes. A informacdo é criada a partir de fluxos de dados, mediante

aplicagao do conhecimento. O objetivo dos sistemas de informacédo € criar e
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distribuir informacéo e conhecimento util de uma maneira projetada para resolver
algum problema organizacional. Para os autores, os sistemas de informacgéao estao
transformando a maneira pela qual o trabalho é conduzido e como os produtos e
servigos sao produzidos, porque estao ofertando aos individuos novas ferramentas

para melhorar suas vidas e suas comunidades.

2.2.2 Tecnologia e Sistemas de Informacao

E inegavel a importancia que a tecnologia de informagdo assumiu nesse
novo momento, no qual a geragcdo de conhecimento tornou-se indispensavel a
sobrevivéncia das organizagbes. Para Cruz (2000, p.186): "Tecnologia de
informagdo é o conjunto de dispositivos individuais, como hardware, software,
telecomunicag¢des ou qualquer outra tecnologia que faga parte ou gere tratamento
da informacgao, ou, ainda, que a contenha".

Nessa mesma linha conceitual, Rezende e Abreu (2001, p.76) afirmam
que a tecnologia de informacgao parte do pressuposto da "geracao de informacgdes
com a utilizagdo dos recursos de informatica" e tem como componentes o
hardware, o software, os sistemas de telecomunicagcdo e a gestdo de dados e
informagdes, visando facilitar a gestdo de negdcios com participagdo dos recursos
humanos da organizagao. As tecnologias de informagao devem ser utilizadas para
facilitar a troca de experiéncias e o trabalho em conjunto e, também, para mapear
e acompanhar a participagao de cada um dos envolvidos no sistema.

O papel a ser desempenhado pelas tecnologias de informagédo é
estratégico: ajudar o desenvolvimento do conhecimento coletivo e da aprendi-
zagem continua, tornando mais facil para as pessoas — na organizagao — compar-
tilharem problemas, perspectivas, idéias e solugdes. Para atingir esse objetivo, os
profissionais de tecnologias de informagao precisarao considerar alguns aspectos

apontados como essenciais.
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Mc Gee e Prusak (1994, p.4) ressaltam que a tecnologia de informagao,
apesar de vital, € somente uma ferramenta, ao afirmarem que "ndo é a tecnologia,
mas, sim, 0 seu uso que cria valor adicional. O valor da tecnologia de informacéao
depende da informacéao e do papel desempenhado por ela nas organizagoes".

Von Krogh; Ichijo.e Nonaka (2001) compartiiham desse pensamento ao
ressaltarem que o uso das ferramentas e instrumentos para a gestdo de
conhecimento deve ser um meio e nao um fim.

A tecnologia de informagao passou por diversas etapas até configurar-se
nos mecanismos atualmente utilizados pela sociedade. Cruz (2000, p.81) historia
essas fases da tecnologia da informagéo que, segundo o autor, foram as seguintes
até hoje:

- 12 fase. Processamento de dados: Nele, o unico meio de comunicar-

se com um computador era por meio do papel,;

- 22 fase. Era do suporte eletrbnico: Quando surgiram os primeiros
discos magnéticos, os disquetes de 8", e os terminais comegaram a
substituir o papel na comunicagcdao com o computador;

- 32 fase. Era do ambiente virtual: Serviu como transi¢cao entre os dois
modus operandi no tratamento da informacao;

- 42 e atual fase: a tecnologia de informagao vivida na atual era da
globalizagdo, na qual se tem como simbolo maximo o mundo sem
fronteiras e a rede mundial de computadores, a internet.

Varios autores ressaltam a importancia da participagcao das pessoas no

processo, até porque os sistemas serdo operados e servirdo, em termos gerais,

para suprir necessidades humanas. Laudon e Laudon (1999, p.10) mostram que:

[...] sistemas de informacado sdo sistemas sociotécnicos que envolvem a
coordenacao de tecnologia, organizagbes e pessoas. A tecnologia mais
avancada de computacdo € essencialmente sem valor a menos que as
empresas possam fazer uso da tecnologia e a menos que os individuos
sintam-se a vontade ao usa-la.
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Inicialmente, as estratégias para desenvolvimento do conhecimento devem
ser focalizadas na criagdo de mecanismos que permitam aos profissionais manterem
contatos e ndo somente na captura e disseminacgao centralizada de informacao.

Fleury e Oliveira Jr. (2000, p.30) evidenciam, no entanto, um importante
papel dos sistemas de informagdo que é o de propiciar que os dados sejam
tratados, transformando-se em informacgédo: "A maioria das organizagdes tem
grandes bancos de conhecimento(dados), embora fragmentados. E nem todos
esses dados estdo armazenados em papel ou em formato eletrénico".

Nunca é demais relembrar que os dados sdo gerados a cada segundo,
conforme uma definigao filoséfica de Davenport (1998, p.19) em que estabelece que
eles "sao observacdes sobre o estado do mundo”, e o mundo ndo para.

Stewart (2002, p.33) elucida que "[...] a produgéo anual, em todo o mundo,
de novas informacbes situa-se entre 700 e 2400 terabytes, cada terabyte
correspondendo, mais ou menos, a um milhdo de livros comuns". Isso significa
uma geracgao incontrolavel de novas informagdes que precisam ser sistematizadas
para poderem ser acessadas e entendidas. Ai entra a importancia dos sistemas.

Os sistemas de informagédo sao definidos por Rezende e Abreu (2001,
p.62) como "conjunto de partes que geram informagao". Para Laudon e Laudon

(1999, p.4):

Um sistema de informacgao (Sl) pode ser definido como um conjunto de
componentes, inter-relacionados trabalhando juntos para coletar,
recuperar, processar, armazenar, e distribuir informacdo com a finalidade
de facilitar o planejamento, o controle, a coordenagédo, a anadlise e o
processo decisorio em empresas e outras organizagoes.

Fica evidente que o sistema de informacédo tem como utilidade precipua
servir como ferramenta para auxiliar a performance das pessoas participantes do
processo de gestdo de qualquer organizacgdo, independentemente do segmento ao
qual esta pertencer. Von Krogh; Ichijo.e Nonaka (2001, p.40) asseguram esse

entendimento afirmando:
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As habilidades humanas que impulsionam a criagdo de conhecimento tém
muito mais a ver com relacionamentos e com constru¢do de comunidades
do que com bancos de dados, e as empresas precisam investir em
treinamento que enfatize o conhecimento emocional e a interagdo social.
Sozinhos, os investimentos em tecnologia da informagdo nao fazem
acontecer a empresa que cria conhecimento.

As tecnologias uteis para a gestdo do conhecimento sdo aquelas que
propiciam a integracao das pessoas, que facilitam a eliminagédo das fronteiras entre
unidades de negdcio, que ajudam a prevenir a fragmentacdo das informacgdes e
permitem criar redes globais para a partilha do conhecimento. Isso é fundamental,
por exemplo, para a criagao de bases de dados de clientes e para o conhecimento
do comportamento do consumidor.

Shapiro e Varian (2003, p.21) exaltam a importancia dos sistemas e da
tecnologia nesse contexto ao afirmarem que "A infra-estrutura esta para a
informagdo assim com a garrafa esta para o vinho: a tecnologia € a embalagem
que permite entregar a informacéo aos consumidores finais".

Para Crawford (1994, p.24), as ferramentas que incrementam a
produtividade na nova economia do conhecimento sao "os computadores,
telecomunicagdes avangadas, a robdtica, biotecnologia, ciéncia dos materiais,
tecnologia a laser e tecnologia em energia".

Em suma, as tecnologias de informagdo e comunicacdo devem ser
utilizadas para facilitar as atividades essenciais para a evolugdo da organizagao,
tais como a solugao de problemas e a inovagao.

Para Rezende e Abreu (2001), os sistemas e as organizagbes estao
intimamente ligados, porquanto toda organizacdo € um sistema e nela existem
varios outros sistemas, independentemente do uso ou ndo da Tecnologia de
Informacéao e seus recursos.

O objetivo maior da utilizagdo dos sistemas de informacdo deve estar

orientado para fornecer os meios pelos quais as pessoas possam representar

problemas, desenvolver protétipos e criar solugbes. As ferramentas, essas sim,
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devem ser flexiveis e faceis de utilizar por todos na organizacéo. Isso facilita o
compartilhamento em rede que é, ao final, o objetivo maior pretendido pelas
organizagbes quando implantam seus sistemas. Como afirma Castells (2003,
p.566), embasado no pressuposto de que a revolugao da tecnologia da informagao
e a reestruturacdo do capitalismo introduziram uma nova forma de sociedade, a
sociedade em rede: "A inclusdo/exclusdo em redes e a arquitetura das relacbes
entre redes, possibilitadas por tecnologias de informagédo que operam a velocidade
da luz, configuram os processos e fungdes predominantes em nossas sociedades".

As organizagbes que se voltam para a gestdo do conhecimento
necessitam de uma abordagem que veja a organizagdo como uma comunidade
humana, cujo conhecimento coletivo representa um diferencial competitivo em
relagdo aos seus mais diretos concorrentes. E no conhecimento coletivo que se
baseiam as competéncias competitivas essenciais. Esse conhecimento coletivo é
aprimorado, criando-se redes informais de pessoas que realizam trabalhos afins,
pessoas que eventualmente estdo dispersas em diferentes unidades de negdcio. O
objetivo aqui é colocar em contato grupos de profissionais expostos a classes de
problemas e tentativas comuns de solugdo que, pela troca de experiéncias e
informagdes, aumentem e refinem o conhecimento organizacional.

Outro aspecto relevante no papel a ser exercido pelo sistema de
informacdes é que os esforcos e iniciativas das areas de Tl para a formacéo de
comunidades de trabalho na organizacdo devem ser acompanhados por
indicadores objetivos amplamente divulgados. O desenvolvimento de sistemas de
suporte ao conhecimento deve estar claramente vinculado aos resultados globais
das areas de negdcio e aos objetivos e metas compartilhados. Também, as
ferramentas tecnoldgicas de suporte ao conhecimento devem ser flexiveis e de
facil utilizagdo, dando a maior autonomia possivel aos membros das comunidades

de trabalho, com um minimo de interferéncia da area.
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Castells (2003, p.119) constata essa flexibilidade e o crescimento do
poder da informagdo ao afirmar que "a emergéncia de um novo paradigma
tecnologico organizado em torno de novas tecnologias da informagdo, mais
flexiveis e poderosas, possibilita que a prépria informacao se torne o produto do
processo produtivo".

O desafio para as organizagbes modernas, no setor publico ou privado,
sera sempre identificar, encontrar e/ou desenvolver e implementar tecnologias e
sistemas de informagédo que apdiem a comunicagdo organizacional e a troca de
idéias e experiéncias; que facilitem e incentivem as pessoas a unirem-se, a
participarem, a tomarem parte de grupos e a renovarem-se em redes informais.

Protasio et al. (2004, p.13) definem como rede

o conjunto de entidades (pessoas, organizagdes, empresas, universidades,
etc.) e recursos (pessoas, conhecimento, infra-estrutura, ativos fisicos,
ativos financeiros, etc.) que, juntos, criam possibilidades de integragdo num
espaco comum de atuacdo, a partir de uma visdo de sinergias, pela
combinacao de entidades e recursos.

Enfim, as redes propiciam o desenvolvimento de competéncias e néao
somente de processos.

Capra (2002, p.117-119), detectando essa nova realidade afirma que
"...uma organizagao humana s6 sera um sistema vivo se for organizada em rede
ou contiver redes menores dentro dos seus limites", para, depois, delinear o

processo de formacéo de redes:

Com as novas tecnologias de informagédo e comunicagao, as redes sociais
tomaram conta de tudo, tanto dentro quanto fora das organizagdes
empresariais. Para que uma organizacgao seja viva, porém, a existéncia de
redes sociais ndo € suficiente; & preciso que sejam redes de um tipo
especial. As redes vivas, como ja vimos, sdo autogeradoras. Cada
comunicacao gera pensamentos e um significado, os quais dao origem a
novas comunicagbes. Dessa maneira, a rede inteira gera a si mesma,
produzindo um contexto comum de significados, um corpo comum de
conhecimentos, regras de conduta, um limite e uma identidade coletiva
para os seus membros.

Para a area de tecnologia de informac&o, o dificil € migrar de uma

posicdo de suporte a processos para o suporte a competéncias. E preciso sair do
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patamar do processamento de transagdes, da integracao da logistica, do workflow
e do comércio eletrénico e agregar-se num perfil de construgdo de formas de
comunicagao, de conversagao e aprendizagem on-the-job, comunidades de
trabalho e de estruturacao e acesso as idéias e experiéncias. A implementacao e a
implantacdo do Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informagédo ndo sao
tarefa facil". A dificuldade de implantar é considerada critica e constitui-se na
principal limitacdo das estratégias de TI" (REICH e BENBASAT, 1996, p.55-81).

Nesse sentido, a organizagdo como um todo carece de trés itens
fundamentais: uma nova arquitetura de informagao que inclua novas linguagens,
categorias e metaforas para identificar e desenvolver perfis e competéncias, ja que
se tornam necessarias para um gerenciamento efetivo da informag&o, buscando
como desenvolvé-las e como as politicas de informacdo podem levar ao uso ou
abuso desse poderoso recurso; uma nova arquitetura tecnoldgica que seja mais
social, aberta, flexivel, que respeite e atenda as necessidades individuais dando
poder aos utilizadores; uma nova arquitetura de aplicagbes mais orientada para a
solucao de problemas e para a representagdo do conhecimento, do que somente
voltada para as transagdes e informacdes.

Conforme assinalam Mc Gee e Prusak (1994), a distribuicdo e uso da
informacdo podem ser aperfeicoados por meio do gerenciamento da troca de
informacdes entre os diversos setores de uma empresa. A maneira como 0s
grupos se comunicam € tdo importante quanto o grau de conhecimento de cada
centro de exceléncia, afirmam Quinn; Anderson e Finkeilstein (2000, p.194)

Apesar de a base conceitual dos sistemas de informacéo estar apoiada
na tecnologia, Rezende e Abreu (2001, p.60) ressalvam que "todo sistema, usando
ou nao recursos de Tecnologia da Informagdo, que manipula e gera informacgéao

pode ser genericamente considerado Sistema de Informacgao".
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2.3 O E-GOVERNMENT

2.3.1 O e-Government no Mundo

A conceituagcdo de governo eletrénico, principalmente pela contempora-
neidade do tema, ainda é bastante genérica, aliada ao fato do espectro extremamente
abrangente do que, hoje, vem sendo chamado por Governo Eletronico.

A obrigacao de qualquer governo € servir satisfatoriamente ao cidadao e
a sociedade objeto da sua atuacdo, no entanto, até bem pouco tempo atras,
oferecer servigcos publicos eficientes constituia-se num problema sem solucéo.O e-
Government emergiu, entre outros fatores, como uma resposta para o dilema das
organizacgdes publicas, que necessitam melhorar a oferta de servigos e, a0 mesmo
tempo, respeitar os orcamentos apertados.

A utilizagdo da Internet como ferramenta para os negocios chega a
atividade governamental visando oferecer saltos de qualidade e transparéncia,
introduzindo uma nova forma de trabalho, sustentada pela tecnologia e imprimindo
a agilidade tdo necessaria para a otimizacdo dos processos da administracao
publica. Solu¢cdes de alta tecnologia aumentam a comunicagao, facilitam os
servigos, cortam custos e asseguram um novo patamar de eficiéncia e satisfagédo
dos contribuintes.

Pode-se afirmar que o conceito de e-Government € uma das iniciativas
mais evidentes de transformacido da sociedade industrial para a sociedade do
conhecimento ou péds-industrial. A informagdo e o conhecimento sao fatores
estratégicos para a construgcdo desse novo modelo de gestdo publica, o governo
eletrbnico, que permite ao cidadao fazer, por exemplo, o licenciamento do veiculo
pela internet ou, entdo, pagar impostos e obter alvaras, entre outros servigos
basicos providos pelo setor publico, aléem de oferecer solugdes inteligentes as
préprias administracdes publicas e bases de dados confiaveis para planejamentos

eficazes e decisOes acertadas.
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Essa nova terminologia vem revolucionando as relagdes entre governo,
administragdo publica, cidaddos e empresas, implicando ag¢des concretas do
Estado em relagéo a informagéo e ao conhecimento. Encontra fundamento da sua
base operacional naquilo que Vico Mafas (2001, p.143) classificou como
necessidade: "Diz-se que a dependéncia do Estado e de seu governo para
determinar uma direcdo ao desenvolvimento tecnologico é fundamental".

O governo eletrénico, como movimento mundial, comegou depois do
langamento do Mosaic, o primeiro browser que permitiu uma navegacéao facil pela
Web, em agosto de 1993, e o movimento formalizou-se em janeiro de 1999,
quando Al Gore, a época vice-presidente norte-americano, abriu o Primeiro Férum
Global sobre Reinvencdo do Governo em Washington, com a presenca de
representantes de 45 paises (CHAHIN et al., 2004, p.15).

A nova palavra da moda, na verdade uma abreviatura que revela essa
tendéncia minimalista e pratica para as quais 0 mundo virtual sempre se dirige, é 0
"e-Gov". O termo simboliza a nova fase do movimento de "reinven¢ado do governo"
nos Estados Unidos, iniciada na década de 1990. O governo Bush néo estagnou a
proposta de "reinvencédo do governo" deflagrada por Al Gore, somente redefiniu as
politicas e estratégias que deveriam ser implementadas.

Segundo Rodrigues (2006), existia uma politica que preconizava o
entendimento de que "mil iniciativas floresgam", no tempo de Al Gore, que foi
somente adequada ao novo objetivo estratégico da administragdo Bush, o qual
determinava sua linha de atuacdo ndo por meio da profusdo e diversificagcdo de
ensaios de democracia direta via Web, mas, sim, pela reengenharia do
funcionamento do Estado mediante o deslocamento do trabalho do funcionario
publico para a plataforma da Web, como condi¢cdo sine qua non para a prestacao
de bons e eficientes servicos aos entes publicos, cidadaos, empresas e outras
estruturas publicas.

Com esse novo conceito, foram detectadas cinco areas-problema na
estrutura de governo norte-americana — gestdo estratégica do capital humano,
competitividade nos servigos, melhoria da "performance" financeira, integragéo

entre o orgcamento e a "performance" e ganhos de produtividade.



83

O governo Bush, segundo Rodrigues (2006), reformulou algumas
medidas pioneiras descentralizadoras como os "laboratérios de reinvengao", um
dos pilares da iniciativa do governo anterior, concentrando os poderes de diregao
das iniciativas de "e-Gov" no Office of Management and Budget (OMB).

O OMB, por sua vez, identificou 24 grandes iniciativas, sob a responsabi-
lidade de diferentes partes do governo (CHAHIN et al., 2004, p.22), que poderiam ser
financiadas em quatro diregbes — do governo para o cidadado (conhecida por G2C,
incluindo a parte fiscal, por exemplo), do governo para 0 mundo empresarial (G2B), do
governo para o governo (G2G) e do governo para o funcionario/lempregado (G2E,
como nas areas da formacao, recrutamento, vencimentos, viagens). A estratégia do
atual governo norte-americano em relacdo ao "e-Gov" estda mais centrada na
operacionalizacao de transagdes via Web, do que na vertente de prestacao publica de
contas dos atos da administragdo a todos os niveis — um dos aspectos de
transparéncia que os cidadaos mais identificam — ou de interagcdo com o publico.

Partindo da premissa de que o novo sinbnimo de reforma da
Administracdo Publica € o "e-Government", encontram-se inUmeras e diferentes
denominacdes para o termo.

Pela definicdo de Zweers e Planqué (2001, p.92), Governo Eletrénico é
um conceito emergente que objetiva fornecer ou tornar disponiveis informagdes,
servigos ou produtos, com o uso de meio eletrdnico, a partir ou por meio de érgaos
publicos, a qualquer momento, local e cidadao, de modo a agregar valor a todos os
stakeholders envolvidos com a esfera publica.

De acordo com definicdo encontrada no site Wikipedia®, o "governo
eletrénico" também é conhecido como e-Gov, governo digital, governo online ou
governo transformacional, com a aplicagdo da tecnologia de informacbes e

comunicagao para melhorar a efetividade do legislativo, do judiciario ou do

2 Disponivel em: <http://www.wikipedia.org>. Acesso em: maio 2006.
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executivo e, também, aumentar a eficiéncia dos relacionamentos entre cidadaos e
governo ou ambos.

Conforme Jéia (2002), varias definicbes estao, hoje, associadas ao termo
"Governo Eletrénico". Para o autor, o sucesso do "e-Gov" caminha lado a lado com
o sucesso da reforma do préprio Estado. Em verdade, sdo dois conceitos
complementares. Por outro lado, torna-se dificil esperar resultados efetivos,
eficazes e eficientes de um Governo Eletrénico, se ele ndo se aproximar das
demandas da sociedade e permitir o estreitamento de relagdes entre Governo e
Mundo Empresarial. Assim, para o autor, e-Government e e-Business tenderao a
andar juntos, na busca de uma sociedade mais justa, participativa e equanime, de
uma sociedade cidada, por mais paradoxal que essa expressao possa parecer.

Zugman (2004, p.31) alerta para o fato de que o governo eletrénico deve
ser utilizado como um elemento em um programa maior de modernizagao,
conforme vem hoje sendo executado pelo governo norte-americano. Segundo o
autor, o Grupo de Trabalho em Governo Eletrénico no Mundo em Desenvolvimento
do Conselho do Pacifico (2002) sentenciou que a simples adigdo de computadores
e modems e a automatizagao de velhos procedimentos nao vao trazer um governo
melhor. Um foco apenas na tecnologia ndo fara com que os funcionarios do
governo busquem melhorar o atendimento prestado a sociedade, bem como
criacdo de leis e ordens de politicos também n3o o fardo. E necessaria uma
mudanca na forma pela qual os funcionarios do governo pensam e agem e que 0S
lideres devem pensar em como utilizar a tecnologia para alcangar os objetivos da
reforma do governo. Deve-se pensar no e-Government como um processo de
reforma, e ndo meramente como a informatizagdo de operagdes governamentais.
O e-Government ndo é uma tecnologia apenas.

Segundo uma premissa evidenciada por Argyris e Schon (1996), o e-
Government faz parte de um trindmio (teorias — estruturas - tecnologias) que deve

ser alterado junto para que haja uma verdadeira modernizagdo. Sua implantagéo
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pressupde, entre outros fatores, uma radical guinada na forma como um governo
se relaciona com os seus governados. E preciso alterar as teorias das
organizagcbes a respeito dos problemas com que se defrontam, avaliando, por
exemplo, qual é o papel do Estado na oferta de servigos basicos, que papel tem o
Estado na complementagao da renda das familias (se € que deve ter algum), etc. A
partir desse ajustamento das teorias € que se projetam as estruturas e se definem
as tecnologias. Essa transformagdo continua requer "uma infra-estrutura
modificavel, incluindo sistemas e tecnologia", conforme a visdo de Hesselein;
Goldsmith e Beckhard (1997, p.97).

No entanto, Davenport (1998, p.12) adverte que a abordagem comumente
aceita para o gerenciamento de informagdes — investimento em novas tecnologias, e
s6 — simplesmente nao funciona. Os administradores precisam, na visdo do autor, "de
uma perspectiva holistica, que possa assimilar alteragdes repentinas no mundo dos
negoécios e adaptar-se sempre as mutantes realidades sociais".

Algo que tem bastante pertinéncia nessa nova postura € a compreensao
de que o e-Government nao trata apenas da automacao dos processos existentes,
mas envolve também a criagdo de novos relacionamentos entre governantes e
governados. As diversas instancias de atuagdo governamental, por meio do uso de
tecnologias de informagdo e comunicagdo em suas atividades, seja para
informatizar e tornar mais ageis as suas operagdes ou servigos, seja para se
aproximar do cidadao, podem estimular e acelerar o uso dessas tecnologias em
toda a economia, em fungao da eficiéncia e transparéncia de suas proprias agoes.

O verdadeiro sentido do e-Government ndo deve ser somente encarado
como o uso das Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo, mas, sim, o uso delas
numa combinagdo com as mudangas organizacionais e novas competéncias,
melhorando o exercicio da democracia, das politicas publicas e dos proprios servigos
publicos. Com essas praticas de mudangas, o governo eletrénico € caracterizado por

uma pratica inovativa, reformulando e recriando os processos existentes.
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Von Krogh; Ichijo.e Nonaka (2001, p.34-36) apontam para os problemas
enfrentados num processo de reforma e aprendizado. Segundo os autores, em
qualquer organizagdo enfrentam-se quatro grandes barreiras a justificagdo nos
contextos grupais: (1) necessidade de linguagem legitima, (2) historias
organizacionais, (3) procedimentos e (4) paradigmas da organizacao. Para eles, a
linguagem é crucial para o aprendizado e a reflexao individuais, no entanto, para
fins de compartilhamento dos proprios conhecimentos, € preciso explicitar o
conhecimento tacito por meio de uma linguagem comum, aceitavel por outros
membros da comunidade e pela organizagcdo em geral. As histérias e mitos
organizacionais sdo capazes de polarizar novos conhecimentos e convergir a
atencao para outros.

Na mesma linha de pensamento, Hesselein; Goldsmith e Beckhard (1997,
p.41-42) afirmam que uma organizagdo é mais do que um conjunto de bens e

Servicos:

E também uma sociedade humana e, como todas as sociedades,
desenvolve formas especificas de cultura... tem uma linguagem propria, a
prépria versdo de sua histéria (seus mitos) e seus préprios heréis e vildes
(suas lendas), ndo apenas os tradicionais e contemporaneos.

Faz sentido, entdo, construir uma arquitetura web que suporte o "e-Gov"
inicialmente "dentro" dos servigos, haja vista que as melhores oportunidades para
deslocar o trabalho para a web séo internas e focadas nos funcionarios? No
entendimento de Rodrigues (2002), a resposta é sim, visto que, apds criarem-se
portais destinados aos funcionarios publicos e essa transformagao interna ficar
concluida, o acesso a eles devera ser expandido aos fornecedores, outras
agéncias governamentais e aos cidadaos em geral.

Davenport (1998 p.43) trabalha com a idéia de que os ecologistas da
informacao devem mobilizar ndo apenas designs arquiteturais e TI, mas

também estratégia, politica e comportamento ligados a informacao, além de

suporte a equipes e processos de trabalho para se produzirem ambientes
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informacionais melhores. Deslocar o trabalho do funcionario publico para a
plataforma da web e centrar as funcionalidades dos portais publicos nos
utilizadores podem tornar-se uma estratégia modelo a ser seguida por aqueles
que desejam ingressar no "e-Gov".

Para Zugman (2004, p.30), as propostas contemporadneas de
modernizacdo via e-Government que tém seu foco somente na dimensao
tecnolégica ndao podem perder de vista que a maioria dos problemas de implan-
tacdo do governo eletrbnico € de ambito organizacional e nao técnico Segundo o
autor, "deixado somente a um departamento de tecnologia, o e-Government
simplesmente ira automatizar os processos existentes e, consequientemente, falhar
como uma reforma mais ampla".

Vérias perspectivas configuram-se tendo por base a implantagédo do "e-
Gov", interagindo com praticamente todos os segmentos da sociedade. Segundo
Lenk e Traunmuller apud Jodia (2002) essas perspectivas podem assim ser
vislumbradas:

1. A Perspectiva do Cidadao - visando oferecer servicos de utilidade

publica ao cidadao contribuinte;

2. A Perspectiva de Processos - visando repensar o modus-operandi
dos processos produtivos ora existentes no Governo, em suas varias
esferas, tais como, os processos de licitagdo para compras (e-
procurement);

3. A Perspectiva da Cooperagado - visando integrar os varios 6rgaos
governamentais, e estes com outras organizagbes privadas e nao-
governamentais, de modo que o processo decisorio possa ser agilizado,
sem perda de qualidade, assim como evitando-se fragmentagao, redun-
dancias, etc. hoje existentes nas relagdes entre esses varios atores

4. A Perspectiva da Gestdo do Conhecimento - visando permitir ao

Governo, em suas varias esferas, criar, gerenciar e disponibilizar em
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repositérios adequados, o conhecimento tanto gerado quanto
acumulado por seus varios érgaos.

Segundo a Unidade de Missao Inovagao e Conhecimento (UMIC), citada
por Chahin et al. (2004: p.16), o desenvolvimento do e-government segue quatro
fases distintas, quais sejam:

- Fase 1: Presenca na Internet/Informacgao - Sao sites que disponibi-

lizam informacéao basica ao publico;

- Fase 2: Interagao - Disponibilizagdo em linha de informacéo critica e
formularios, em que é possivel aos interessados entrarem em contato
com a entidade por meio de correio eletrénico;

- Fase 3: Transagao/Interacao bidirecional - Sites com aplicagdes infor-
matizadas que os usuarios operam sem assisténcia, completando
uma transacao em linha;

- Fase 4: Nesta fase, a prestacado de servicos publicos e as operacdes
do proprio Estado sao redefinidas. Os servigos disponibilizados séo
cada vez mais integrados, sobrepondo-se a logica de fronteiras entre
entidades publicas. A identidade do organismo que presta o servigo
se torna irrelevante para o usuario, dado que a informacdo se
encontra organizada de acordo com as suas necessidades.

Inimeros sao os casos de experiéncias exitosas do e-Government
espalhadas pelo mundo. Drucker (1999, p.105) lembra que "n&do existem mais
fronteiras nacionais para a informacado". Independentemente dos resultados
alcancados por cada uma delas, nota-se que existiu um planejamento estratégico
em todos os casos para o alcance dos objetivos desejados.

No Canada, o portal principal <www.canada.gc.ca> tinha como visao
oficial do "Government on-line", desde a ano de 1999, ser conhecido como o
governo mais conectado aos seus cidadaos, posto que os canadenses tém acesso

a todas as informacdes e servigos do governo on-line e no lugar de sua escolha.
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Nos EUA, o governo federal adotou uma nova estratégia de "e-Gov" em
2002, que tinha como objetivos principais: facilitar a interagdo do cidadao e
empresas com o Governo Federal, poupar dinheiro dos contribuintes (com a
eliminacao de sistemas redundantes) e simplificar transagdes G2B. Langado sob o
slogan "o seu primeiro click no Governo dos Estados Unidos", o portal
<www.firstgov.gov> oferece ao internauta a escolha de sub-portais, mais
orientados as suas necessidades, mediante uma intensa segmentagao. O portal
viu as suas funcionalidades estruturadas segundo os trés tipos principais de
visitantes: os cidadaos, o mundo empresarial e os funcionarios de instituicbes
estatais As iniciativas visavam a aplicagao de ferramentas de e-business para criar
um modelo que facilitasse a interagdo dos cidadaos com o governo, a fim de torna-
lo mais orientado as necessidades dos seus usuarios (CHAHIN et al., 2004, p.22).

A nogao de criar uma porta de entrada para todo o aparelho de Estado foi
posta em pratica por Singapura em 1999, que escolheu a informatica como setor-
chave para seu desenvolvimento. O seu site <www.ecitizen.gov.sg> é considerado
internacionalmente uma referéncia e € organizado com sub-portais para varios
publicos e assuntos, mas também de acordo com eventos da vida de uma pessoa
(casamento, compra de automovel, solicitagdo de cidadania, etc.), e nao por
ministério ou departamento (CHAHIN et al., 2004, p.27).

Em <www.wikipedia.org>, verificamos que, no Reino Unido, existe
interesse em utilizar o governo eletrénico como forma de despertar o interesse dos
cidadaos pelo processo politico. Alguns projetos vém sendo planejados nessa
area, focando a votagao eletrbnica, na perspectiva de alcancar uma menor
abstencao nos pleitos, visando, também, tornar mais facil o processo de votacao.
O CORE (Co-ordinated On-line Register of Electors), por exemplo, € um projeto
desenvolvido para modernizar o processo de registro eleitoral, dando acesso aos
cidadaos autorizados, para acessarem on-line os procedimentos necessarios,

como um piloto para futuras votacdes por meio da rede.
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Na Malasia, apesar de ndo existir ainda um portal central de governo, o
<www.eservices.com.my>, em parceria com uma empresa privada, € um site piloto
de servigos eletrbnicos, com inumeras opg¢des de servigos, entre os quais o
pagamento de contas de servigos publicos. A Malasia tornou-se pioneira ao langar
o primeiro cartao inteligente nacional (MyKad) que contém uma assinatura digital
num chip embutido, servindo para multiplos propdsitos: acesso ao governo,
bancos, créditos, telefone e até integrado aos passaportes malasios para uso em
portdes de auto-servigo e em aeroportos (CHAHIN et al., 2004, p.28).

O site <http://egov.alentejodigital.pt/>, desenvolvido em Portugal, oferece
acesso a milhares de documentos e sites importantes para o entendimento do
Governo Eletronico no mundo, tornando-se numa importante referéncia e fonte de
informacao para o entendimento desse setor em diversos lugares do planeta.

Apesar de o Governo Eletronico ser entendido, na maioria dos paises, como
o fornecimento de servigos eletrénicos, envolvendo a disponibilizacdo de servigos de
utilidade publica para o cidadao e o relacionamento Governo-Empresas, usando as
tecnologias da informagdo e comunicagcdo como ferramentas, outras taxonomias
podem ser utilizadas, segundo Jéia (2002).

A Democracia Eletrbnica (e-democracy) que vem sendo projetada no
Reino Unido e o e-governance que, segundo Kraemer e Dedrick apud Joéia (2002), €
a area menos estudada de Governo Eletronico e incluiria, entre outras atividades,
todo o suporte digital para elaboracéo de politicas publicas; tomada de decisoes;
public choices e workgroup entre os varios gestores publicos de diferentes escaldes.

Existem dez principios basicos para o estabelecimento do e-Government,
segundo Rodrigues (2002):

1. Imprimir a estratégia 4 dimensdes obrigatdrias em todas as iniciativas
na Web: disponibilizagdo de informacgao util; permisséao de transacdes
completas; avaliagdo transparente dos resultados da administracao
para gerar confianga no cidadao; interagdo com o publico para facilitar

o "feedback™;
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2. Permitir a "customizagdao" da informagdo segundo os interesses
individuais do utilizador ou da comunidade (profissional, empresarial)
em que se insere;

3. Disponibilizar varias formas de tecnologia para a iniciativa, tendo
sempre em conta a diversidade da audiéncia dos servigos publicos na
Web;

4. Subordinar sempre as funcionalidades a perspectiva do cidadao
(utilizador);

5. Focalizar os resultados e os servigos, ndo em objetivos de propa-
ganda ou irrealistas;

6. Desenvolver parcerias com o setor privado e n&o-lucrativo;

7. Proteger a privacidade e explicitar as regras e garantias de
seguranca;

8. Permitir o acesso a todos os cidadaos. Nao se orientar para uma elite
tecnoletrada;

9. As despesas nessa area nao deverao ser encaradas como um gasto
corrente adicional, mas como um investimento em capital com uma
perspectiva de longo prazo;

10. Aplicar sempre seis regras de sucesso nos projetos a desencadear:
definir algo simples; tornar o projeto facil de executar; apontar para ter
resultados rapidos; ser frugal; ser apelativo e manté-lo fora das
querelas ideoldgicas e das divisdes partidarias.

Acredita-se que esses principios sirvam como bussola para a implan-
tacdo de um projeto bem sucedido, uma vez que foram frutos da observacao das
experiéncias vitoriosas e efetivas em varios lugares do mundo, servindo como
benchmarking para novos modelos.

Gates (1999) esclarece que os cidadaos ndo mais aceitardo a idéia de
que servigos publicos devem ser apenas quase bons, desde 0 momento em que se

tornarem conscientes do poder da Web. Para ele, se o governo, que é geralmente
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a maior "empresa" de qualquer pais, for um lider no uso da tecnologia,
automaticamente melhorara as aptiddées técnicas da nacdo e impulsionara a

mudanca para a sociedade da informacgao.

2.3.2 0O e-Government no Brasil

O inicio da escalada do Brasil rumo ao e-Government, apesar de
registros historicos de o6Orgaos e agéncias governamentais que haviam
desenvolvido sites na Internet desde 1993 quando disponibilizavam apenas alguma
informacgéo, teve seu marco pioneiro consolidado em setembro de 2000, com a
publicacdo de um documento considerado o instrumento de maior relevancia para
esse novo contexto, intitulado Livro Verde (CHAHIN et al., 2004, p.34).

Embora ja fosse uma preocupacgdo anterior e algumas iniciativas-piloto ja
tivessem sido desenvolvidas, o inicio da formulacdo da politica de e-Government
patria foi a consolidagdo de um grupo de trabalho interministerial que efetuou
estudos e diagnésticos, identificou iniciativas precursoras e estabeleceu um
conjunto de diretrizes e metas que possibilitaram o estabelecimento de um modelo
conceitual de Governo Eletronico, com énfase na proposicao de medidas para a
promogao das novas formas eletrénicas de interacédo do governo com o cidadao.

Essas premissas desenvolvidas estavam em conformidade com aquilo
que alguns cientistas sociais definiam como prioridades emergentes para o inicio
do novo século. Entre alguns itens constatados por Pagnocelli e Vasconcelos Filho
(2001), na elaboracdo de uma pesquisa que aponta tendéncias relevantes para o
século XXI, estdo alguns dos temas que foram objeto de estudo no inicio da
implantacdo do e-Government no Brasil: a virtualizacdo do mundo, a diferenciacao
pela inovacao, tempo valendo mais que dinheiro, valorizacdo do individuo e da
qualidade de vida.

A preparagao do Livro Verde (SILVA e MELO, 2001) beneficiou-se de um
amplo processo de consultas do qual participaram liderangcas politicas,

empresariais, académicas e do governo.
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Esse documento pode, também, ser considerado um instrumento de
trabalho, pois serviu como uma das principais bases para a elaboracdo de
diretrizes estratégicas, com o horizonte temporal até 2010. Diretrizes, aqui
consideradas orientagdes de ordem geral, formuladas de acordo com principios
realistas e comprometidas com as necessidades nacionais; estratégicas, por se
pautarem pela capacidade de planejamento, visdo de futuro e de projeto nacional,
com foco claro e voltado para resultados.

No seu escopo, o Livro Verde mencionava questdes consideradas
fundamentais como "a inclusdo social e a ampliagcdo do uso da tecnologia de
informacao pelo cidadao brasileiro, que deve possibilitar a universalizacdo e a
democratizagdo do acesso aos servigcos com quiosques publicos ou comunitarios,
além da interiorizagdo dos servigos do governo".

Apresentado em setembro de 2000 e aprovado pelo Presidente da
Republica em reunido do Conselho de Governo, o Livro Verde resgatou inumeras
iniciativas de grande relevancia, em especial na area de servigos ao cidadao, que
ja estavam em processo avangado de implementacdo, de forma que o
delineamento de um programa Governo Eletrénico pudesse partir de um patamar
mais avang¢ado nessa area.

Segundo Chahin et al. (2004, p.36), a visdo do governo quanto aos
pressupostos estabelecidos naquele documento era o de "estabelecer um novo
paradigma cultural de inclusao digital, focado no cidadao/cliente, com a redugao de
custos unitarios, a melhoria na gestdo e qualidade dos servigos publicos,
transparéncia e simplificacdo dos processos".

Criado por Decreto Presidencial em 3 de abril de 2000 e denominado
informalmente de Grupo de Trabalho em Tecnologia da Informagédo — GTTI, esse
grupo de trabalho interministerial assumiu o papel de facilitador dos objetivos do
programa Sociedade da Informacao (Socinfo/MCT), que ja vinha sendo conduzido
e desenvolvido pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Na Socinfo/MCT, o foco
eram acdes voltadas para o fortalecimento da competitividade da economia e para

a ampliagdo do acesso da populagédo aos beneficios da tecnologia da informacgéo,



94

propondo e buscando a atuagdo do Governo em parceria com o0 segmento

empresarial e a comunidade cientifica e tecnologica.

Assim, a criacdo do GTTI tinha como finalidade precipua examinar e
propor politicas, diretrizes e normas relacionadas com as novas formas eletrénicas
de interagao, sendo integrado por representantes de varios orgaos: Ministérios da
Ciéncia e Tecnologia, Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, Justica,
Comunicagdes, Planejamento, Orgamento e Gestdo, Casa Civil, Gabinete de
Seguranga Institucional e Secretaria de Estado da Comunicacdo de Governo da
Presidéncia da Republica. Posteriormente, houve a incorporacdo dos Ministérios
da Saude, Educacado, Fazenda e da Agéncia Nacional de Telecomunicagbes —
Anatel. Esse grupo passou a integrar mais tarde o Comité Executivo de Governo
Eletrénico (CEGE), criado em 18 de outubro de 2000, na qualidade de "grupo de
assessoramento técnico".

Paralelamente aos trabalhos do GTTI, conforme nos mostram Chahin et
al. (2004, p.35), a questdo da segurangca da informagdo estava sendo
reposicionada, de modo a receber tratamento destacado e permanente, mediante o
estabelecimento da Politica de Gestdo de Seguranga da Informagdo do Poder
Executivo Federal (PSGI), com a criacdo formal, pelo Decreto Presidencial, do
Comité Gestor de Seguranga de Informagao (CGSI) em 13 de junho de 2000.

Nota-se que, no periodo de 2000 a 2002, ocorreu o despertar do Governo
Federal para a implementagdo de um conjunto de projetos e iniciativas de Governo
Eletrénico, envolvendo a prépria Administragcao Publica, a sociedade e o setor
privado. Ruediger (2003) adverte que da mesma forma que ndo se deve incorrer
em um otimismo exagerado sobre as possibilidades do e-Government, seria
igualmente uma simplificagdo considerar o governo eletrbnico apenas um
mecanismo de oferta de servicos pontuais a clientes, sem considerar que o
provimento de servigos pelo Estado é, inexoravelmente, um bem publico, relativo

ao cidadao, influenciado, em seu desenho, por percepg¢des também politicas.
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Assimilando novas concepgdes, tecnologias e praticas de gestdo, a
politica de e-Government foi algada a agenda prioritaria do governo brasileiro.
Como resultado da formulagdo e implementagao dessa nova politica uniformizada,
diversas outras iniciativas e projetos, que ja estavam em desenvolvimento no
sentido de alcancar a implantagao de uma infra-estrutura basica de informagdes no
pais, integrando as diversas redes e os setores do governo, iniciativa privada e
comunidade cientifica e tecnoldégica, desencadearam ag¢des de convergéncia e
interagéo, e algumas preservaram dinamica propria.

Apesar dos avangos constatados, o diagndstico da situagdo sugeria a
necessidade de uma politica integrada e abrangente, para a consolidagdo dos
resultados positivos ja obtidos e a evolugdo em diregdo a efetiva universalizagao
do acesso as tecnologias da informagao e aos servigos de interesse do cidadao.
Assim, o Governo Federal, que ja oferecia um amplo conjunto de servigos por meio
da Internet, passou a dispor de um portal unico de servigos e informacdes ao
cidadado — o Rede Governo <www.redegoverno.gov.br>, depois chamado de portal
de e-Gov <www.e.gov.br>.

O foco principal era a universalizagao dos servicos na Internet e dos
servicos e normas padroes para sua prestacdo, na medida em que diversos
desses servigos ja se encontravam disponiveis ao cidadao na rede, destacando-se
0s seguintes:

. entrega de declarag¢des do Imposto de Renda;

. emissao de certiddes de pagamentos de impostos;

. divulgacgao de editais de compras governamentais;

. cadastramento de fornecedores governamentais;

« matricula escolar no ensino basico;

. acompanhamento de processos judiciais;

. acesso a indicadores econdmicos e sociais e a dados dos censos;

. prestacdo de informacbes sobre aposentadorias e beneficios da

previdéncia social,
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. envio de mensagens pelos Correios, por meio de quiosques publicos e

informacgdes sobre programas do Governo Federal.

Mc Gee e Prusak (1994, p.4-5) avaliam que a informacé&o é capaz de criar
valor significativo para as organizagdes, possibilitando a criagcdo de novos produtos
e servicos e aperfeicoando a qualidade do processo decisorio em toda a
organizacdo. Para eles, "fora do mundo dos negdcios, a tecnologia da informagéo
alterou as formas, processos e, com frequéncia, nosso estilo de vida".

O e-Government no Brasil &, hoje, passados 6 anos desde a data conside-
rada como seu marco original, uma inconteste realidade, permitindo a conexao
eletrébnica entre administragdes publicas, cidaddos e organizagdes, abrangendo os
quatro niveis do conceito de governo eletrébnico, que denominamos de G2E (do
Governo para o funcionario/lempregado, especialmente nas areas de formacgao,
treinamento, recrutamento, vencimentos, viagens), G2G (Governo para Governo), G2B
(Governo para o mundo empresarial) e G2C (Governo para o cidad&o).

Lientz e Rea (2001, p.36-37) avaliam que, para conseguir a efetividade
do gerenciamento de um projeto de e-business (e no nosso entendimento isso vale
para a implantacdo de um projeto de e-Government), podem-se utilizar varios
meétodos, por meio dos seguintes questionamentos: "a equipe esta trabalhando em
conjunto, onde estdo sendo gastos tempo e recursos, quantos e quais tipos de
problemas permanecem sem solugdo no decorrer do tempo, o cronograma €
realista e qual a extensdo da confianga do grupo nos métodos, em lugar das
ferramentas"? Esses métodos valem para qualquer um dos quatro niveis de
conceito de governo eletrénico a seguir apresentados.

O G2E talvez ainda seja a modalidade menos explorada pelo governo
eletrénico no Brasil, embora possa tornar-se de grande valia quando se tem como
foco a melhoria do desempenho do funcionalismo e, como consequéncia, dos
servicos prestados a populacdo. Nesse escopo estdo a utilizagdo de técnicas de

ensino a distancia para treinamento do funcionalismo publico, como video-conferéncia
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e softwares de e-learning, a racionalizagdo organizacional, com agilidade no trei-
namento, a disponibilizagdo nos sites governamentais de vagas para recrutamento
interno e externo com a realizacdo de concursos publicos, a formatagao de uma folha
de pagamento unica com acompanhamento da Administragcao de todos os servidores
ativos e inativos. Essas sdo somente algumas das inumeras possibilidades de
incremento na gestdo publica que tal ferramenta proporciona. Os esforcos de
funcionarios publicos no atendimento direto ao cidaddo com formas antiquadas e
convencionais podem migrar para atividades de criacdo e desenvolvimento de novos
servicos publicos uteis e de novos procedimentos que busquem facilitar e
desburocratizar o dia-a-dia da sociedade. E a transferéncia dos funcionarios publicos
para o pensar em novas formas de melhorar a vida do cidadéo.

O G2G, uma das importantes iniciativas de governo eletronico, vem
trabalhando no sentido de alcangar o melhor gerenciamento da Administragao
Publica. Os processos de colaboragdao entre diferentes érgédos dos governos
federal, estaduais e municipais sdo desenvolvidos e concebidos no sentido de
buscar beneficios da tecnologia da informacéo para os entes governamentais
envolvidos. Facil acesso a informagbes estratégicas e rapidez na troca de dados
entre os diferentes o6rgdos tornam os Governos mais ageis, eficientes e
transparentes. A elaboragdo de sistemas de informagdes governamentais, com
acesso a administracao financeira e orcamentaria, contas publicas, dados sobre o
poder legislativo, executivo e judiciario sdo somente alguns dos exemplos daquilo
que o G2G pode desenvolver.

Acbes importantes na relagédo do governo com o meio empresarial, como
a transferéncia para a Internet de grande parte dos processos de compras dos
governos, é o foco principal do G2B, por meio de grandes portais que concentram
suas transacgdes. A tecnologia da informagao, nesse mister, é utilizada para facilitar
o relacionamento do Governo com as empresas, tanto no seu papel de

contribuintes quanto no de fornecedores da Administracdo Publica.
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Hoje, segundo Santos (2003), tem-se como exemplificar essa iniciativa
com casos de grande sucesso e resultados positivos, como um grande numero de
prefeituras automatizando on-line os seus processos de compras e modelos
inovadores como CidadeCompras <www.cidadecompras.com.br>, portal de
compras municipais, mantido pela Confederagcdo Nacional dos Municipios para um
potencial de mais de 5.000 municipios. O intuito do portal é oferecer agilidade e
transparéncia, reducéo de custos, controle de acesso e seguranga nas transagodes
com fornecedores cadastrados que podem participar de cotagbes e pregdes
eletrbnicos em todo o territdério nacional. Um aspecto interessante esta na
contratagao coletiva do Portal de Compras, que permite a redugado de custos para
0s municipios em até 95%, além de suportar a integracdo com o ComprasNet
(Portal de Compras do Governo Federal). Comeca, aqui, a ficar evidente o objetivo
buscado desde o inicio pelo e-Government no Brasil, uma vez que, nessa
integracdo do governo federal e municipios, encontram-se ag¢des voltadas para o
fortalecimento da competitividade da economia com a atuagdo dos governos em
parceria com o segmento empresarial e a comunidade cientifica e tecnoldgica.

O G2C, hoje, faz-se presente em um grande numero de atividades que
facilitam a vida das pessoas, porque a melhoria da qualidade do atendimento ao
cidadao é outro grande beneficio de uma administragcao publica alicergcada no uso
intensivo da tecnologia da informacao.

Promover a inclusao digital € também uma forma de promover a incluséo
social, e inumeros servigos informativos e operacionais sao, hoje, ofertados e
prestados via Web, como licenciamento de veiculos e pagamento de IPVA,
recolhimento de tributos e consultas de toda ordem, inclusive do andamento de
processos no Poder Judiciario, pagamento de impostos, plantdo eletrénico com
registro de Boletins de Ocorréncia via Web, informagdes sobre furto de veiculos,
informacdes sobre pessoas desaparecidas, servicos de saude publica com
marcagao de consultas médicas online, informagdes de emprego e outras dezenas

de servicos prestados pelo Estado.
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Tao importante quanto essa melhoria na quantidade e qualidade dos
servicos prestados pelo Governo é criar condicdes para que 0 maior numero possivel
de pessoas possa usufruir dos servigos eletronicos. Nesse estagio de e-Gov, o
cidadao comega a interagir cada vez mais com o0 governo passando a ter acesso as
facilidades oferecidas pela tecnologia, com mais transparéncia e agilidade.

Avalia-se que o Brasil esteja no caminho certo em se tratando de
Governo Eletrénico, evidenciando um processo que, embora no inicio, mostra-se
bastante avangado em relagdo aos outros paises, sendo elogiado e usado como
referéncia em congressos e estudos internacionais. Segundo Santos (2003), o
Brasil serve de referéncia a varios paises da América Latina na implantagao de
governo eletrbnico, ja que a maioria deles aprende com o nosso pais as melhores
praticas em governo eletrbnico e acompanham atentamente todos os casos de
sucesso em terras tupiniquins.

Outro fato importante é que a grande maioria dos paises da América Latina
ja possui investimentos financeiros de entidades internacionais para promover
mudangas a favor da transparéncia, agilidade e conveniéncia das informagdes e
modernizacdo em todas as frentes de servigcos voltados a Administragdo Publica, a
comunidade e as empresas. Isso também se verifica no Brasil, que,
independentemente do reconhecimento internacional acerca do desenvolvimento do
seu processo de e-Government, vem apresentando um crescente investimento do
proprio governo federal em Tl e sua preocupagao com a exclusao digital.

Desde 2000, quando o governo Federal comegou a desenvolver com
maior intensidade uma politica de governanga eletrbnica, em apenas um ano,
economizou cerca de 500 milhdes de reais, pelo fato de ter recorrido as novas
tecnologias para realizar as compras governamentais.

No final de 2002, mais de 14 mil servigos governamentais federais
estavam reunidos no portal da Rede Governo, ou seja, somente 28% de todos os

servicos do Governo Federal ndo estavam na Internet.
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Em 2003, existiam 45 projetos que faziam parte da lista de prioridades do
governo. Atualmente, a construgao do governo eletrénico no Brasil, que ja esteve
focada prioritariamente no desenvolvimento de sistemas relacionados ao
provimento de servigos, aponta para a possibilidade real de extensao da esfera do
Estado conjugada a uma maior permeabilidade a cidadania, decorrente de uma
possivel diminuicdo do custo da informacao.

Deve-se destacar tal dimensao, justamente porque ela faz com que o
governo eletrénico possa servir de arena civica, segundo uma conceituagado mais
ampla de governance, na qual o provimento interno e externo de informagdes € um
elemento central.

Esse € um caminho rapido, avangado e sem volta que, em breve, significara

para o cidadao brasileiro uma interacao total e efetiva com o poder publico.

2.3.3 0O e-Government e a Inovagao nos Municipios Brasileiros

A gestao do conhecimento € algo que deve estar presente nas organizagdes
publicas e privadas, de maneira holistica, interferindo em todas as suas atividades.
Uma pesquisa sobre a implementacédo de modelos de gestdao do conhecimento em
empresas europeéias, publicada em maio de 2004, pela revista virtual Information
Strategy Online®, ligada & conceituada The Economist <www.economist.com>,
apresenta algumas informacgdes interessantes para reflexao.

Para 73% das pessoas pesquisadas — entre gestores e executivos — a
gestao do conhecimento era encarada como um conjunto de processos que define a
criagao, disseminagao e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os obje-
tivos da organizagéo. Tal entendimento torna o processo de gestao do conhecimento,

praticamente imprescindivel para se alcangar o sucesso organizacional.

3 Disponivel em: <www.info-strategy.com> Acesso em: maio de 2004.
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Avaliando pelo ponto de vista académico, a gestdo do conhecimento
representa um novo campo na convergéncia entre teoria da organizagao,
estratégia de gestdo e sistemas de informacao, lidando principalmente com os
fatores criticos para a adaptagdo e sobrevivéncia do ente organizacional,
consoante um ambiente de mudanca crescente e descontinua.

Para as organizagbes mais inovadoras, o conhecimento coletivo ja é
reconhecido como uma habilidade fundamental para o desempenho
organizacional, baseando-se nas competéncias e experiéncias individuais em
relagdo ao trabalho realizado. Segundo Kleiner e Roth (2000, p.138), exempli-
ficando a questdo, "como na pratica milenar de narragdo das historias comu-
nitarias, as pessoas revivem juntas um evento e aprendem seu significado
coletivamente". O conhecimento coletivo visto sob a ¢6tica do Estado pode ser
explicado na sua instrumentalizagdo e operagdo mediante o surgimento de uma

"alma coletiva", conforme definigdo de Kelsen (2000, p.17):

O Estado é uma massa, ainda que um pouco mais complicada que as
outras; caracteriza-se pela formacdo de uma ‘alma coletiva’. O individuo
tem seu aparelho psiquico, mas, ao lado dele ou sobre ele, aparece um
aparelho psiquico coletivo: a alma de massa da lugar a um ‘corpo’, ou seja,
a um novo individuo portador de novas propriedades: e eis que, entre esses
novos corpos, estdo o Estado, a Igreja, enfim, as massas organizadas.

O conhecimento coletivo, seja nas organiza¢gdes ou na sociedade como
um todo, todavia, ira sempre enfrentar barreiras que o impedirdo de avancar.

Drucker (1999, p.34-35) afirma que a sociedade, a comunidade e a familia
sao instituicbes preservadoras e procuram manter a estabilidade e evitar as
mudangas ou ao menos retarda-las, advertindo que a organizagdo da sociedade
pos-capitalista de organizagcdes € um fator desestabilizador, pois sua fungao € pér o
conhecimento para trabalhar — em ferramentas, processos, produtos; para o autor,
as mudangas constantes trabalham no sentido daquilo que o economista austro-
americano Joseph Schumpeter denominou de destruicdo criativa e as organizagdes
devem pautar-se no abandono sistematico do estabelecido, do costumeiro, do

familiar, do confortavel — quer se trate de produtos, servicos e processos, de
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relacionamentos humanos e sociais, de aptiddes ou das préprias organizagoes.
Segundo Drucker (1999), esta na prépria natureza do conhecimento o fato de ele
mudar depressa e de as certezas de hoje serem os absurdos de amanha.

Sob esse prisma, o conhecimento produzido pelas pessoas integrantes
dos entes publicos municipais sé podera tornar-se coletivo, compartilhado e
inovador pela disponibilizagado das informacdes e da interface e sinergia entre todo
o conhecimento que esta sendo diariamente produzido pelo sistema municipal.
Para Nonaka (2000, p.31), "a esséncia da inovagao é a recriagdo do mundo de
acordo com determinada visao ou ideal".

Esta nova era pressupde uma imensa oportunidade de disseminar
democraticamente as informagdes, utiliza-las para gerar conhecimento que leve
em direcdo a uma sociedade mais justa. Sendo assim, pressupde-se que seja
necessario dar continuidade ininterrupta as agdes de vanguarda e, ao mesmo
tempo, repassar o aprendido para a sociedade na qual estamos inseridos a fim de
receber o feedback das medidas executadas.

Quando esse conceito € projetado para fora das organizagdes, verifica-se
que os individuos estdo cada vez mais exigentes e em busca de "produtos" que
proporcionem algum beneficio, que possuam um valor e ndo prego. Para Rezende
e Castor (2005, p.7), "um municipio é algo totalmente diferente de uma empresa
produtora de bens e servicos e ndo deve perseguir apenas objetivos de
maximizacao da utilidade econémica".

Isso reforga que o conhecimento constitui-se na principal matéria-prima
das organizagdes publicas para agregar valor ao que oferta a comunidade. No caso
das Municipalidades que tém, mais do que qualquer outro ente publico, o contato
direto com o cidadao, os "produtos" ofertados devem gerar a satisfagdo coletiva e
atenderem as demandas prementes da populagdo envolvida, principalmente
recebendo o apoio das tecnologias de informagao e dos setores responsaveis pelo

desenvolvimento, implantacdo e acompanhamento dessas tecnologias.
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Para Rezende e Castor (2005, p.25), a inovagdo nos municipios, nas
prefeituras e nas organizagbes publicas pode contemplar duas abordagens:
tecnolégica e humana. A abordagem tecnoldgica ou cientifica da inovagao esta
voltada ao meio ambiente interno do municipio, da prefeitura e da organizagao publica
e a abordagem humana ou de aceitagao das pessoas esta voltada ao meio ambiente

externo do municipio, da prefeitura ou da organizagao publica. Segundo eles:

A inovagdo pode se dar em um servico municipal, em um ou mais
processos municipais, em aspectos arquitetdnicos ou estéticos da cidade
e, até mesmo, no modelo de gestdo do municipio, da prefeitura ou da
organizagéao publica.

O conceito de informatica publica, conforme se encontra definido no site
da Celepar <www.celepar.br>, mudou muito nos ultimos anos. As novas
tecnologias de informagdo e comunicagdo permitem, hoje, que o cidadéo tenha
acesso a servicos de diversas naturezas, sem a necessidade de deslocamento,
sem filas e sem burocracia. Além de gerenciamento de redes corporativas,
desenvolvimento de solugbdes tecnolégicas para os 6rgdos governamentais e
atendimento a um numero crescente de usuarios, as empresas de informatica
publica enfrentam novos e constantes desafios.

A inclusdo digital, por meio do acesso da populagdo ao conhecimento
proporcionado pela Internet e aos servigos que ela agiliza, esta provocando
transformagdes sociais e econbmicas que o Poder Publico ndo pode ignorar.
Todavia, os investimentos que os governos realizam nessa area nao podem ser
feitos de forma aleatdria, os beneficios gerados devem atender precipuamente as
demandas verificadas na sociedade.

Os municipios desempenham um papel fundamental no atendimento das

demandas da sociedade. Conforme mostram Figueiredo e Lamounier (1997, p.13),

[...] as pesquisas de opinido publica mostram que a populagéo tem a clara
percepcdo de que as Prefeituras prestam uma maior quantidade de
servigos do que os Estados e o Governo Federal. Quando se compara a
aprovagao dos prefeitos com os governadores nos levantamentos
disponiveis, percebe-se que os administradores municipais ficam, em
média, sempre acima dos governadores.
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Um municipio € muito mais que uma cidade, muito mais do que o
aglomerado urbano que serve como sua sede, e suas competéncias constitucionais
vao muito mais além, conforme mostram Rezende e Castor (2005, p.4-5). Segundo os

autores:

O municipio é o lécus politico e institucional do qual o cidadao esta mais
préoximo, pode-se dizer que nessas duas dimensfes, a busca de um
equilibrio social e politico que permita as pessoas viverem em harmonia e
a busca de um equilibrio entre a ocupagdo humana e a natureza reside a
esséncia do planejamento municipal.

Os municipios brasileiros tém apresentado, nos ultimos anos,
experiéncias que merecem destaque na area de gestdo do conhecimento. Nos
entes publicos municipais, atualmente, a exemplo do que ocorre em qualquer
organizagdo, o conhecimento torna-se ainda mais fundamental, pois sua evolugao
ocorre num ritmo extremamente veloz, acompanhando e alavancando as rapidas
transformacdes que ocorrem no planeta. A proeminéncia da esfera federal no Brasil
sempre foi marcante, conforme avaliam Figueiredo e Lamounier (1997, p.19),
idéias, programas, politicas — quase tudo, enfim — normalmente nasce em Brasilia
e passa a ser discutido pelo pais afora. Para os autores, porém, de uns tempos
para ca, a coisa se inverteu. Segundo eles, "é a agdo municipal que esta pautando
a discusséao dos grandes temas nacionais".

Drucker (1999, p.35) aponta que a inovagao social € tao importante como
uma nova ciéncia ou tecnologia na criagdo de novos conhecimentos quanto em
tornar obsoletos os antigos. Na verdade, segundo o autor, "freqlientemente, a
inovacgao social € mais importante".

Verifica-se que as experiéncias exitosas municipais, principalmente em
relagdo ao e-Government, revelam que os gestores publicos tinham claramente
definida uma intenc&o estratégica naquelas agdes deflagradas. Para Von Krogh;
Ichijo.e Nonaka (2001, p.37), a intengé&o estratégica, as declaragbes de visdo ou
missao e os valores essenciais constituem os paradigmas ou a visdo de mundo da

organizagado e aqueles se tornam arraigados em qualquer organizagdo. Para os
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autores, sdo esses paradigmas que "definem os temas abordados em reunides
gerenciais, a linguagem utilizada, as historias narradas e as rotinas adotadas".

A questdo da importancia da intengcdo estratégica para a inovagao
também é abordada por Porter apud Gibson (1998, p.35), quando afirma que a
inovacao tem que envolver uma diregdo estratégica consistente. Para o autor,
inovar significa oferecer as coisas de um modo diferente, criar novas combinacgdes,
pois a inovagdo "n&o significa pequenas melhorias incrementais — estas s&o
apenas parte do modo de ser de uma organizagao dinamica. Inovar € encontrar
novas maneiras de combinar as coisas em geral".

Para inovar, especialmente no setor publico, &€ preciso que exista
preparagao. Segundo Rezende (2002, p.22), "a inovagdo € um processo que
envolve mudangas que trazem incertezas, dificuldade e riscos, embora sejam vitais
para a sobrevivéncia das organizagdes". Assim, para acompanhar essa evolugao e
se adaptar aos novos moldes trazidos com o rapido desenvolvimento tecnolégico e
com o advento da "Sociedade da Informacao", é preciso, conforme Protasio et al.
(2004, p.5-7), abandonar a posi¢ao de espectador passivo e se langar num esforgo
proativo de capacitagao, cooperacdo e modernizacdo. Os autores complementam
esse pensamento afirmando que "Inovagéo néo se faz sem preparacédo. Depende
de um grande numero de ingredientes. Principalmente dois: capacitagcdo de
pessoas e infra-estrutura”.

Drucker (1999, p.189-190), elencando as ag¢des que devem ser feitas
para perseguir a inovagao, aponta que ela comega com a analise de oportunidades
inovadoras. A observacdo do ambiente € sempre um bom comeco. Depois, o autor
afirma que a inovacao é tanto conceitual quanto perceptual, declarando que o
segundo imperativo de inovagao é sair para olhar, perguntar e escutar. Diz, ainda,
que, para ser eficaz, precisa ser simples e tem que ser concentrada, caso
contrario, ela confunde; e que as inovacgdes eficazes comegam pequenas. Por fim,
o autor enuncia que uma inovagao bem sucedida visa a liderancga.

Varias experiéncias municipais tém servido como referéncia para apontar
novos caminhos para o governo eletrénico, porém, uma delas é emblematica, face

ao destaque que conseguiu inclusive no cenario mundial: o caso "Pirai Digital".
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O municipio de Pirai, no estado de Rio de Janeiro, alcangou destaque em
nivel nacional e internacional, porque soube enxergar uma oportunidade e tirar
proveito da revolugao digital, servindo de exemplo para outros municipios, estados
e paises.

Segundo Knight (2004), trés coisas chamam atengdo nesse pequeno
municipio de 22.500 habitantes: a lideranca exercida por seu prefeito, Luiz Fernando
Pezao, e sua equipe, atraindo e consolidando uma ampla gama de parcerias com
universidades, empresas privadas, ONGs e o Estado do Rio de Janeiro para fazer de
Pirai um municipio digital exemplar: as politicas publicas adotadas pelo municipio e as
realizagdes concretas do municipio com o apoio dessas parcerias.

O inicio dessa revolucdo, que serviu como catalisador da transformacgao
de Pirai em municipio digital, foi a perda de 1.200 empregos na privatizagdo da
Light, maior empregador no municipio, em meados da década de 1990.

Por intermédio da lideranca do Prefeito, que enfrentou uma série de
dificuldades na captacédo de recursos as dificuldades tecnoldgicas e institucionais
em implantar uma infra-estrutura de transmissao de voz e dados em um pequeno
municipio, foi celebrada uma parceria com a Universidade Federal Fluminense
(UFF). Um dos pontos principais para a captagao de recursos para o projeto foi o
convencimento do BNDES de que, com o mesmo recurso do PMAT (Programa de
Modernizagdo de Administragdo Tributaria), voltado somente para a area
fazendaria, poder- se- ia implantar uma rede de transmissao de Internet, via radio,
com cobertura para todo o municipio. O municipio deu a volta por cima, criando em
quatro anos o numero de empregos perdidos. Esse projeto de desenvolvimento
local (premiado pela FGV/SP) incorporou uma dimensao de inclusao sécio-digital
com quatro componentes: gov., org.,.edu. e com.

O Pirai Digital assumiu "a visdo estratégica de uma sociedade de
informacgéo local, lugar onde o cidadao se torna o principal ator na producgao,

gestdo e usufruto dos beneficios de novas tecnologias de informacédo e
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comunicagao" <www.piraidigital.com.br>. Para colocar em funcionamento os
principios gerais do projeto, mobilizaram-se mais parcerias — com o Estado de Rio
de Janeiro (FAPERJ, CEDERJ, RedeRio), empresas privadas como Cintra, Taho,
Telemar; o BNDES, e ONGs como Viva Rio e a Fundacgao Euclides da Cunha.

Em relacdo as politicas publicas adotadas, pode-se mencionar o uso de
software livre pela Prefeitura na administracdo publica, escolas e telecentros: uma
politica de inclusdo digital e empresarial alicercada nas mais avangadas
tecnologias de redes hibridas (sem fio e cabeada) de banda larga; informatizagao
das escolas da rede publica, bibliotecas, APAE e Centros de Estudos Municipais
(para tal foi chancelada pela UNESCO); informatizacdo dos postos de saude e
criagao de um pélo do CEDERJ (e-learning) para ensino universitario e capacitagao
de professores.

A rede SHSW (Sistema Hibrido com Suporte Wireless) foi inaugurada em 6
de fevereiro de 2004 com uma videoconferéncia sobre a rede integrando virtualmente
varios distritos do municipio. Cursos de Linux para o pessoal da administracdo publica
e professores passaram a ser oferecidos, fazendo uso dos laboratérios de informatica
nas escolas publicas, que também passaram a servir de telecentros fora do horario
escolar. A maioria das escolas do municipio foi informatizada e ligada a Internet, além
da criacdo de quiosques publicos de acesso a Internet, e um numero crescente de
empresas e domicilios no municipio passando a acessar a Internet de banda larga
usando a mesma rede SHSW, com uma empresa privada do municipio servindo de
provedor. Todas essas diversas inovacdes trouxeram reflexos que, inclusive,
mudaram o proprio ambiente da comunidade.

Conforme alertam Nonaka e Takeuchi (1997, p.61), quando as organizagbes
inovam, elas ndo s6 processam informacoes, de fora para dentro, com o intuito de
resolver os problemas existentes e se adaptar ao ambiente em transformacéo, mas
também criam novos conhecimentos e informacdes, de dentro para fora, a fim de

redefinir tanto os problemas quanto as solucdes e, nesse processo, recriar seu meio.
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Em decorréncia dessa experiéncia inovadora e bem sucedida, o
municipio ganhou destaque no cenario internacional. Confirmando aquilo que
afirmam Rezende e Castor (2005, p.15), os municipios, os gestores locais e 0s
servidores municipais revestidos do espirito empreendedor podem oferecer
solucdes diferenciadas e alternativas peculiares para os municipios, para as
prefeituras e para as organizagdes publicas.

Pirai recebeu, em 2001, o Prémio Gestdo Publica e Cidadania da
Fundacédo Ford e FGV-SP.O prémio é uma iniciativa conjunta da FGV-SP e Fundacao
Ford, cabendo a primeira a responsabilidade por sua organizagdo e execugao, por
meio da Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo - EAESP/FGV; a
segunda, o apoio financeiro. O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social - BNDES - financia as premiacdes e o processo de disseminagao de todas as
experiéncias inscritas. No dia 23 de novembro daquele ano, em seminario realizado
no BNDES, foram apresentadas vinte experiéncias selecionadas e, escolhidas cinco,
na categoria destaque. Pirai foi selecionada como um dos cinco destaques entre 747
projetos de todos os municipios de todo o Brasil.

Em dezembro de 2003, o municipio foi representado na Cupula Mundial
da Sociedade da Informagdo em Genebra; foi vencedor do Prémio Cidades Digitais
Latino-americanas, categoria Cidades de Pequeno Porte, conferido pelo Instituto
para a Conectividade nas Américas e pela Associacdo Hispano-americana de
Centros de Investigacdo e Empresas de Telecomunicagdes, recebendo o prémio
em Bogota, Colémbia, em 10 de junho de 2004, pelas maos do Presidente daquele
pais. Foi escolhida pelos autores do livro e-gov.br — A proxima revolugao brasileira
(CHAHIN et al., 2004) para receber direitos autorais provenientes da venda do livro,
porque exemplifica os principios advogados na obra.

Para Torquato (2002, p.68),

[...], a comunidade municipal exerce maior pressao sobre os prefeitos que
a comunidade estadual sobre a figura do governador. Trata-se de
dimenséao do sistema politico; quanto menor, maior a presséo, em fungao
dos agentes politicos e a base.
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Esse contato mais direto também obtém reflexos mais imediatos e visiveis,
principalmente num municipio de tamanho reduzido como no caso em tela.

Analisando a experiéncia de Pirai, onde uma atitude ousada e proativa do
gestor publico municipal fez mudar os rumos do municipio, afetando a qualidade de
vida dos cidadaos e redimensionando as perspectivas locais, convém citar Waitley
(1996, p.12) quando afirma que, para se passar de vitima a vencedor, é preciso
mudar crengas e comportamentos. O autor enuncia que "ndo podemos continuar
repetindo os erros de sociedades extintas e esperar a salvagdo por meio de um
bilhete de loteria. Ou lideramos ou saimos do meio do caminho. Acompanhar é
ficar irremediavelmente atras das nagdes, empresas e individuos emergentes — e

ser talvez atropelado por eles".

2.3.4 O e-Government no Planejamento da Gestao Publica

2.3.4.1 O planejamento e a estratégia

A informacdo € capaz de possibilitar alternativas que vao além das
tradicionais na elaboracao da estratégia e criar oportunidades para novas estratégias.
(Mc GEE e PRUSAK, 1994, p.11). Assim, o e-Government pode influenciar a mudanca
de toda a gestdo, gerando mecanismos que irdao melhorar o proprio planejamento
estratégico do ente publico.

O governo eletrbnico € bem mais do que um governo informatizado.
Trata-se de um governo aberto e agil para melhor atender a sociedade. Deve usar
as tecnologias de informagdo e da comunicagdo para ampliar a cidadania,
aumentar a transparéncia da gestao e a participagao dos cidadaos na fiscalizagéao
do poder publico e democratizar o acesso aos meios eletrénicos (CHAHIN et al.,
2004, p.58).

Deve-se perceber a importancia do que representa o governo eletrénico

para o planejamento dos 6rgaos publicos, servindo como importante ferramenta de
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apoio as decisdes, fundamentalmente quando se considera que a implantacdo de
um moderno sistema de informagdes possibilita aos governantes o acesso a uma
consistente base de dados, com informagdes sendo geradas com confiabilidade.

O Brasil € um pais com tradicdo na area de planejamento. Desde a
década de 1940, diversos governos utilizaram o planejamento como alavanca para
o desenvolvimento nacional, tornando-se necessario o entendimento historico
desse planejamento para se chegar aos dias atuais e a correlacdo do plane-
jamento com a tecnologia de informacéo, os sistemas e o governo eletronico.

Para Castor (2000, p.2), nunca sera possivel saber ao certo o que teria
ocorrido com a economia e a sociedade brasileiras se o Estado ndo tivesse
assumido o papel tdo preponderante como efetivamente assumiu, mas, para o
autor, "é razoavel admitir que a expansao econémica, promovida ou estimulada em
grande parte por politicas publicas deliberadas, gerou impactos materiais
significativos e positivos na vida do pais". O Estado sempre esteve a frente das
mudancgas, que foram realizadas de forma planejada, especialmente a partir da
década de 1940.

Consoante ao site <W\MN.abrasiI.gov.br>4, em 1947, o Plano SALTE,
gerado no Governo Dutra, pdde ser considerado o primeiro ensaio de planejamento
econbmico no pais. Sua concepgao representava a soma de sugestdes de quatro
Ministérios e priorizava quatro areas: Saude. Alimentacéo, Transporte e Energia (dai
a sigla do plano). Sua execugao dependia de recursos provenientes da receita
federal e de empréstimos externos.

No Governo Vargas, em 1951, a Comissdo Mista Brasil-Estados Unidos
representou um referencial importante para a tomada de consciéncia dos
problemas econdmicos nacionais, ja que, mediante suas conclusdes foram criados

o BNDE (1952) e o Conselho de Desenvolvimento para Coordenagao Econdmico-

4 MARCOS NO PLANEJAMENTO PUBLICO NO BRASIL. Disponivel em:
http://www.abrasil.gov.br/publicacoes/download/des_plan_gov/evolucao_1.pdf. Acesso em:
06/05/2006.
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Financeira (1956). O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico - BNDE foi
projetado visando fomentar o desenvolvimento de setores basicos da economia
brasileira nos planos publico e privado, como 6rgao técnico na tarefa de executar o
programa de reaparelhamento econémico projetado pela Comissdo Mista Brasil-
Estados Unidos.

O Plano de Metas do Governo Juscelino Kubitsheck teve sua elaboracao
apoiada pelo relatério da Comissdo Mista Brasil-Estados Unidos, com origem nos
estudos do grupo CEPAL-BNDE, revelando-se como a primeira iniciativa rumo ao
desenvolvimento global do pais com a supervisdo sistematica do Poder Publico.
Tinha como objetivos a serem enfatizados o desenvolvimento dos setores de
energia e transporte, a industria intermediaria (siderurgia, cimento, papel),
industrias produtoras de equipamentos (automobilistica, naval e bens de capital) e
a construcao de Brasilia.

No Governo Castelo Branco, o Decreto-Lei 200/67 acrescentou algumas
inovagbes ao setor publico, como a organizagao de orgamento, a instituicdo da
delegacdo de autoridade, coordenagdo e controle na Administracédo Publica. O
Decreto promoveu a descentralizagdo administrativa e a expansao da administracao
indireta, favorecendo, também, o desenvolvimento de uma tecnoburocracia
qualificada, coexistente com o nucleo tradicional da administragéo direta.

Conforme analisa Castor (2000, p.115), o aparelho estatal, além de um
numero variavel de ministérios, cuja existéncia e estruturas internas flutuam ao
balango das conveniéncias politicas dos governantes, € composto por autarquias,
empresas (publicas e de capital misto) e fundag¢des. Nas palavras do autor, avaliando

a dimensao do crescimento e da descentralizagdo administrativa governamental:

As coisas ficam bem mais complexas quando se leva em consideragao
que o Estado ndo age apenas por meio de organiza¢des convencionais e
permanentes: milhares de organizagdes ad hoc foram sendo criadas no
decorrer do tempo, sob as mais diferentes denominacbes e formatos
juridicos como as que derivam de convénios e outros ajustes,
organizagbes nao-governamentais que operam com O apoio e
financiamento (muitas vezes integral) do poder publico, fundagbes e
associagbes privadas que cumprem atividades paralelas ou
complementares as do Estado, e assim por diante.



112

O inicio do ciclo dos PND aconteceu no Governo Médici, com a criagao e
execucgao do | Plano Nacional de Desenvolvimento (1972-1974), marcando a fase
conhecida como "milagre brasileiro". Tal época se caracterizou pelo crescimento
econdmico acelerado, grande afluxo de capitais externos e substituicdes de
importagdes, tendo, como marca, os grandes e megaldmanos projetos de
integracao nacional e expansao das fronteiras de desenvolvimento.

Dando sequéncia aos PND, tivemos, no Governo Geisel, o Il Plano
Nacional de Desenvolvimento, que enfatizou o investimento em industrias de base e
a procura pela autonomia em insumos basicos. Foi enfatizada a busca pelas
solugdes no setor energético, com o estimulo a pesquisa de petrdleo, o programa
nuclear, o programa do alcool e a construgado de hidrelétricas. Em 1979, o 2° choque
do petréleo levou ao declinio do desempenho econémico, dando inicio a um periodo
de inflagdo exacerbada. O planejamento governamental foi profundamente
esvaziado, tornando os planos seguintes — o Ill PND e o | Plano Nacional de
Desenvolvimento da Nova Republica — documentos meramente formais.

O principal instrumento de planejamento de médio prazo do governo
brasileiro surgiu com o advento da Constituicdo de 1988, que instituiu e consagrou o
Plano Plurianual (PPA). O PPA tinha como espinha dorsal "estabelecer de forma
regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da administragéo publica federal para as
despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de
duragédo continuada". Conforme Araujo (2003), o PPA, Plano Plurianual, enquanto
instrumento de orientagdo do Orgamento Publico, pode se constituir em um importante
aparato no sentido de reduzir as enormes desigualdades sociais, regionais, assim
como os problemas ambientais da sociedade brasileira. Nesse sentido, a participacao
popular é fundamental para o sucesso de sua elaboracdo, acompanhamento e
fiscalizagdo do Plano, além de fortalecer a cidadania e o carater democratico da
discussao sobre o destino do dinheiro publico e as prioridades que devem ser

atendidas, conferindo ao processo maior transparéncia e maior eficacia.
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A vigéncia do PPA iniciou-se no segundo ano do mandato presidencial e
findou no primeiro ano do mandato seguinte. O primeiro PPA, para o periodo 1991-
1995, foi elaborado com o objetivo principal de cumprir a exigéncia constitucional.
O Plano Real, editado em 1994, trouxe a estabilidade econdmica, viabilizando a
retomada do planejamento governamental em novas bases. Pode-se considerar
que os anos da década de 1980 foram marcados pela crise de um Estado que
cresceu demasiadamente e foi capturado por interesses particulares e, parale-
lamente, perdia autonomia relativa em face do processo de globalizagcdo da
economia mundial.

Os anos da década de 1990 foram caracterizados pela reforma do Estado e,
particularmente, pela reforma da administragdo publica. Nessa década, o Brasil
avancou na formulacdo e implementacdo da reforma administrativa, buscando
alcangar patamares superiores de transparéncia, eficiéncia, eficacia e efetividade na
aplicacdo dos recursos publicos. A politica adotada foi orientada pela critica aos
excessos do formalismo burocratico e pela énfase na incorporacdao de métodos e
praticas gerenciais, conjugados ao fortalecimento do nucleo estratégico do Estado e
ao desenho de novos mecanismos de controle gerenciais e de descentralizagdo com
transparéncia e ampliacdo da autonomia dos gerentes publicos. Essa politica teve seu
marco nas diretrizes do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, de 1995.

A partir de 1995, as grandes linhas de reforma do Estado, propostas para o
Brasil, foram a delimitagdo de sua area de atuacdo, a desregulamentacao, a reforma
administrativa e a reforma politica. Nesse contexto, a reforma administrativa pretendia
uma administragdo publica gerencial, com caracteristicas basicas de eficiéncia e
efetividade da maquina publica administrativa, com descentralizagdo, implantacao de
controles gerenciais, melhoria da burocracia e democratizacdo da gestéo, orientada
para o cidaddo, com mecanismos de transparéncia e controle social (CHAHIN et al.,
2004, p.11).

Para Cardoso (1995), com esse Plano foram definidos objetivos e

estabelecidas diretrizes para a reforma da administracdo publica brasileira,
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gerando condi¢gdes para a reconstru¢do da administragdo publica em bases
modernas e racionais. A medida que se tornava claro que a proposta neoconser-
vadora ou neoliberal de atribuir ao mercado toda a coordenagao da economia e
reduzir o Estado ao minimo nio era realista, ndo correspondendo nem aos anseios
da sociedade nem as necessidades das economias nacionais, a questdo da
reconstrucdo do Estado e da reforma de seu servigo civil tornou-se central
(BRESSER PEREIRA e SPINK, 1998).

No Governo FHC, por meio do PPA 1996-1999, foram introduzidos novos
conceitos no planejamento federal: os eixos nacionais de integracdo e
desenvolvimento, como referéncia espacial do desenvolvimento e os projetos
estruturantes, essenciais para as transformacdes desejadas nos ambientes
econdmico e social. O Programa "Brasil em Ac¢ao", de 1996, com 58 programas
prioritarios para o periodo entre 1996 e 1999 (CHAHIN et al., 2004, p.13), agregou
ao Plano o gerenciamento de empreendimentos estratégicos.

A crise brasileira da década de 1990 foi também uma crise do Estado, ja
que, em razdo do modelo de desenvolvimento que Governos anteriores adotaram, o
Estado desviou-se de suas fungbes basicas para ampliar sua presenca no setor
produtivo. Esse modelo acarretou, além da gradual deterioragdo dos servigos
publicos, o agravamento da crise fiscal e, por consequéncia, da inflagdo. Nesse
sentido, a reforma do Estado passou a ser instrumento indispensavel para consolidar
a estabilizacdo e assegurar o crescimento sustentado da economia. A busca pela
correcao das desigualdades sociais e regionais foi corporificada no Plano Plurianual
2000-2003 — "Avanga Brasil". Esse PPA 2000-2003, ja no segundo mandato do
Governo FHC, introduziu na administragcdo publica federal a gestdo por resultados.
Entre as suas principais inovagdes, destaca-se a adogdo do programa como unidade
de gestdo, a integragdo entre plano, orgamento e gestdo, o fortalecimento do
conteudo estratégico por meio do estudo dos eixos, bem como o gerenciamento e

avaliagao de desempenho em todos os programas do governo federal.
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O Governo Lula langou, em maio de 2003, o PPA 2004-2007, cuja execugao
ainda esta em andamento, tendo escolhido como estratégia de longo prazo a inclusao
social e desconcentragdo da renda com crescimento do produto e do emprego,
utilizando-se como meios para esse fim a reducdo da vulnerabilidade externa e a
ampliacdo do investimento na infra-estrutura econémica do pais. Segundo Araujo
(2003), o PPA do Governo Lula destacou que pela primeira vez a sociedade civil esta
convidada a participar da elaboracdo do Plano, mediante um processo de participagao
da sociedade que prevé uma agenda de audiéncias publicas.

Para Knight (2003), foram estabelecidas quatro principais prioridades em
relagdo ao e-Government nessa nova gestdo iniciada em 2003: primeiro, o
Governo Lula escolheu priorizar a entrega de novos servigos de interesse do
cidadao, ndo somente visando ao interesse das agéncias do governo federal, ou
servicos mais faceis de serem disponibilizados. Para tal, faz-se necessario
conhecer melhor as necessidades do publico, tanto de cidadaos (incluindo os
atuais excluidos digitais) quanto das empresas (incluindo as pequenas e médias
que sao grandes geradoras de empregos). Desenvolver pesquisas por meio de
ONGs e institutos de pesquisas, assim como conclamar a sociedade organizada
em Foruns nacionais, regionais e locais de inclusdo digital sdo alguns dos
caminhos tragados para alcangar esses objetivos.

Outra prioridade estabelecida trabalha no sentido de que o e-Government
da Unido vai procurar articular-se com os e-Governments dos estados e
municipios, porque existe uma visao clara de que pouco importa ao cidadao ou a
empresa que um servigo seja realizado por tal ou qual agéncia federal ou do seu
estado ou municipio. Interessa, sim, a todos os agentes envolvidos receberem o
servico com o menor custo possivel de seu tempo e dinheiro.

O e-Government federal também estabeleceu que iria otimizar o uso da
infra-estrutura de telecomunicacdes e de hardware e software para reduzir o custo

unitario da entrega de servigos de governo eletrénico, usando, quando possivel,
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softwares livres, consolidando e sistematizando o uso de transponders de satélites,
a compra de hardware, o uso de redes de fibra dtica, entre outros.

Por fim, o e-Government de Lula vai trabalhar no incentivo da criacdo de
solugdes brasileira. Tais solugdes sdo mais adequadas as condigdes do Brasil e de
outros paises em vias de desenvolvimento, e até poderiam ser exportadas em vez
de custar divisas para licengas e royalties.

Considerando a valorizagédo da gestao do conhecimento como importante
ferramenta para o planejamento estratégico, pode-se afirmar que, de 1995 com a
implantacado do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado até o final do ano
de 2000, com a publicagdo do Livro Verde (o inicio do governo eletrénico no
Brasil), a reforma administrativa no Brasil conviveu com um estagio pouco evoluido
da tecnologia da informagéao e comunicagéo. A partir de 2000, o Governo Federal
passou a interpretar essa questdao como estratégica e fundamental para a gestéao
publica e o desenvolvimento nacional, em que a capacidade de produg¢dao do
conhecimento utilizando a informacao, disponivel em escala ampliada, passou a
ser relevante.

As transformagdes nos novos modelos e praticas de gestdo que se
disseminaram nas organizagdes alcangaram também a administragao publica e, no
Brasil, a administragdo gerencial propugnada no Plano Diretor e a gestao
empreendedora referenciada nos Planos Plurianuais foram marcos importantes da

assimilacio dessas inovagoes.

2.4 USO DO E-GOVERNMENT COMO FERRAMENTA DE GOVERNO

2.4.1 Facilitacdo do Cotidiano

Uma das formas de o poder publico intervir positivamente nas relagdes
dos cidadaos referentemente ao Estado € trabalhar na facilitacdo do cotidiano

dessas pessoas. Para Rezende e Castor (2005, p.3), o poder publico existe
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exatamente para mediar os interesses e desejos individuais e garantir o primeiro
equilibrio de que se fala: "é o poder estatal que ira refrear a cupidez, evitar e punir
a violéncia e o esbulho e assegurar que todo e qualquer membro daquela
comunidade humana tenha assegurado um grupo de direitos fundamentais
independentemente de sua posicado na escala social e econémica".

O reconhecimento dessa importdncia que se esta destacando
exemplifica-se na prestacdo de contas da Prefeitura de Curitiba,®> no primeiro ano
de gestao da equipe de governo do prefeito Beto Richa. Foram listadas todas as
acdes que estavam estabelecidas no Plano de Governo (180 e 360 dias) e
reiterados os principios definidos no inicio do governo, quando o prefeito
determinou que o atendimento a populagdo mantivesse as seguintes orientagdes:

. Rigido controle da despesa administrativa e objetividade nos gastos;

. Contato permanente com a realidade social e participagdo ativa dos

cidadaos nas decisdes administrativas;

. Facilitacdo do cotidiano do cidadao;

. Transparéncia e responsabilidade dos administradores;

« Cumprimento fiel dos compromissos assumidos com a populagao;

. Prestacéo de contas permanente;

. Desenvolvimento e valorizagao do servidor publico municipal.

O fato de estar sendo buscada a facilitagao do cotidiano do cidadao como
um principio de governo demonstra a preocupagdao do ente municipal na
perseguicao desse objetivo que pode representar um grande divisor de aguas para
a propria administracdo e para a comunidade envolvida. Tal evidéncia enfatiza que
a implantacdo de um sistema de informagdes que consiga trabalhar no sentido de
ampliar a base de dados, embasando um governo eletrénico que possa facilitar a

vida do cidadao curitibano, esta inserido como premissa basica desta gestao.

5 Disponivel em: <http://200.146. 85.18/180dias/plano_gov.php>. Acesso em: maio 2006.
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Rezende e Castor (2005, p.24-27) sao incisivos ao afirmarem que "mais do
que nunca, a informagao e seus respectivos sistemas desempenham funcdes
fundamentais e estratégicas nos municipios e nas prefeituras. Nesse sentido, as
informagdes personalizadas e oportunas devem ser discutidas e utilizadas no
processo de planejamento estratégico municipal". Isso leva a crer que toda a
administracao deve estar focada no processo de busca e disponibilizagdo da melhor
informacao, que deve configurar-se na base deciséria do governo. Para os autores,
"a gestdo municipal pode ser entendida como a gestdo da prefeitura e de seus
orgaos, institutos, autarquias e secretarias. Esta relacionada com o conjunto de
recursos e instrumentos da administracdo aplicada na administragao local, por meio
de seus servidores municipais. "Assim, o processo deve ser encarado de forma
holistica com o envolvimento de todos os que compdem a administracéo publica".

Os entes publicos devem ser considerados como organizagdes que tém
um papel de extrema relevancia em relagdo a diversas questdes, devido a sua
interacdo com todos os demais segmentos da sociedade. Drucker (1999 p.67)
afirma que "a sociedade de organizacdes, a sociedade do conhecimento, exige
uma organizagdo baseada na responsabilidade" e isso se torna ainda mais
evidente quando essa organizagao é o poder publico. Relativamente a um modelo
de desenvolvimento, a questdo que deve ser avaliada em relacdo ao Estado nao
diz respeito somente a sua importdncia, mas acerca do papel que deve ser
exercido por ele. O Estado pode ser, por exemplo, um dos agentes econdmicos,
participando diretamente da producdo de bens e servigos, um regulador de
agentes, mantendo o comportamento da economia sob determinados padrdoes —
inibindo ou incentivando monopdlios, por exemplo — ou, ainda, uma combinag¢ao de
ambos (SOUZA, 2000, p.41).

Castor (2000, p.2), em relagdo ao Estado brasileiro, numa retrospectiva
do seu papel histérico, afirma que ele foi o grande articulador das diferentes forgas

sociais, arbitrando os conflitos entre seus interesses proprios e garantindo
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condigbes para que alguns objetivos civilizatérios minimos fossem cumpridos: a
universalizagdo dos bens e servigos necessarios a vida digna dos cidadaos, a
protecao desses contra o esbulho, a violéncia e o arbitrio dos mais poderosos, o
acesso as oportunidades e a participagao na vida politica do pais.

Nesse momento em que o mundo vive a transformacio para uma "nova
economia", o Estado deve acompanhar também as tendéncias para as quais o
mundo se encaminhou, e o espacgo virtual e sua dindmica ensejam expressivas
transformagdes na cultura e nos padrbes de sociabilidade. Relativamente a esse
contexto, as tecnologias de informacdo e o desenvolvimento de novos sistemas
nao sao somente ferramentas a serem disponibilizadas para a concretizacdo de
objetivos fundamentais, constituindo-se na espinha dorsal de programas visando a
democratizagdo da informagéo, a transparéncia, a eficiéncia governamental e a
facilitacdo da vida do cidadao.

A Internet, por exemplo, ndo se constituiu, nos ultimos 15 anos, somente
como uma nova tecnologia da informagdo, mas também como uma forma
inovadora de organizagdo da economia e da sociedade como um todo, confor-
mando nova arquitetura tecnoldgica, econémica, politica, organizacional e de
gestdo coletiva. O potencial representado pelo advento da Internet de realizagéo
de transagdes de toda ordem, em escala global e a custos reduzidos, também
migrou 0s seus conceitos para as relagdes de entes publicos.

Dois fatores langaram luz sobre a importancia dessas novas tecnologias:
primeiro, a transferéncia da gestdo do processamento de informagdes, na qual
especialistas dos Centros de Processamento de Dados transferiram conhecimento
para os usuarios, com o advento da microinformatica. Desde entdo, alcancaram
ampla disseminagao o processamento distribuido e o ambiente para conectividade,
por meio da criagdo de redes locais e, posteriormente, de redes maiores
conectando essas redes locais. Isso possibilitou a popularizacdo do ambiente

virtual da Internet que, até entédo, se restringia ao meio académico.
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Em segundo lugar, foram desenvolvidos modelos de negécios para a
Internet, que abordavam as relacbes entre empresas e destas com seus
consumidores e, até mesmo, entre eles, potencializando as transagdes entre
empresas, entre consumidores finais e entre empresas e consumidores finais. Num
segundo momento, os entes publicos, por meio do governo eletrénico, se inseriram
nesse contexto, possibilitando novas relagbes entre todos esses agentes. Todo
esse movimento evidenciava a manifestacdo de novos parametros e mecanismos
de impulsdo da atividade econbmica, pela exploracdo do conhecimento e da
informagéo como relevantes e inovadores fatores produtivos.

Para Camargo (2001, p.165), entre as facilidades promovidas pela
Internet, as mais relevantes dizem respeito a divulgacdo em massa do
conhecimento e a capacidade de disseminar informacdes rapidamente a todos que
acessam a rede. Para o autor, "as limitacdes da Internet vém diminuindo com o
aumento da capacidade de transmissdao de dados e as novas estruturas de
armazenagem, que praticamente dobram a cada seis meses".

Os avancos tecnolégicos refletem o atendimento dessas novas demandas
que se configuram com base em uma nova realidade. Para Marques (1994, p.5),
eles vém ocorrendo em ciclos cada vez mais curtos e "novos paradigmas sao
criados em funcdo das novas fronteiras do conhecimento, trazendo com eles
mudangas profundas na composicado das necessidades do homem".

Assim, na visdo de Cruz (2002, p.107-109), todo processo € composto
por elementos e objetivos. Os elementos, para o autor, sdo: "insumos, recursos,
atividades, informacgdes e tempo. Os objetivos sao: metas e clientes". Entender que
o processo de facilitagcdo do cotidiano do cidadao esta envolvendo todos esses
elementos e tem como objetivo o atendimento da comunidade com metas
estabelecidas em relacdo a servicos especificos que sido oferecidos pela
administragdo publica, tendo o exercicio da cidadania como resultado e atividade-
fim. Pagar contas, tributos e taxas pela Internet, obter informagdes dos érgaos
publicos, ter acesso a assisténcia de saude governamental sdo alguns dos

inumeros exemplos que poupam tempo e recursos, facilitando a vida do cidadao.
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2.4.2 Eficacia, Eficiéncia e Efetividade na Administracédo Publica

Em dezembro de 2004, no "Seminario sobre Contratualizacdo de
Desempenho Institucional na Administracdo Publica", promovido pelo Governo
Federal, o entdo Ministro Interino do Planejamento, Orgcamento e Gestédo, Dr.
Nelson Machado, afirmou que as palavras eficiéncia, eficacia e efetividade que,
muitas vezes, sao encontradas nos discursos com exemplos similares ou como
reforgo de linguagem, na realidade tém significados bastante precisos e a literatura
da area de planejamento, nos ultimos anos, tem firmado isso com clareza.

Segundo Machado (2004):

[...] a eficiéncia est4 focada efetivamente no uso do recurso, no como usar
melhor o recurso publico... A eficacia, o proprio modelo PPA tem colocado
que € a busca de se encontrarem as metas, alcancarem as metas que
foram definidas, preconizadas. E a efetividade esta relacionada com a
compreensao e a clareza do impacto que aquela politica publica tem na
alteragcdo, na mudanga da sociedade, mudanga na realidade que nés
queremos transformar.

Marinho e Facanha (2001, p.11-12) trabalham os trés conceitos
(efetividade, eficiéncia e eficacia) relacionados aos programas sociais desenvolvidos
pela administragao publica. Para eles, a efetividade do programa social diria respeito
a implementacao e ao aprimoramento de objetivos, independentemente das insufi-
ciéncias de orientagao e das falhas de especificagcao rigorosa dos objetivos iniciais
declarados do programa. Organizagdes sao efetivas quando seus critérios decisoérios
e suas realizagcdes apontam para a permanéncia, estruturam objetivos verdadeiros e
constroem regras de conduta confiaveis e dotadas de credibilidade para quem
integra a organizacgao e para seu ambiente de atuacao.

Por outro lado, para os autores, a dimensao da eficiéncia remete para
consideragdes de avaliagdo concernentes a beneficio e custo dos programas

sociais, e ha notdérias complexidades a respeito, que devem ser levadas em conta.

Deve-se, por exemplo, reconhecer que organizagbes so estariam sendo eficientes
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se demonstrassem, antes, ser efetivas, no sentido ja mencionado, partindo-se da
premissa de que programas sociais se regem, também, por objetivos de eficacia,
uma vez que os investimentos mobilizados devem produzir os efeitos desejados.
Uma das maneiras de otimizar a eficiéncia da gestdo de uma organizagdo é
compreender a natureza dos processos de decisao praticados em seu interior, para
avaliar sua eficacia a fim de perceber o modo de racionalizagdo mais adequado a
organizacao (NIOCHE, 1988).

E importante reconhecer que a eficacia dos programas sociais desenvol-
vidos pelos entes publicos revela-se de fundamental importancia, inclusive para
fins de conhecimento dos resultados pretendidos. Em suma, para Marinho e
Faganha (2001), programas sociais somente serdo eficazes "se forem, antes,
eficientes, e os objetivos pretendidos dos programas também estruturados pela
conducao e objetivos efetivos dos programas". Essa constatagcdo, se acatada,
define uma agenda de atividades de escopo substancial para a avaliagao.

O que sera oferecido a sociedade como "produto" pela administragao
publica e, especificamente, numa otica focada na atuagdo de um governo
eletrbnico, € um dos pontos principais para que sejam avaliados em relagdo aos
conceitos que se pretendem aferir. Para Kotler (1978, p.173), a definicao de
produto vai além daquilo que é capaz de satisfazer a um desejo, a uma
necessidade, ndo se limitando apenas a objetos fisicos. O termo produto denomina
ou descreve obrigatoriamente algo de valor para alguém, e deve ser usado "de
forma ampla, para envolver qualquer coisa que possa ser oferecida a um mercado
para a devida atencdo, aquisicdo ou consumo".

Sem a definicdo dos "produtos" que serdo ofertados a comunidade, nao
se tem como medir desempenho, porém, apos o estabelecimento de quais sdo os
produtos esperados, desde as necessidades verificadas junto a sociedade, torna-
se simples definir indicadores de eficacia, eficiéncia, economicidade, efetividade

e qualidade.
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Nao se pode construir com sucesso um sistema de informacgao, sem,
primeiro, compreender o problema, descrevé-lo e projetar uma solugdo. Mesmo
que o problema n&o envolva uma aplicacdo de sistema de informacdo, a
implementagdo da solugdo exigira mudangas nos procedimentos, no geren-
ciamento ou no pessoal" (LAUDON e LAUDON, 1999, p.238). Os "produtos" da
gestdo publica, principalmente os que forem gerados pelo uso da tecnologia de
informacéo, devem buscar otimizar demandas crescentes da populagao, tentando
diminuir ou dirimir problemas emergentes da sociedade. A solugcdo dos problemas
nas organizagdes envolve algumas etapas conceituais e raramente € um processo
simples, pois existem inumeras solugdes e a correta depende da correcdo na
identificacdo do problema, haja vista que problemas ndo s&o simplesmente
situagcdes objetivas, dependendo grandemente de como as organizagdes e as
pessoas definem as coisas. Segundo Laudon e Laudon (1999, p.212), "as solugdes
dependem de como os problemas sao definidos".

Buscar maior eficiéncia, eficacia e efetividade, na administracao publica
brasileira, € um objetivo que vem sendo perseguido ha anos, muitas vezes mediante
reformas que nao obtiveram os resultados esperados. Para Chahin et al. (2004,
p.11), as tentativas de reformar o Estado, no Brasil, € um dos objetivos desde a
fundagéo do Império, no entanto, com a especificidade cultural, econdmica e politica
de cada época, foram elaboradas varias propostas no decorrer da histéria brasileira.

Castor (2000, p.129-130) assinala que a experiéncia brasileira de reforma

€ marcada por duas realidades praticamente imutaveis:

[...] primeiro, a de que, apesar de orientadas por objetivos globais
ambiciosos, as reformas invariavelmente tiveram resultados apenas
parciais, que melhoraram topicamente algumas &reas ou aspectos do
funcionamento da maquina publica, deixando intactas algumas de suas
mazelas e patologias centrais; dessa forma, os governantes e politicos
sempre demonstraram uma enorme versatilidade para improvisar solugbes
ad hoc, de expediéncia, de ‘quebra-galho’, capazes de restaurar um minimo
de operacionalidade aos governos com o menor desgaste politico possivel.
A segunda realidade é de que o processo reformista obedece a um
movimento dialético de reforma/contra-reforma, em que os avangos
modernizantes sédo (pelo menos parcialmente) anulados por reagdes dos
setores tradicionais que perderam poder politico e burocratico.
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Na busca por uma administracdo publica gerencial, baseada na necessi-
dade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servicos, tendo o cidadao como
beneficiario, foi executado o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, em

1995. Conforme assinala Dropa (2006), a administragdo publica gerencial:

[...] procura, sem se afastar do estado de direito, adequar as organizagdes
publicas as contingéncias especificas de lugar e momento, emprestando-

Ihes, sobretudo, maior agilidade e eficiéncia; prioriza, portanto, os

resultados. Tenta igualmente recuperar a identificagdo dos cidaddaos com

o Estado, voltando-o a eles. Faz da transparéncia e do controle cidadao

alavancas para a eficacia dessas organizagbes. Introduz, também,

mecanismos de quase-mercado ou concorréncia administrada com vistas

a aprofundar os ganhos de eficiéncia. (A NOVA POLITICA..., 1997, p.10.)

Por esse Plano, foram definidos objetivos e estabelecidas diretrizes para

a reforma da administragdo publica brasileira, gerando condi¢gdes para a
reconstrucdo da administracdo publica em bases modernas e racionais. Essa
reforma, entre as inUmeras promovidas na estrutura publica brasileira, foi um
marco para conceituar a administragcdo publica gerencial, diferenciando-a da
administragdo publica burocratica. Um dos pontos operacionais essenciais nessa
reforma, que surgiu como opg¢ao para combater a corrupgdo e o nepotismo
patrimonialista, era a de que os controles administrativos deveriam, em relagdo aos
processos, ser rigidos como, por exemplo, na admissao de pessoal e nas compras.
Na implantacdo de novos modelos institucionais, os quais se pretendiam

mais adequados e flexiveis, a uma administragao gerencial, criaram-se o modelo
das agéncias executivas e 0 modelo das organizagdes sociais; regulamentou-se o
instrumento com procedimentos e requisitos para qualificagdo de entidades
publicas néao-estatais; implantaram-se agéncias reguladoras e as agéncias de
desenvolvimento regional e criou-se o modelo de Organizagcdo da Sociedade Civil
de Interesse Publico para a qualificagao de entidades da sociedade civil sem fins
lucrativos (CHAHIN et al., 2004, p.13). Nesse novo contexto, com novos modelos,

os sistemas de informagao passaram a assumir um papel fundamental para a

busca da eficiéncia e da transparéncia nas a¢gdes governamentais.
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Nos ultimos dez anos, a administragao publica brasileira tem passado
também por radicais mudangas e inovagdes relativas ao planejamento e controle
da gestdo das finangas governamentais, algumas de ordem constitucional, outras
movidas pelas exigéncias da evolugdo natural das coisas. Nenhuma dessas
mudancgas pdde ser efetuada sem informacdo. Rezende e Castor (2005, p.24)
chamam a atencdo para o caso dos municipios, onde a informagcao deve ser a
primeira premissa a ser considerada no planejamento estratégico municipal, pois,
sem informagdo, ndo sera possivel elaborar e implementar esse projeto,
considerando a informagao como todo dado trabalhado ou tratado.

No planejamento publico, conforme ja foi explanado no item 4.1 desta
dissertacdo, foram introduzidos os Planos Plurianuais, os mecanismos de diretrizes
orcamentarias e deu-se uma nova feicdo ao orcamento anual, sendo, a partir de
entdo, organizado de forma tridimensional, ou seja, em orcamento fiscal,
orgamento da seguridade social e orgamento de investimentos nas empresas.

Para Reis (2002), foi no controle, entretanto, no qual a Constituicdo de
1988 vem se fazendo mais presente, nos ultimos anos, determinando que cada
Poder organize e mantenha o seu sistema de controle interno, introduzindo o
conceito de controle interno integrado. Para o autor, essa determinagéo
constitucional visa dotar a administragéo publica dos instrumentos necessarios a
obtengdo da economicidade, da eficiéncia e da eficacia no trato ou na gestado dos
recursos publicos postos a sua disposicao.

Para Rebougas et al. (1997, p.23), "[...] 0 novo ambiente vai se formando
com base na transparéncia de idéias e de atitudes, na Gestdo Publica eficaz e ética,
na confianga entre pessoas e entre organizagdes [...]". Um novo momento, no qual a
sociedade passa a participar de forma mais presente, requer novas praticas e,
consequentemente, novos métodos de gestdo. Segundo Rezende (2002, p.22),
"planejar as estratégias da organizagao requer analise das implicagdes emergentes
da administragdo moderna". Uma dessas implicagbes emergentes consiste na

disponibilizagdo do conhecimento para toda a organizagao.
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Uma organizagcdo publica dos dias atuais pressupde que deva estar
focada na geracao de conhecimento ndo somente para aqueles que dela fazem
parte como participes da administragdo, mas também com todos os demais e
inumeros segmentos com que ela se relaciona. Para Laudon e Laudon (1999,
p.364), "sistemas de informacao podem ser de grande auxilio em papéis decisorios
e informativos". A prépria geragdo do conhecimento dos funcionarios que
trabalham na gestéo publica é algo que deve ser acompanhado e monitorado por
constituir-se num recurso essencial, ja que para Nonaka (2000, p.32), "a conversao
do conhecimento individual em recursos disponiveis para outras pessoas € a
atividade central da empresa criadora de conhecimento”.

No processo de geracdo de conhecimento, os sistemas de informagéao
trabalham como ferramentas essenciais de suporte, inclusive para melhorar a
eficiéncia, eficacia e efetividade das organizagdes. Para Laudon e Laudon (1999,

p.13-67):

Os sistemas de informagao ndo devem apenas executar as tarefas bem-
definidas para os quais eles foram tradicionalmente usados, mas também
devem fornecer recursos que permitirdo as pessoas fazer seu trabalho
mais eficientemente e eficazmente.

Nessa visdo, para os autores, os sistemas de informacdo podem
incrementar também a qualidade simplificando um servico ou produto; dando
suporte a um benchmarking; reduzindo o tempo para o desenvolvimento do
produto; melhorando a qualidade e a precisdo no projeto e na producdo; e
reduzindo as oportunidades para erros humanos.

O desenvolvimento do governo eletrbnico acelera o processo em busca
da eficacia, eficiéncia e efetividade. Para Zugman (2004, p.104), o aspecto mais
importante do governo eletrénico é a sua capacidade de causar impacto em outras
areas da organizagao, haja vista que essa mudanga tecnologica ndo é algo que
ocorre isoladamente, mas possui a forgca necessaria também para acarretar

mudancgas na teoria e estruturas da organizacgao.
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Algo que fica claro nesse processo € o0 impacto que os sistemas de
informacao e o governo eletrénico acabam provocando na prépria organizag&o publica

enquanto sistema social. Segundo Schon (1971) apud Zugman (2004), p.33:

O sistema social contém estrutura, tecnologia e teoria. A estrutura é o
conjunto de regras e relagdes entre membros individuais. A teoria consiste
em visbes mantidas dentro do sistema social sobre seus propdsitos,
operagdes, ambiente e futuro. Ambos refletem e, por sua vez, influenciam
a tecnologia. Essas dimensdes estdo todas ligadas, fazendo com que
qualquer mudanga em uma produza mudanga nas outras.

Baseando-se na PWC Consulting - Washington Consulting Practice,
Rodrigues (2002) afirma que se devem considerar dez diferentes recomendacgdes
no sentido de alcancar a eficacia num portal publico, em conformidade com aquilo
que se convencionou chamar de governo eletrénico. Sdo eles, a seguir:

. O primeiro objetivo da "webizagdo" da Administragdo Publica é

deslocar o trabalho do funcionario publico para a plataforma da Web;

« Criar uma presenga na Web ndo é um problema tecnolégico - a
tecnologia é apenas 25% do projeto. A questéo central é a definicdo da
estratégia e do apoio supradepartamental que € necessario para que a
iniciativa nao fique prisioneira dos "silos" e da fragmentagcdo do
aparelho estatal;

. Comecar "por dentro" é aconselhavel, apesar de produzir menos
visibilidade midiatica. E preferivel iniciar o processo por meio de um
portal para os proprios funcionarios e, depois, ir "estendendo-0" para
fora - para os cidadaos, utilizadores profissionais ou de negécios e
outras estruturas da administragao publica;

. As funcionalidades do portal devem estar organizadas segundo os
destinatarios finais e suas necessidades. Nunca em fung¢ao dos proces-
sos operativos, dos departamentos ou dos servigos da fungao publica;

. Deve facultar-se ao funcionario informacédo financeira e sobre a
"performance" do seu servico em tempo real. Deve permitir-se a

avaliagao do servigco mediante critérios explicitos;
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. Deve facilitar-se a colaboracgao interdepartamental,;

. Devem-se disponibilizar para os funcionarios funcionalidades ligadas
aos "fatos da vida" - servigos automaticos ligados a sua vida pessoal
(noticiario, viagens, tempo, trafego, cotagdes, por exemplo), familiar
(casamento, nascimentos, etc.), profissional (ligagdo as comunidades
profissionais, assuntos de carreira e emprego) e educativa (formagao,
"e-learning");

. Definir uma politica de precos adequada para os servigos publicos
prestados pelo portal;

. Alerta: cuidado com os portais "oferecidos" pelos vendedores de
solugdes tecnoldgicas;

. Condicao prévia: Realize sempre um estudo dos custos e beneficios
antes de tomar a decisao de langar um portal.

Todas essas adverténcias sao no sentido de se buscar a maior eficacia

nos processos, visando, também, ao melhor atendimento dos diversos segmentos

da sociedade que interagem com as organizagdes publicas.

2.4.3 Transparéncia

Chahin et al. (2004, p.245) definem o governo eletrénico como o conjunto de
servigcos e acesso a informagdes que o governo oferece aos diferentes atores da
sociedade civil por meios eletronicos. Segundo os autores, as trés principais
consequéncias decorrentes da implantagao do governo eletrénico sédo as seguintes:

. diminuicdo dos custos de operacdo, pela melhoria de sua propria

gestao interna e do processo de fornecimento;

. aumento consideravel da transparéncia das acgoes;

. mudanga na forma pela qual as pessoas verdo o0 governo pela

mudancga na interagdo com o cidad&o.
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Nao basta ao gestor publico, especialmente quando desempenha as suas
acoes pelo governo eletrbnico, expressar a preocupagao com transparéncia apenas
no discurso. O governante deve estabelecer mecanismos concretos para promové-la.
Para o exercicio da transparéncia devem ser criados canais adequados de dialogo
com parceiros que contribuam para o desenho adequado dessas iniciativas, na
medida em que os sistemas de informagédo em geral sdo muito pouco funcionais,
ineficazes, dificeis de utilizar e, geralmente, herméticos (apenas os iniciados ou
conhecedores do tema e da tecnologia conseguem se orientar nos bancos de dados e
sites de governos). Cruz (2002, p.57) afirma que "os dados e o produto dos sistemas
de informacao sao propriedade dos usuarios e nao do analista de sistemas", portanto,
as informagbes geradas pelos sistemas devem estar disponiveis e compreensiveis
para todo o cidadao que €, em linhas gerais, cliente e usuario dos servigos publicos.

Segundo Castor (2006), a exacdo, hoje facilitada pela tecnologia, € o
embrido de um novo modelo de controle publico e deve estar ancorada em trés
pressupostos constituintes das condi¢gdes necessarias para que essa situagcao
exista: a participagdo ativa dos cidadaos, uma dialética do controle social e a
transparéncia dos atos do Estado. O governo eletrdnico facilita a exagéo, haja vista
que permite, na sua concepgao, a ocorréncia desses fatores de forma espontanea.

Devem os governos negociar e orientar solugdes tecnolégicas nas quais
as caracteristicas de uso imponham a especificagdo dos sistemas e ndo o
contrario, sempre visando a transparéncia das informagbes a serem geradas".
Para Brown (2000, p.156), o processo sempre comega pelas praticas de trabalho

na visao do usuario e nao o contrario, conforme advertem:

A tendéncia rumo a computagcdo ubiqua e a customizacdo em massa
emanam da tecnologia. No entanto, a énfase nao se situa na tecnologia
em si, mas nas praticas de trabalho por ela respaldadas. No futuro, as
organizagbes nao modelardo suas formas de trabalho para que se
encaixem nos limites estreitos de uma tecnologia inflexivel. Ao contrario,
comecarao a desenvolver sistemas de informacgao para apoiar a maneira
pela qual as pessoas de fato trabalham.
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No entanto, ndo se deve imaginar que o simples exercicio do governo
eletrénico se confunda com tomada de decisdo, numa espécie de democracia
eletrénica, porque, se a demanda por informacao estruturada for baixa, ndo existira
participacdo democratica da populacdo. Assim, partindo da premissa de que o
poder ndo se move sendo quando empurrado, o fato de poucas pessoas terem
acesso as informagdes virtuais ou da compreensao delas, por meio da Internet, por
exemplo, funcionaria ndo como mola propulsora, mas, sim, como desestimulo a
maior transparéncia no governo eletrdnico.

Para maior transparéncia, faz-se necessario o acesso da populagdo a
tecnologia de informacao e as ferramentas de Tl. Para Castor (2000, p.1), isso

constitui uma necessidade insofismavel:

[...] o Brasil aparentemente ainda precisa de tempo e de originalidade para
eliminar duas verdades deprimentes: milhdes de pessoas vivem na
miséria, em um pais que a natureza premiou com recursos abundantes e
poupou de furacdes, vulcdes, terremotos e outros desastres; e chegamos
ao final do século XX as voltas com niveis vergonhosos de concentragao
de renda e desigualdade social, enquanto o mundo desenvolvido ingressa
na Terceira Revolugédo Industrial, na Era do Conhecimento, em que a
satisfagdo universal das necessidades humanas basicas sera coisa do
passado dentro de poucas décadas.

A sociedade brasileira vem se organizando em todos os niveis e aspira
ao controle social, cobrando inclusive uma contrapartida das contas publicas, as
quais devem estar organizadas de forma que essa mesma sociedade vigilante
possa fazer comparagdes. Existem, na atualidade, inumeras organizagbes nao-
governamentais que se especializaram nessa modalidade de controle, a avaliagao
das contas publicas, acompanhando a execug¢ao orgamentaria no Brasil.

Para Dias (2002), a mudanga nos mecanismos de planejamento, de
elaboracdo do Orcamento e da execucgao financeira do Orcamento, nos ultimos
cinco anos, levou o Brasil a ter, hoje, segundo varias instituicbes internacionais e

mesmo domésticas, elevada credibilidade em matéria de contas publicas, e ser

considerado benchmarking também em termos de transparéncia das contas
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publicas, mesmo se comparado a paises mais desenvolvidos - e ndo sO entre
paises ainda em desenvolvimento.

Para existir transparéncia em relacdo as contas publicas, todos os
projetos executados pelo governo devem ser estruturados em programas e com
metas bastante definidas, ou seja, metas fisicas, indicadores que correspondam
aos recursos financeiros alocados. Uma despesa, para constar do Orcamento da
Unido, tem que estar prevista, discutida, aprovada pelo Congresso Nacional e
incluida no Plano Plurianual, requerendo-se para o PPA e para o Orcamento a
mesma linguagem, no sentido de que haja uma total integracédo do ponto de vista
até de sistemas, uma integragéo operacional.

Pode-se afirmar que essa integracdo é o elemento principal para
assegurar a melhoria da qualidade na alocagéao de recursos, mas também para a

obtencdo da transparéncia.

2.5 DEMOCRACIA E PODER NA ATUALIDADE

Para Drucker (1999, p.81-82), a analise desse novo momento nos revela
que, tanto em estrutura politica como também na forma de governo, estamos
entrando em uma era "p6s", denominada por ele, a era do estado pds-soberano,
tendo em vista que ja conhecemos as novas forgas que sao bastante diferentes
daquelas que governaram a estrutura politica e a forma de governo pelos ultimos
quatrocentos anos no mundo.

Segundo o autor, o conhecimento das novas demandas é de facil
identificacao, entretanto, as respostas, as solugdes, as novas integragbes sdo de
dificil delineamento, ainda mais no caso da sociedade e da estrutura social, na qual
os participantes que estdo no palco (politicos, diplomatas, servidores civis,
cientistas politicos e escritores politicos) falam e escrevem em termos de ontem e,
em grande parte, agem com base em hipdteses de ontem e precisam se basear

em realidades de ontem.
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Existe em marcha uma crise dos regimes democraticos contemporaneos,
que vem emitindo alguns sinais relevantes. A consciéncia social € um desses
sinais e se expande a cada dia, de que nao € possivel tomar um atalho autocratico
para uma sociedade democratica. Para Kelsen (2000, p.189), "a autocracia revela
uma natureza francamente estatica: a relagdo entre governante e governados
tende a estagnar-se".

A democracia, portanto, constitui-se simultaneamente, em meio e fim,
sendo uma alternativa do presente e ndo apenas um modelo utépico de futura
sociedade ideal.

Rezende e Castor (2005, p.12), sob a o6tica da administragcdo publica
municipal, avaliam que o modelo tipicamente burocratico da organizagdo municipal
brasileira comega a ser modificado pela emergéncia de novas formas de atuagao
municipal caracterizadas pela combinacdo de intervengdes diretas de entidades
pertencentes ou controladas pelo setor publico (secretarias municipais, empresas
publicas e mistas, autarquias, fundagdes, entre outras) com acgdes de
responsabilidade de organizagdes do setor privado com finalidade lucrativa e,
ainda, de organizagdes enquadraveis genericamente sob a denominagao de
Terceiro Setor, constituido por organizagdes sem fins lucrativos e néao
governamentais, que tém como objetivo gerar servigos de carater publico.

Torquato (2002, p.65) analisa, ainda, que essas mudangas na estrutura
organizacional sdo acompanhadas também por mudangas na estrutura social.
Segundo o autor, ha uma nova e forte articulagdo social em marcha no pais, pouco
detectada por pesquisas e quase despercebida pelos cientistas politicos. Para ele,
a forgca emergente da sociedade brasileira estd nascendo nos grupamentos
organizados, na "nova classe" integrada por segmentos do empresariado médio,
principalmente do setor terciario, que vivem fase de grande expansdo, pela
estrutura do comércio das cidades pdélos do interior e pelas correntes de trabalho
voluntario e religiosidade que se espalham pelo pais, levando mensagens de

solidariedade, esperanga e renovagao.
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Todos esses fatos revelam um segundo sinal que acaba configurando-se
no aumento da diversidade, da organizagdo, da conectividade e, consequen-
temente da complexidade social que esta causando a crescente e acelerada
formacdo de minorias. Deve ser acompanhada a forma pela qual os multiplos
grupos minoritarios que compdem a sociedade brasileira atual se expressam
enquanto sujeitos politicos, pois, nas democracias realmente existentes, a
legitimidade existe mediante a relagdo entre uma minoria de fato governante e a
maioria massificada governada.

Um outro sinal em nosso pais é o rapido desenvolvimento tecnolégico
nas areas de comunicacao e informagao, que vai fornecendo o suporte material,
descentralizando o poder de decidir, constituindo-se numa das formas de viabilizar
a participagao da sociedade nos assuntos governamentais.

A reforma da cultura politica significa, sobretudo, a reforma do cidadao, ja
que "cidadaos mais exigentes, cultos e preparados, serdo o oxigénio para a gestao
mais racional de nossa democracia" (TORQUATO, 2000, p.276). Todos os sinais
acima detectados apontam para uma busca da democracia, entendida esta como
uma superacao do modelo utépico de democracia ideal, sendo criado um novo
modelo no qual se trabalha num tensionamento dos limites das democracias
atualmente existentes e uma ruptura com as visdes arcaicas que as sustentam,
como unica forma possivel de exercicio da liberdade coletiva em conformidade
com um modelo pré-concebido. Esse substrato do pensamento democratico-
conservador que define a democracia como um regime de maioria, em que uma
determinada minoria conquista a maioria e se impde ao conjunto da sociedade com
base na lei do mais forte, desconhecendo, quando nao sufocando, as demais
minorias, € algo que precisa ser reavaliado.

Na medida em que as massas forem deixando de ser totalidades
indiferenciadas, serdo as multiplas minorias que passarao a formar as maiorias, em

configuracbes complexas flexiveis e mutaveis. Assim, nessas condigdes, a
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democracia torna-se um regime de minorias, isto €, um modo de regular a
interacao das opinides e interesse da variedade de sujeitos interdependentes que
constituem um todo social, exigindo a construgdo de novas instituicbes politicas,

adequadas a participagao dos novos sujeitos emergentes.

2.5.1 Excluséo e Inclusao Digital

A democracia como conceito veio mudando no decorrer dos tempos, uma
vez que inumeros novos ingredientes e atores passaram a participar efetivamente
desse novo cenario mundial. Segundo Kelsen (2000, p.140), o significado do termo
democracia era o de governo do povo, porém, a esséncia desse fendbmeno politico
estava na participagdo dos governados no governo e o principio de liberdade no

sentido de autodeterminacgao politica. Para o autor:

[...] um governo para o povo significa um governo que atua no interesse
do povo. Mas a questéo relativa ao que seja o interesse do povo pode ser
respondida de maneiras diversas, e aquilo que o proprio povo acredita ser
seu interesse nao constitui, necessariamente, a Unica resposta possivel.

Quando a questao é democracia digital, deve-se ter como foco principal a
universalizacdo do acesso, trabalhando no combate das desigualdades e
promogao da cidadania. Um dos aspectos principais dessa analise € que as
tecnologias de informacdo e comunicagao ainda ndo chegam a maior parte da
populagao do planeta, apesar do ritmo veloz de sua disseminagao.

Para vencer essas barreiras, além de universalizar o acesso a tecnologia,
€ preciso educar e tornar as pessoas aptas a participagdo, assegurando que 0s
beneficios da participagéo ultrapassem o esfor¢co e o tempo gastos, aumentando a
confianga da populagdo na tecnologia € no governo e, finalmente, repensando o
préprio conceito de democracia. Para Drucker (1999, p.106), "a tecnologia moderna
da ao individuo os meios para frustrar controles totalitarios da informacao". Para

tanto, os individuos precisam ter acesso a tecnologia, para que possam, por
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conseguinte, ter acesso a informagao. A inclusdo social pode ser acelerada com o
uso de tecnologias de informagao, por meio de uma politica global do governo com
diferentes agdes que promovam a inclusao social. Uma populagdo que esta inserida
digitalmente tera mais condi¢des de ocupar novos postos de trabalho na sociedade
e, além disso, as iniciativas de cooperativismo e economia solidaria ganham maior
espaco com trabalho em rede, teletrabalhos, telecentros, etc.

O mundo presencia duas realidades dicotdmicas: enquanto uma parte do
planeta esta envolta num complexo de redes digitais de alta capacidade, utilizando
intensamente tecnologias de ponta e servigos informatizados de ultima geragao,
uma parcela consideravel da populagdo, especialmente em regides em
desenvolvimento ou subdesenvolvidas, ndo tem acesso sequer a telefonia basica.

O pressuposto basico para se alcancar a democracia na Era do
Conhecimento € um maior acesso a informagédo, no objetivo de conduzir as
sociedades e relagdes sociais para patamares mais democraticos.

Conforme relato de Drucker (1999, p.105), a informagao nao foi incluida
entre os atributos da soberania de Bodin, especialmente em virtude de nao haver
muita, no final do século XVI. No entanto, quando os meios de massa emergiram
no século XX, o controle da informagao passou imediatamente a ser visto como
essencial pelos novos praticantes da soberania nacional — os totalitarios. Segundo
o autor, "comecando com Lénin, todos eles — Mussolini, Stalin, Hitler — tentaram
exercer o controle total da informacao. E nos paises democraticos, 0 dominio da
informacgéao (particularmente na televisao) tornou-se, cada vez mais, a arte basica
dos politicos e da politica".

Alguns autores, numa corrente inversa, alertam que o0 acesso a
informacdo de forma indiscriminada também podera gerar uma nova légica de
exclusao, acentuando as desigualdades e exclusdes ja existentes, tanto entre
sociedades, quanto no interior de cada uma, entre setores e regides de maior e

menor renda.
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A universalizagao dos servigos de informacdo e comunicacido apresenta-
se como condicdo necessaria e essencial, embora nao uUnica, para a inser¢ao dos
individuos como cidadaos. Hoje, o acesso a informagédo e comunicagéo faz parte
do préprio exercicio da cidadania, criando sinergia espontédnea entre pessoas e
grupos. Segundo Stewart (2002, p.63), "a propria natureza do conhecimento
destréi o controle [...] o conhecimento é colaborativo". A universalizacdo da
cidadania deve pautar-se no combate a todas as formas de discriminacdo e na
promogao da igualdade de condigdes e oportunidades entre todos os diferentes
que foram tornados desiguais.

No Brasil, o crescimento acelerado das telecomunicagdes na ultima
década, democratizou o uso do telefone, inclusive do acesso moével, possibilitando
novas perspectivas aos cidadaos. O acesso a rede Internet vem crescendo da
mesma forma, visando garantir a todos os cidaddos o acesso equitativo a
informacéo e aos beneficios que podem advir da inser¢cdo do Pais na sociedade da
informagcdo. Para Rezende e Abreu (2001, p.65), "vive-se o momento da
informacao, cada vez mais agil, mais democratizada, sem barreira da distancia
(devido aos recursos tecnolégicos) e como fonte geradora de negdcios".

O grande desafio que se apresenta € de qual maneira as Tecnologias de
Informacdo e Conhecimento podem conduzir a uma maior participacdo social,
considerando a importadncia de se desenvolverem formas "transformadoras" de
participacdo social por meio das TIC, e ndo apenas automatizar os servigos ou
informatizar departamentos. Castells (2003, p.120) afirma que ao transformarem os
processos de processamento da informacdo, as novas tecnologias da informagéao
agem sobre todos os dominios da atividade humana e possibilitam o
estabelecimento de conexdes infinitas entre diferentes dominios, assim como entre

os elementos e agentes de tais atividades. Surge dai, segundo o autor, "uma
economia em rede profundamente interdependente que se torna progressivamente
capaz de aplicar seu progresso em conhecimentos e administracdo na propria

tecnologia, conhecimentos e administragao”.
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2.5.2 Relagbes de poder nas organizagdes

Biscaia (2006) afirma que toda e qualquer analise a respeito de gestao de
pessoas e de grupos devem, necessariamente, ter como pressupostos conceitos
relacionados & pratica democratica nas organizacdes. E preciso reestruturar o
sistema de tomada de decisbes, incentivando a democracia local (na cidade, no
bairro) e isso pode ser feito com o estimulo a diferentes formas de participacao.

Pelo pensamento metaférico desenvolvido por Morgan (1996), pode-se
afirmar que diversas formas de governo, como a autocracia, burocracia, tecnocracia,
democracia ou outras, sédo identificadas nas organizacdes para articulagdo dos
diferentes interesses, de modo a que ndo se sobreponham ao interesse organiza-
cional, sugerindo que as organizagdes sejam concebidas como "coalizoes de poder".

Capra (2002, p.114), avaliando a obra de Morgan, afirma que "o veiculo
da organizagédo e da administracdo é a metafora. A teoria e a pratica da adminis-
tragcao sdo moldadas por um processo metaférico que influencia praticamente tudo
o que fazemos". Continuando a sua analise, o autor afirma que, do ponto de vista
da nossa estrutura conceitual, percebe-se que as metaforas do organismo e do
cérebro dizem respeito, respectivamente, as dimensdes biolégica e cognitiva da
vida, "ao passo que as metaforas da cultura e do sistema de governo representam
aspectos analogos da dimenséo social".

Estabelecendo um foco nas relagbes de poder das organizagdes
modernas, Morgan (1996, p.163) adverte que "o poder influencia quem consegue o
qué, quando e como". A fonte mais evidente de poder, nas organizagdes, € a
autoridade formal do tipo burocratico reconhecida por normas e regras legalmente
estabelecidas. Assim, as organizagbes podem ser vistas como um grupo de
pessoas, responsaveis e comprometidas numa busca de informacdo constante,
relacionando a informagao adquirida, de forma que somada se transforme numa
grande base de conhecimento. Essa movimentagcdo pelo conhecimento motiva a

competitividade, mas sem esquecer o sentido organizacional para que, juntos,
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alcancem os objetivos propostos, tornando-se também necessarios tradugdo e
espirito holografico, para que as inovagdes estejam distribuidas por todas as partes.

Para Davenport (1998, p.90-91), atitudes que levem a informacéo e a
tecnologia, evidentemente, predispdem organizagdes, nagdes e sociedades a
arranjos politicos especificos, embora o gerenciamento da informagao possa ser
utilizado tanto para distribuir o poder quanto para centraliza-lo. Assegura o autor
que, em praticamente todas as organizagdes, a informagao € influenciada a cada
minuto pelo poder, pela politica e pela economia.

O poder é a questao central da tematica da participagao, devendo ser ele
solidario e partilhado, influenciado por caracteristicas participativas da sociedade
propostas por Pedro Demo, entre as quais destacam-se as idéias de que "o poder
vem de baixo para cima, sendo detentor dele o proprio movimento [...] quem esta
no poder ndo é dono dele, tendo-o recebido da comunidade, por delegacao"”
(PERUZO, 1998, p.88).

Quando ocorre uma concentragdo de poder nas maos de poucos, pode
ocorrer aquilo que Davenport (1998, p.97) denominou de feudalismo organizacional,
que acontece, na sua visdo, quando os gerentes de unidades tém controle de seus
ambientes de informacdo como senhores feudais vivendo em castelos isolados.
Para o autor, o feudalismo informacional algumas vezes nao se adapta devidamente
as necessidades de uma organizagao e pode causar grandes danos, por resultar de
uma concentragdo quase exclusiva nos objetivos informacionais das unidades, sem
considerar as questées mais amplas dos negécios. Dessa forma, as empresas nao
S0 capazes de operar em processos integrados.

A informacéao liberta e democratiza, inclusive nas organizagbes. Para
Waitley (1996, p.191), a tecnologia digital estd mudando radicalmente os negdcios,
seus funcionarios e os fornecedores e consumidores que negociam com eles.
Segundo ele, "nenhuma mudanga € mais potencialmente liberadora do que a

mudanga organizacional." Em nosso pais, essa mudanga que ocorre nhas
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organizagbes segue um ciclo mundial causado pela prépria sociedade". Para
Torquato (2002, p.59), "o Brasil estd deixando para tras o ciclo da emocgao. A
sociedade toma consciéncia de sua forca, da capacidade que tem para mudar,
pressionar e reagir".

Resgatando as metaforas de Morgan (1996) em relagdo as formas de
poder politico dentro das organizagdes, Davenport (1998, p.60-100) realiza uma
analise bastante interessante das relagdes que se processam.

Afirma o autor que a sua forma favorita de governo — nao so6 para a
informacdo — é o federalismo, embora ela ndo seja apropriada para todas as
organizagodes, porque envolve uma democracia representativa, um governo central
fraco e um alto nivel de autonomia local. Em relacdo a informacéo, esse modelo
enfatiza que apenas poucos elementos precisam ser definidos e administrados
centralmente, enquanto o restante pode ser administrado pelas unidades locais. Na
sua visdo, uma sociedade pluralista propicia maior distribuicdo de poder, e a
consequéncia disso € que a maior distribuicdo de poder abre caminhos para a
democratizagdo social e, por conseguinte, a democratizacdo da sociedade civil
adensa e amplifica a democracia politica.

Na sua avaliagéo, contrapondo-se a pratica democratica nas organizagoes,
existem vertentes que vao da monarquia a anarquia.

Quando um individuo ou uma fungdo controla a maior parte das
informacdes de uma empresa, o resultado politico € a monarquia. Esse monarca —
que, na visao de Davenport (1998), pode ou nédo ser um gerente de alto nivel —
especifica que tipo de dados é importante, estabelece significado para elementos-
chave e até procura controlar o modo pelo qual a informagao é interpretada. As
informagdes devem estar voltadas para a geragdo do conhecimento, pois, segundo
Rezende e Castor (2005, p.24), quando a informagao € "trabalhada" por pessoas e
pelos recursos computacionais, possibilitando a geragao de cenarios, simulacdes e

oportunidades, pode ser chamada de conhecimento.



140

Ja a anarquia, na mesma visao de Davenport (1998), ocorre quando cada
individuo se defende sozinho e raramente € escolhida, de maneira consciente, por
alguma organizagdo. Essa anarquia costuma emergir quando abordagens mais
centralizadas falham ou quando nenhum alto executivo percebe a importancia da
informacdo comum para o funcionamento efetivo da empresa.

Pode-se conferir uma visdo politica da administracdo e implantacao
efetiva da Tecnologia de Informacdo, para entender como essa questdo se
processa no seu interior. Tal visdo € apresentada por Kraemer (1987) e, segundo
ele, o "estado da informatica" resulta do equilibrio de trés forgas na organizagéo:

. competéncia — em geral representada pelos grupos técnicos de
informatica, os quais buscam a atualizagao tecnoldgica e o uso eficiente
dos recursos;

. servico — representado pelos usuarios em busca de eficacia dos
servigos em curto prazo;

. controle — representado pela administracdo superior que precisa
harmonizar as demandas das areas por recursos e assegurar O

desempenho do 6rgao em seus contextos organizacional e politico.

2.5.3 Democracia na Pratica Coletiva

Considera-se o ideal democratico satisfeito "na medida em que os
individuos submetidos a ordem do Estado participam da criacdo dessa mesma
ordem" (KELSEN, 2000, p.32).

Quando ¢é avaliado o exercicio da democracia, chega-se a conclusao de
que a democratizagao da sociedade so € possivel por meio da democratizagao da
prépria politica, visto que, de outra forma, caberia ao governante democratizar a
sociedade por decreto, o que contradiz o objetivo de democratizagdo da proépria
sociedade. Democratizagdo pressupde exercicio, participagdo e, por conseguinte,
constituicdo de novos sujeitos democraticos, o que s6 € possivel de se obter na

propria execugao do processo democratico.
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Para se buscar um novo conceito de democracia, deve-se buscar,
também, uma nova visdo da politica. Nessa perspectiva, a politica apresenta
outras dimensdes relativas a comum condugao da polis, que trabalha o tecido
social de modo a facilitar a interacdo construtiva da variedade de opinides e
interesses dos multiplos sujeitos que compdem a sociedade.

A sociedade nao precisa ser dominada por alguém ou alinhada
efetivamente a uma determinada ideologia para que se possa mobilizar no sentido
das mudancgas sociais; ja a pratica politica democratizada pode ser conseguida
mediante multiplas aliancas e construcdo de um consenso ativo a respeito de um
projeto politico de mudancas. Nessa nova visdo de politica democrética, a
formacgao de sistemas cada vez mais complexos de aliangas vai ocupando o lugar
central do fazer politico. "Quem fechar os olhos para as grandes transformacdes a
sua volta, acreditando que o sucesso do passado vai assegurar posigao
confortavel para sempre, ficara para tras" (GRAEML, 2000, p.19).

Existe hoje uma nova concepgado da cidadania que estd nascendo das
sociedades de profunda exclusao social nas periferias do mundo. Nao esta
abandonada a idéia classica de cidadania como defesa de direitos individuais e
coletivos e, tampouco, esquecida a luta coletiva para conseguir junto ao Estado
mais direitos coletivos.

Essa nova concepcado de cidadania esta centrada nos critérios de
inclusdo. Numa sociedade de exclusio social, deve ser buscada a universalizagao
da cidadania, porque ninguém pode ser verdadeiramente cidadao diante da
presenca de nao—cidadaos. Existindo excluidos da cidadania, os direitos dos
incluidos tendem a aparecer como privilégios em relagao aqueles.

Para haver cidadania plena é preciso que o incluido ndo se abstenha da
presenca do excluido e, numa analise mais focada no atual momento, pode-se
afirmar que a excluséo socioeconémica desencadeia a exclusao digital ao mesmo

tempo em que a exclusao digital aprofunda a exclusdo socioecondmica.
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A inclusdo digital deve ser fruto de politicas publicas com destinagdes
orcamentarias especificas, a fim de que agdes promovam a inclusao e equiparagao
de oportunidades a todos os cidadaos. Nesse contexto, uma agao prioritaria deveria
voltar-se as criangas e jovens, pois constituem a préxima geracao, que estara sendo
preparada para um novo contexto, além de levar em conta, sobretudo, individuos
com baixa escolaridade, baixa renda, com limitacdes fisicas e idosos.

Deve-se buscar um conceito de inclusdo digital crescentemente mais
amplo, que proporcione uma dimensado social e politica para o papel que a
tecnologia representa para a sociedade, visando "fomentar o exercicio da
cidadania, para dar voz as comunidades e setores que, normalmente, ndo tém
acesso a grande midia e para apoiar a organizagao e o adensamento da malha de
relagdes comunicativas entre os atores da sociedade civil que constituem a Esfera
Publica" (SAMPAIO, 2003).

Essa postura implicaria uma reorientagao estratégica de posicionamento
em relacdo ao que normalmente é o escopo dos projetos de inclusdo digital. Ao
invés de ser apresentada a um conhecimento ja acabado sobre o que a tecnologia
digital possibilita, a sociedade por si propria deveria manifestar suas demandas em
relagdo aos beneficios que as tecnologias podem proporcionar, tornando-se,
assim, sujeitas do processo de inclusdo digital, afirmando sua cultura e, por
conseguinte, sua cidadania.

Uma nova concepc¢ao de cidadania € de responsabilidade do cidadao,
que deve saber lutar por seus direitos e pelos direitos dos semelhantes. O
exercicio da cidadania significa, também, ajudar-se mutuamente, visando a
satisfacdo das demandas sociais e a realizacdo das potencialidades de cada um
dos demais integrantes do tecido social, desenvolvendo relagdes solidarias.

O Brasil tem condigcbes de superar o atraso, trabalhando continuamente
para diminuir o indice de excluidos da era digital. A emancipagao dos excluidos € uma

obra conjunta dos excluidos e dos incluidos que querem acabar com a exclusdo. Nao
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se trata de auto- emancipag¢ao, mas de comum-emancipagao. A inclusao digital tem
um tripé que compreende acesso a educacéao, renda e TICs. A auséncia de qualquer
um desses pilares significa deixar a absoluta maioria da populagdo brasileira
permanecendo na condigdo de mera aspirante a inclusao digital.

Um dos parceiros importantes a inclusao digital € a educag¢ao, como ja foi
dito. A inclusao digital deve ser parte do processo de ensino de forma a promover a
educacao continuada. Além disso, agdes de inclusado digital devem estimular, entre
outras coisas, parcerias entre governos, empresas privadas, organizagdes nao
governamentais (ONGs), escolas e universidades. Também se faz necessario o
desenvolvimento de redes publicas que possibilitem a oferta de meios de produgao
e difusdo de conhecimento. As escolas e universidades constituem, também,
componentes essenciais a inclusdo digital, uma vez que diversos protagonistas
(professores, alunos, especialistas membros da comunidade) atuam em conjunto
para o processo de construgdo de conhecimento. Note-se que os trés pilares do
tripé da inclusao digital devem existir em conjunto para que ela ocorra de fato.

Para Silva Filho (2003), de nada adianta acesso as tecnologias e renda
se nao houver acesso a educacao. Isso porque o individuo deixa de ter um mero
papel passivo de consumidor de informagdes, bens e servigos e, entdo, passa
também a atuar como um produtor de conhecimentos, bens e servicos.

Considera-se que a inclusao digital seja necessaria para possibilitar a
toda a populagao o usufruto dos mais variados servigos prestados via Internet, ja
que, ter acesso a Internet significa acesso a um vasto banco de informagdes e
servicos. Esse imenso repositério de conteudo e servicos merece e deve ser
utilizado por toda populagao brasileira, sendo fundamental que o governo, como
principal protagonista, assuma o papel de coordenador e atue em conjunto com a
sociedade civil organizada a fim de assegurar o tripé da inclusao digital.

Castor (2000 p.246) analisa que, se for levado em conta que o produto

basico e dominante das organizagdes publicas nao é fisico e, sim, constituido de
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informagdes (autorizagbes, pareceres, certiddes, alvaras, etc.) o potencial da
Internet como canal de prestagao de servigos publicos € algo infinitamente maior,
visto que, além do relacionamento com a comunidade externa, ela permite que as
comunicagoes internas das organizagdes sejam igualmente processadas.
Conquistar a sustentabilidade significa construir sociedades que satisfagam
suas aspiragdes e necessidades sem diminuir as chances de geragdes futuras. Essa
vertente leva a refletir num novo modelo no qual a idéia de sustentabilidade implica
democracia politica, equidade social, eficiéncia econdmica, conservacdo ambiental e
diversidade cultural. Deve-se pensar que esse conceito inovador podera permear o
comportamento dos atores individuais e coletivos e a pratica politica e social devera

guiar-se por esse novo modelo.
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3 METODOLOGIA

Foi buscado neste trabalho um arcabouco tedrico-empirico que viesse
consubstanciar e embasar os questionamentos e os cruzamentos de dados que
se realizaram a partir da pesquisa, na tentativa de obter resultados confiaveis
para a analise do estudo de caso. Mediante tal foco, utilizou-se a metodologia a

seguir descrita.

3.1 PROBLEMAS DE PESQUISA

Acredita-se que o presente estudo venha a contribuir para o enten-
dimento dos caminhos a serem trilhados no futuro, buscando a melhoria na
prestacdo dos servigos publicos municipais, pela analise das etapas percorridas,
até o presente momento, na implantacdo do novo modelo de um sistema de
informacgdes integrado.

Tal analise percorrera os problemas enfrentados e as solugdes propostas,
servindo, também, como referéncia e bussola para posteriores aperfeicoamentos.

Devido ao exposto na base tedrico-empirica, a presente pesquisa se
propds a promover, com agdes descritivas e observatorias, 0 acompanhamento da
implantagdo no novo sistema focando nas pessoas e na organizagao, fazendo com
que o registro dessa fase e um grande numero de detalhes e peculiaridades no

processo de implantagao, fosse capturado pelo nosso estudo de caso.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Conforme Kerlinger (1980, p.36), um problema de pesquisa cientifica é
uma questdo, uma sentengca em forma interrogativa, assim como também
geralmente pergunta alguma coisa a respeito das relagdes entre fendbmenos ou

variaveis. Para ele, "a resposta a questao é procurada na pesquisa".
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De acordo com essa consideragao, pergunta-se:

a) Como identificar gargalos e pontos criticos na implantacdo desse
sistema integrado de informagbdes, com foco nas pessoas e na
organizacao estudada?

b) Quais as etapas e agbes necessarias para implantagdo dessa nova
politica projetada?

c) Em que grau o novo sistema integrado de informagdes podera facilitar
a troca de experiéncias e o trabalho em conjunto aos integrantes da
administragao municipal?

d) Existe alguma diferenga entre o modelo proposto e o executado,

desde o inicio da sua implantagao?

3.2 DEFINICAO DE TERMOS RELEVANTES

Por tudo o que foi tratado até aqui neste trabalho, é inquestionavel que o
conhecimento tornou-se o0 recurso mais importante para a competitividade das
organizacdes e, até mesmo, dos paises.

O que o conhecimento tem a ver com vantagem competitiva? E relati-
vamente dificil encontrar limites para a forma pela qual os termos conhecimento,
competéncia, habilidade, criatividade, capital intelectual, capital humano,
tecnologia, criatividade inovadora, ativos intangiveis e inteligéncia empresarial,
entre outros, sao utilizados e definidos pela literatura. Essa dificuldade, contudo, ao
invés de ser um problema, aponta para a riqueza do tema em questdo.
Basicamente, para o nosso estudo, trés conceitos precisam estar bem evidentes
para que nao haja duvidas quanto ao nosso entendimento.

No tocante a gestdo do conhecimento, a nossa interpretacdo estara
sempre focada na seguinte definicdo: "o nome dado ao conjunto de praticas que

visam a manutengao deste nas organizagbes" (SVEIBY, 1998).
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Portanto, para este trabalho, a reorganizagdo do Sistema Municipal de
Informagdes na Prefeitura de Curitiba tem a ver com uma politica de gestdo de
conhecimento adotada pela administragdo municipal.

Segundo Stewart (2002, p.172) "gestdo do conhecimento é identificar o
que se sabe, captar e organizar esse conhecimento e utiliza-lo de modo a gerar
retornos". Nota-se que, nessa definicdo, ndo é feita mencdo ao uso de compu-
tadores, mas a moderna gestdo do conhecimento torna-se inconcebivel e inviavel
sem o uso da tecnologia de informacgéao.

Portanto, em relacdo ao sistema de informagdes, durante este trabalho,
serao seguidos os preceitos de alguns autores que afirmam nao ser possivel
dissociar, na literatura, a tecnologia de informagéo da gestdo de conhecimento, ja
que o relacionamento entre o uso dos sistemas de informacdo e o comparti-
Ihamento de informacdes ou conhecimento € umbilical.

Destarte, o conceito utilizado neste trabalho, para definir e entender o
projeto de reformulagdo do sistema de informag¢des da Prefeitura de Curitiba, &
muito mais abrangente do que o seu viés tecnoldgico. Optou-se por entender o
sistema de informagdes proposto pelo entendimento de Laudon e Laudon (1999,
p.5), no qual os autores afirmam que "sistemas formais se baseiam em definigdes
de dados e procedimentos, mutuamente aceitos e relativamente fixos, para coleta,
armazenamento, processamento e distribuicdo de informagao”.

Assim, os sistemas formais utilizam a tecnologia de computagao para
executar parte das fungcbes de processamento de um sistema de informacéo e
também algumas fungdes de entrada e saida. Para eles, contudo, seria um erro
descrever um sistema de informagcdo apenas em termos de computadores,
porque, no seu entendimento: "um sistema de informacdo € uma parte integrante
de uma organizacdo e € um produto de trés componentes: tecnologia, organi-
zacOes e pessoas". Nesse sentido, entendendo-se o sistema de informagdes como
um tripé com base na tecnologia, organizagdes e pessoas é que foi realizada a
presente pesquisa, porém, o presente estudo esteve baseado em analisar os

aspectos inerentes aos dois ultimos componentes, haja vista o objeto do Curso
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de Mestrado em Organizagdes e Desenvolvimento, ndo dando maior relevancia a

analise do componente tecnologia.

Também a inovacdo, que é um fator presente e marcante nos tempos
atuais, tem seu papel de destaque, capaz de provocar profundas transformacoes
nao s6 no mercado, mas também no ser humano. No entendimento deste trabalho,
a inovagao sera tratada da forma como conceitua Marques (1994, p.5), com a
necessidade da ruptura de paradigmas, pois, segundo ele, "novos paradigmas sao
criados em funcdo das novas fronteiras do conhecimento, trazendo com eles
mudancas profundas na composi¢ao das necessidades do homem".

Dessa maneira, o entendimento de organiza¢des, num estagio inovativo,
para este trabalho, é que sao aquelas possuidoras de uma inteligéncia
organizacional criadora que as capacita ndo somente a se anteciparem ao impacto
das mudancas, mas, até mesmo, a serem fontes geradoras de mudancgas no
ambiente (MARQUES, 1994, p.37).

Outro termo é bastante relevante para o entendimento do sentido que foi
utilizado neste trabalho. Entende-se como Estado, a "organizag&o burocratica que
possui 0 monopolio da violéncia legal, consistindo no sistema constitucional-legal
que regula a populagdo nos limites de um territorio, sendo o Estado a unica
organizagao capaz de exercer o poder extroverso, ou seja, o poder de construir
unilateralmente obrigacbes para terceiros". (Presidéncia da Republica, 1995).
Assim, a Prefeitura de Curitiba, foco deste trabalho, é o representante do Estado
na jurisdicao do seu territério, dentro do Municipio, e assim é que foi entendido no

corpo da pesquisa efetuada.

3.3 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Por meio de uma pesquisa qualitativa, tendo como ferramenta um estudo
de caso, o presente trabalho teve seu ponto de partida na obtencdo de dados

relativos a reorganizacdo do sistema de informacdes da Prefeitura Municipal de
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Curitiba, focando-se nas providéncias e etapas preliminares para a consecugao do
projeto em andamento.

Godoy (1995) define o0 que é uma pesquisa qualitativa:

Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagao
estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva
dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagdo em estudo.

Segundo Trivifios (1987, p.110): "o estudo descritivo pretende descrever
com exatidao os fatos e fendbmenos de determinada realidade".

O ambiente da Assessoria de Informacdes da Prefeitura de Curitiba serviu
como fonte direta de coleta de dados. Presume-se que a melhor forma de coletar
dados, seja por intermédio de equipamentos como gravadores ou videos, seja com
anotacoes, € fazer parte do contexto no qual ocorre o fendmeno a ser estudado.
Urge, também, ter em mente a certeza de que a pessoa do pesquisador € o melhor
recurso para a observacao, selecao, analise e interpretacdo dos dados coletados.

Tomando-se como base o modelo de classificagdo de pesquisa proposto
por Vergara (2004), quanto aos fins, a presente pesquisa foi exploratéria, a medida
que se realizou em area de pouco conhecimento acumulado e sistematizado,
consistindo num modelo de reorganizagao de um sistema de informagdes no setor
publico municipal, o que revela, ainda, uma pequena incidéncia de estudos
empiricos ou desenvolvimentos tedricos que abordem essa questao.

Segundo Yin (2005), o estudo de natureza exploratéria faz-se necessario
quando existe o objetivo de gerar familiarizagdo com determinado fenbmeno, sobre
o qual se deseja obter conhecimentos adicionais. Foi exatamente esse o propdsito
do presente estudo, no que diz respeito a tentar identificar como se processa a
implantacdo de uma nova politica de informacdes dentro de um municipio.

Godoy (1995) afirma que a pesquisa qualitativa € "essencialmente
descritiva". No presente estudo, a palavra escrita atuou como a melhor ferramenta,
tanto para obtencdo dos dados quanto para a divulgagdo dos resultados que se

desejam alcangar com 0s nossos objetivos.
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Em linhas gerais, a pesquisa qualitativa detecta a presenca ou ndo de
algum fenémeno, sem se importar com sua magnitude ou intensidade, sendo mais
utilizada quando se possui pouca informagdo, em situacbées em que o fendbmeno
deve ser observado ou em que se deseja conhecer um processo, sem muitos
dados de partida. Alguns problemas de pesquisa requerem uma abordagem mais
flexivel e, nessas circunstincias, a aplicacdo de técnicas qualitativas &
recomendada (SAMPSON, 1991, p.30).

A denominacgéo qualitativa esta em contraposicéo a pesquisa quantitativa,
em funcdo da forma pela qual os dados serao tratados e da forma de apreensao de
uma realidade em que, no caso da pesquisa qualitativa, o mundo é conhecido por
meio de experiéncia e senso comum (conhecimento intuitivo), em oposi¢cao as
abstragdes (modelos) da pesquisa quantitativa. Os métodos qualitativos e
quantitativos ndo sado excludentes, embora difiram quanto a forma e a énfase
(NEVES, 1996, p.1).

Quanto aos meios, inseridos nos métodos qualitativos disponiveis, além
do estudo de caso, realizou-se uma pesquisa bibliografica, com base em material
publicado em livros, periodicos, Internet e outros meios disponiveis no sentido de
parametrizar o estudo realizado.

O objetivo deste estudo consistiu em compreender o fendmeno organi-
zacional de forma ampla, em que o ambiente e as pessoas nele inseridas fossem
observados como um todo, holisticamente, até porque nao é possivel compreender
o comportamento humano sem a compreensao do quadro referencial (estrutura)
em que os individuos interpretam seus pensamentos, sentimentos e acdes. No
presente estudo de caso buscou-se compreender os fenbdmenos pelo ponto de
vista dos participantes. Trivifios (1987) alerta que o estudo de caso pode servir na
formulagao de hipoteses para outras pesquisas.

Amplamente usado em estudos de administragcdo, o estudo de caso,
segundo Godoy (1995), visa ao exame detalhado de um ambiente, de um sujeito

ou de uma situagdo em particular, partindo de focos de interesse mais amplos, de
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tal forma que as abstracées e o quadro tedrico vao se consolidando a medida que
os dados sao coletados e examinados.

Segundo Yin (2005, p.19-31), "o estudo de caso é a estratégia escolhida
ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando nao se podem
manipular comportamentos relevantes". Segundo o autor, tornou-se a modalidade
preferida daqueles que "procuram saber como e por que certos fendmenos
acontecem, questdes explicativas tratando de relagdes operacionais que ocorrem
no transcorrer do tempo mais do que frequéncias ou incidéncias", ou dos que se
dedicam a analisar eventos nos quais a possibilidade de controle é reduzida ou,
mesmo, quando os fendmenos analisados sao atuais e s6 fazem sentido em um
contexto especifico, como é o processo de reorganizagdo do sistema de
informacdes da Prefeitura de Curitiba.

Conforme Yin (2005), o estudo de caso difere do Método Historico, visto
que este ultimo é recomendado quando n&o houver acesso ou controle pelo
investigador aos eventos comportamentais, tendo que lidar com um passado
"morto", sem dispor, por exemplo, de pessoas vivas para darem depoimentos,
tendo que recorrer a documentos e a artefatos culturais ou fisicos como fontes de
evidéncias e, também, do Método Experimental, porque, neste, as respostas sao
obtidas em situagdes em que o investigador pode manipular o comportamento de
forma direta, precisa e sistematica, sendo-lhe possivel isolar variaveis, como no
caso de experimentos em laboratorio. Assim procedendo, o pesquisador
"deliberadamente isola o fenbmeno estudado de seu contexto".

Esse método (e os outros métodos qualitativos) é util, segundo Bonoma

(1985),

[..] quando um fenbémeno €& amplo e complexo, e o corpo de
conhecimentos existente € insuficiente para permitir a proposi¢cdao de
questdes causais e quando um fenémeno nio pode ser estudado fora do
contexto no qual ele naturalmente ocorre.

Bonoma (1985), ao tratar dos objetivos da coleta de dados, coloca como

objetivos do método do estudo de caso nédo a quantificagcdo ou a enumeragao, "...
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mas, ao invés disso (1) descrigao, (2) classificagao (desenvolvimento de tipologia),
(3) desenvolvimento tedrico e (4) o teste limitado da teoria". Em uma palavra,
segundo o autor, o objetivo é a "compreens&o". Segundo orientagéo de Yin (2005),
que recomenda a aplicagdo de trés principios para melhorar a fidedignidade do
estudo, foram utilizados neste estudo de caso os seguintes principios:

. Principio do Uso de Multiplas Fontes de Evidéncia - essa é uma
caracteristica dos Estudos de Caso, e o uso de multiplas fontes de
evidéncia pode ajudar o investigador a abordar o caso de forma mais
ampla e completa, além de fazer cruzamento de informacbes e
evidéncias;

« Principio da Criagdo de um Banco de Dados do Estudo de Caso - para
se registrarem todas as evidéncias, dados, documentos e reportes sobre
0 caso em estudo e torna-los disponiveis para consultas;

« Principio da Manutencdo de uma Cadeia de Evidéncias - que deve
ser seguido para melhorar a fidedignidade do estudo do caso e tem
como objetivo explicitar as evidéncias obtidas para as questdes
iniciais e como elas foram relacionadas as conclusdes do estudo,
servindo de orientacdo para observadores externos ou para aqueles
que fardo uso dos resultados do estudo.

Assim, neste trabalho, buscou-se a compreensao de um fenédmeno com

natureza descritiva e qualitativa, podendo-se afirmar que o método de estudo de

caso foi 0 mais indicado para avaliar a questao em tela.

3.3.1 Limitagdes do Método

A maior limitagdo do estudo de caso como método de pesquisa € a
dificuldade de generalizagdo dos resultados obtidos. Segundo Normann (1975),
pode existir até a possibilidade de generalizagdo a partir de um estudo de caso,

desde que baseada na compreensao da metodologia empregada.
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Yin (2005) adverte que, num estudo de caso, € fundamental que se
conhegam quais foram as condigdes ambientais e organizacionais envolvidas. Para
o autor, ndo se poder generalizar um resultado obtido, para um determinado
universo, por meio do método de estudo de caso. Segundo ele, essa limitagdo néo
invalida sua utilizagdo, uma vez que sua proposta ndo consiste em avaliar a
frequéncia com que dado fendmeno ocorre em determinada populagdo, sendo
consubstanciada mediante a descoberta de relagdes, o estudo de processos e a
identificacdo de variaveis ainda n&do estudadas que, em ultima analise, s&o
objetivos que n&o conduzem a necessidade de generalizagdes para o universo.

Outra limitagao do método do estudo de caso relaciona-se ao fato de que,
apesar de se deverem evitar juizos de valor por parte do autor durante a descrigao
dos processos envolvidos no estudo realizado, existe uma subjetividade inerente a
coleta, registro e analise de informacdes, particularmente aquelas obtidas por
intermédio de entrevista pessoal.

Aliadas a isso, as informagbes obtidas com entrevistas sao limitadas
pelas percepcdes dos entrevistados, pois eles, ao relatarem fatos passados,
podem ignorar aspectos relevantes sobre tais fatos, de forma despercebida ou

mesmo proposital.

3.4 DELINEAMENTO E DEFINIGAO DO CAMPO DA PESQUISA

Esta pesquisa é um estudo de caso sobre a implantagcdo de um novo
modelo de sistema de informacdes na Prefeitura Municipal de Curitiba.

Foi escolhida a Assessoria Técnica de Informacdes, na qualidade de
gestora e organizadora do processo, para servir como fonte principal de dados,
especialmente por meio dos seus integrantes que trabalham no projeto junto a
todos os demais 6rgaos da Municipalidade. Por se tratar de uma pesquisa ex post
facto, em que nao é possivel manipular variaveis, esta pesquisa apresenta um

carater nao-experimental (KERLINGER, 1980).
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O delineamento da pesquisa € o estudo de caso sob perspectiva
transversal, pois a observagao deu-se em um periodo unico do tempo, iniciado em
maio de 2005 e finalizado em junho de 2006 e a avaliagéo utilizada é a longitudinal,
pois se busca entender o processo de implantagcdo do sistema integrado de
informacdes da Prefeitura de Curitiba, desde a sua concepc¢éo inicial, por meio das
proposi¢cdes preliminares de reformulacdo do modelo existente.

Os procedimentos utilizados neste trabalho sdo de uma natureza
descritiva e qualitativa, e o nivel de analise é o organizacional, sendo a unidade de
analise o grupo de individuos que estdo desenvolvendo o processo de formatagéo
e implantagcao do novo sistema integrado de informacdes na Prefeitura de Curitiba.
Tendo como objeto de estudo a andlise de uma unidade de estudo, essa unidade
foi relacionada com a definicdo do caso, ou melhor, a implantacdo de um processo
de mudanga organizacional.

O grupo de individuos entrevistados, num total de quinze, consistiu em
membros da Assessoria Técnica de Informagbes da Prefeitura de Curitiba, que
desenvolvem atividades ligadas ao processo de acompanhamento das atividades da
ATI junto aos 6rgados da administragdo publica municipal e que sao os principais
agentes para a reformulacado e implementagao do sistema integrado de informacgdes
do Municipio.

Para construir um quadro de analise mais completo, realizaram-se,
também, entrevistas com um representante do ICI (Instituto Curitiba de Informatica)
e com o Chefe da Assessoria Técnica de Informacbdes (ATI), na intengado de
entender a visao dos individuos detentores de poder de decisdao que estao
envolvidos com o objeto do nosso estudo.

Convém salientar que, no decorrer da pesquisa, a Chefia da ATI foi
mudada, assim como também a Presidéncia do ICI. Porém, apesar das trocas
verificadas, foram colhidas impressdes dos ocupantes dos cargos supracitados, em
dois momentos diferentes, no decorrer da pesquisa, dos gestores que estavam

desempenhando a dire¢gao do érgao naqueles momentos diversos.
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Por terem sido buscados pontos de vista presentes em varias
organizagdes (Secretarias, empresas publicas, autarquias) que serdo usuarias e
futuras beneficiarias do processo, tendo por base as opinides dos técnicos e
assessores que nelas desenvolvem os trabalhos da ATI, foi possivel montar um
quadro analitico satisfatorio. Segundo Demo (2000), em se tratando de pesquisa
qualitativa, ndo existe valor em buscar representatividade estatistica, é preferivel

abrir mao do volume de dados para aprofundar a questao estudada.

3.5 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

Pelo fato de se ter optado pelo método do estudo de caso e consoante o
que aponta a literatura especializada, obtiveram-se evidéncias por trés fontes de
dados: documentos, entrevistas e observacao direta, tendo-se ciéncia de que cada
uma delas requer habilidades especificas e procedimentos metodoldgicos especificos.

De forma geral, como nos alerta Yin (2005), as entrevistas sdo uma fonte
essencial de evidéncias para o estudo de caso, uma vez que os estudos de caso
em pesquisa social ou de processos administrativos lidam, geralmente, com
atividades de pessoas e grupos. O problema é que isso pode sofrer a influéncia
dos observadores e entrevistadores e, assim, podem ser reportadas e interpre-
tadas de acordo com as idiossincrasias de quem faz e relata a entrevista. Por outro
lado, os respondentes bem informados podem fornecer importantes insights sobre
a situacdo. Tentou-se, nas entrevistas, manter o cuidado para que esses
problemas nao interferissem nos resultados.

Por meio da coleta de dados secundarios, utilizados especialmente como
complemento as informagdes obtidas nas entrevistas, realizaram-se consultas a
inumeros websites e outros estudos ja realizados na area de e-Government, e a
técnica de andlise documental foi utilizada nessa fase. Segundo Trivifios (1987),
essa técnica permite ao investigador reunir uma grande quantidade de informacgdes.
Foram combinadas essas trés fontes para dar maior eficacia aos resultados que se

tencionou obter, utilizando tanto dados primarios quanto secundarios.
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Realizaram-se entrevistas em profundidades semi-estruturadas, como forma
de se verificar a percepgao de todos esses diferentes sujeitos em relagdo ao tema
estudado. Segundo Selltiz et al. (1987), a entrevista semi-estruturada ndo permite
apenas que o entrevistado se expresse somente sobre o assunto da entrevista, mas
também expresse os contextos sociais e pessoais das crencas e sentimentos,
revelando informagdes consideradas complexas ou emocionalmente carregadas.

O questionario (Apéndice A) foi elaborado de maneira a cobrir blocos de
perguntas para cada fator a ser analisado, quais sejam: necessidade de reformulagéo
do sistema, objetivos da reorganizagao proposta, problemas que o atual sistema
enfrenta, limites a modernizacdo, a eficiéncia e a efetividade do sistema integrado
proposto, aspectos de relevancia nas areas cultural, politica e tecnolégica, uso do
governo eletrdnico, incluséo digital do cidadao curitibano, racionalizagéo e otimizagao
dos recursos de informatica, entendimento da concepg¢ao do novo modelo proposto.
Procurou-se, entdo, relacionar tais fatores, de forma a se observar como os técnicos
entrevistados tinham uma viséo holistica do processo em andamento, no sentido de
detectar aspectos positivos e negativos pertinentes a todos os fatores elencados,
externando os seus pontos de vista relativos as agdes ja concretizadas e as que foram
planejadas e ainda nao sairam do papel.

As entrevistas foram gravadas, com o propdésito de aproveitar o maximo
de informacéo possivel, visto que dificiimente o pesquisador teria condicbes de
registra-las somente por escrito, no ato das entrevistas, com a riqueza e amplitude
de informagdes que o estudo exige.

Segundo Yin (2005), as entrevistas se constituem numa das mais
importantes fontes de informagdo para o método do estudo de caso, pois os
individuos entrevistados sao aqueles envolvidos no planejamento e na implementagéo
das iniciativas de reorganizagao sistémica e tecnoldgica da organizagao estudada.
Pelo fato de ser este um estudo exploratério e pela natureza do assunto, buscou-se

uma certa flexibilidade no sentido de captar informagdes que nédo estavam previstas
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no roteiro, mas julgadas relevantes para o alcance dos resultados do trabalho. As
entrevistas foram transcritas literalmente, sendo editadas somente no sentido de
serem retiradas algumas interjeicbes e expressdes sem relevancia para o contexto,
porém sendo mantido fielmente o conteudo da fala do entrevistado, sem alteragdes.

Com base nas informacdes coletadas no campo, procurou-se estabelecer a
relacdo entre o que efetivamente se observa na Prefeitura de Curitiba no tocante a
implantacdo do novo sistema e aquilo que se encontra na literatura existente, com
relagédo a gestao do conhecimento e aos sistemas de informagdes.

A documentagdo estudada foi uma importante fonte de dados e, nela, as
informacdes vieram sob a forma de documentos administrativos e projetos (inclusive
Decretos de Lei) ainda a implantar. Partimos do pressuposto de que o uso da
documentagao deveria ser cuidadoso, pois, segundo Yin (2005), eles ndo podem ser
aceitos como registros literais e precisos dos eventos, e seu uso deve ser planejado
para que sirva para corroborar € aumentar as evidéncias vindas de outras fontes.

Com relagao a observagao direta, também usada como fonte de dados, foi
visitado o local de analise, a Prefeitura Municipal de Curitiba e na qualidade de
observador, pela qual se puderam fazer observagdes e coletar evidéncias sobre o
caso em estudo. "Essas evidéncias geralmente sao uteis para prover informacoes
adicionais sobre o topico em estudo” (YIN, 2005).

A técnica de observacdao normalmente esta associada a entrevistas
rapidas, curtas e informais, podendo-se optar, também, por uma entrevista mais
formal. Nesse tipo de coleta de dados, segundo Godoy (1995), é interessante que
"a analise esteja presente durante os varios estagios da pesquisa, pelo confronto
dos dados com questdes e proposicdes orientadoras do estudo”.

O conteudo das observacbes realizadas no presente estudo de caso
apresenta caracteristicas descritivas, ja que foram descritos alguns fatos
observados no campo, ao interagir com os técnicos da Prefeitura e, também,
reflexivas, pois foram apresentados comentarios do pesquisador, especialmente

nas conclusoes.
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Sintetizando, os dados coletados foram analisados de forma qualitativa,
buscando-se classificar as informacbées com base em aspectos previamente
coletados, de acordo com a relevancia dos questionamentos construidos mediante
base tedrico-empirica.

Fez-se uma redagdo do caso, como forma de permitir a analise e o
levantamento de questdes para pesquisas futuras. Transcreveram-se, sempre que
possivel, citacbes do discurso dos entrevistados, particularmente quando estas
foram ilustrativas de situacbes pertinentes ao escopo do estudo, e buscou-se
reproduzir da forma mais exata possivel o material obtido nas entrevistas,

editando-se seu conteudo apenas para retirar o tom excessivamente coloquial.
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4 RELATORIO DO CASO

4.1 HISTORICO DO SISTEMA DE INFORMAGCOES NO ESTADO DO PARANA

Na década de 1970, ja existia no Parana uma preocupagdo com O
processamento de dados dos organismos ligados ao Governo. O Decreto Estadual
1604 de 13.02.1976 dispunha sobre o funcionamento do Sistema Estadual de
Processamento de Dados, vinculado a Secretaria de Estado do Planejamento, que,
sob a presidéncia do Secretario titular daquela pasta, era composto, mediante
regulamento, por um Conselho Superior de Informatica e Processamento de Dados
do Parana - CSIPD-PR, pela Companhia de Processamento de Dados do Parana -
CELEPAR e Unidades Setoriais de Execugao. A Celepar, portanto, ja fazia parte
dessa iniciativa pioneira, e a preocupacao do tratamento de dados transformou-se
em tratamento e gerenciamento de informagdes na década de 1990.

Somente em 1993, devido a necessidade de integrar e padronizar as
técnicas e meios de procedimentos voltados ao processamento e uso de
informagdes que subsidiariam as agdes do Governo do Estado do Parana, surgiu o
Sistema Estadual de Informagdes, por meio do Decreto 2361/93, tendo como base
a visao inicial da montagem da Coordenacao Geral de Informatica que atuava de
forma semelhante a um Conselho no Estado no qual cada érgdo do governo
estadual era um médulo do Sistema Estadual de Informagdes.

A principio, nesse novo modelo, as informagdes de cada Secretaria e
suas bases de dados convergiriam para as bases de dados do Governo, e cada
Secretaria deveria ter competéncia para elaborar a sua propria politica de
tratamento de dados. Existia uma base de dados publica, uma base de dados da
Governadoria, uma base de dados para projetos, e era alicergado nesse arcabougo
de informacgdes que o Governo do Estado tomava as suas decisbes. Com a criagéo
do Sistema Estadual de Informacdes, foram extintos o Sistema Paranaense de
Informatica, o Conselho de Informatica do Parana e o Sistema de Informacdes da

Governadoria, passando, entéo, a centralizar-se tudo num sé ambiente.
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Segundo a opinido de um dos entrevistados, que vivenciou a formagao
desse modelo, presume-se que essa experiéncia pioneira tenha sido a primeira do
Brasil, de maneira organizada, sem uma visao sectaria, tentando integrar todos os
organismos do governo de forma holistica, sem um comando especifico de alguma

Secretaria, mas, sim, de um sistema. Nas suas palavras:

Esse modelo surgiu como forma de organizagao integrada, criando bases
de dados, mais tarde chamado de Conselho Estadual de Informatica e
Informagdes, sendo pioneiro no pais dentro dessa visdao no processo
decisorio. O modelo de gestdo do Estado foi implantado e serviu como
base para desenvolvimento de projetos similares em Minas Gerais,
Alagoas e S&o Paulo, na época do Governo Mario Covas.

Essa base de dados geral, concebida em 1993, foi modificada em 1995
porque o sistema era visto de forma bastante académica, permitindo uma
competicdo entre o Ipardes e a Celepar, que brigavam pelo dominio do sistema,
sendo ambas componentes da estrutura governamental. A Celepar, uma empresa
do Governo, era responsavel pela gestao e pela pratica do processamento, o que

era um erro, na opinido de um dos entrevistados:

[...] j& que a visdo correta deveria ser a de que a CELEPAR deveria
somente ser uma prestadora de servigo do sistema e nao parte integrante
dele. No Estado, cada nucleo era tratado como sistema (educagéo,
agricultura, saude, seguranga, etc.).
A necessidade de um sistema interligado em cada setor se fazia
imperiosa porque o conjunto de informacdes deveria fluir de maneira rapida com

eficacia e eficiéncia no cerne de cada segmento.

4.1.1 O Ipardes

O Ipardes (Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econdémico e
Social) iniciou sua trajetoria nos primordios dos anos da década de 1970, com o
surgimento do sistema nacional de planejamento, diante da crescente mudanga no

comportamento econémico do Parana.
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Com as novas tendéncias da economia no setor agroindustrial, criou-se
no Estado uma equipe denominada Grupo de Estudos para as Atividades
Agroindustriais do Parana (GEAAIP), atrelada ao Banco de Desenvolvimento
Econbmico do Parana (Badep). Esse grupo foi 0 embrido para o surgimento da
Fundacao Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econémico e Social (Ipardes)
como 6rgao vinculado a futura Secretaria de Estado do Planejamento, nos moldes
do que ja ocorria no Governo Federal entre o Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada (IPEA) e o Ministério do Planejamento.

A criagdo do IPARDES foi formalizada pela lei 6.407, sancionada pela
Assembléia Legislativa em 7 de junho de 1973. Posteriormente, a lei 7.550, de 17
de dezembro de 1981, alterou a denominag¢ao Fundagao Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econbmico e Social para Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econémico e Social - IPARDES - Fundac&o Edison Vieira.

Em 3 de junho de 1987, o IPARDES passou a incorporar as atribui¢cdes e
fungdes da extinta Fundagao Instituto de Desenvolvimento de Recursos Humanos
do Parana (FIDEPAR), no que concerne aos programas de treinamento para o
desenvolvimento em nivel de pds-graduacgao /ato sensu. Também o Departamento
Estadual de Estatistica (DEE) repassou suas atribuicoes, pessoal e patrimbnio ao
Ipardes - Fundac&o Edison Vieira.

Em 16 de julho de 1991, pela lei 9.663, o IPARDES foi transformado em
autarquia e passou a denominar-se Instituto Paranaense de Desenvolvimento
Econbémico e Social (IPARDES). Cumpre, atualmente, as fungdes para as quais foi
criado, ampliando-as pela assessoria direta a Secretaria de Estado do

Planejamento e Coordenagao Geral.

4.1.2 A Celepar

A outra competidora pelo dominio do sistema, aquela época, a Companhia
de Informatica do Parana - Celepar, foi criada pela Lei Estadual 4945 de 30 de

outubro de 1964, sendo a mais antiga empresa publica de informatica do pais,
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constituida por Escritura Publica, lavrada em 05 de novembro de 1964, tendo por
objeto a prestacdo de servicos de Consultoria em Tecnologia da Informagéo e de
Gestdo; de Rede de Comunicacdo de Dados; Administragcdo de Ambientes
Informatizados; Operacao de Sistemas; Desenvolvimento e Manutencao de Sistemas;
Recursos Computacionais; Central de Atendimento a Clientes; Incluséo Digital.

Como empresa publica de capital fechado, cujo acionista majoritario € o
Estado do Parana, no organograma geral do Estado do Parana, a Celepar
encontra-se vinculada a Secretaria Especial para Assuntos Estratégicos.Trata-se
de uma Empresa do Governo do Estado do Parana, criada com o fim especifico de
prestar servigos de informatica a todos os 6rgaos e entidades que integram a
Administracédo Publica Estadual.

De acordo com a Lei 8.666/93, a Celepar se enquadra no critério de
inexigibilidade de licitacdo, conforme exposto no inciso XVI do artigo 24 dessa lei,

gue tem a seguinte redacéo:

Art. 24 - E dispensavel de licitaggo: [...]

XVI - Para impressao dos diarios oficiais, de formularios padronizados de
uso da Administracdo e de edi¢cdes técnicas oficiais, bem como para
prestacao de servicos de informatica a pessoa juridica de direito publico
interno, por 6rgéos ou entidades que integram a Administracdo Publica,
criados para esse fim especifico.

A forma de prestacdo de servigos executados pela empresa se da
mediante contratos de prestacdo de servigcos de informatica, firmados com os
orgaos da administragcédo publica direta e indireta do Estado.

A Celepar tem trabalhado para que o Governo do Parana maximize os
resultados da administragcdo publica e dos servigcos que presta ao cidadao, pelo
uso da tecnologia da informacgéao.

Pelo fato de ser crescente a importancia que a informatica esta

adquirindo na vida de pessoas, empresas e governos, o uso da informatica tem

sido fator determinante do sucesso de agbes empresariais e de governos. Assim,
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pode-se afirmar que a utilizacdo da tecnologia da informagao pela Celepar tem
agilizado e aperfeigoado o relacionamento Governo-Cidadao.

Um exemplo é o portal eletrdnico do Governo do Parana® pelo qual a
sociedade tem acesso a mais de mil seiscentos e cinquenta (1650) servigos e
informacdes, disponibilizados de forma acessivel e pratica. Além do portal, pode-se
citar também o Portal de Gestdo do Dinheiro Publico’ no qual se busca a
realizacao de uma gestao transparente e voltada para o interesse publico.

Perante a comunidade, a Celepar tem desempenhado também o papel
de disseminador de treinamento de informatica para a populagdo, por meio do
programa "Celepar na Comunidade" que nasceu em 1999 com a participacao
voluntaria de seus empregados, transmitindo, em seu laboratério, conhecimentos
basicos de Informatica e Internet para alunos de escolas da rede estadual de
ensino de Curitiba e Regidao Metropolitana.

Essa primeira experiéncia de voluntariado realizada pelos empregados da
Celepar trouxe um resultado tao significativo que a Empresa quis dar continuidade
ao projeto de familiarizagcdo com a informatica ndo mais de forma isolada, mas,
sim, agregando o maior numero possivel de parceiros e voluntarios. Passou, entao,
a oferecer treinamento também para a populagao do interior do Estado do Parana,
tendo participado de treinamentos em dezenas de municipios.

A Celepar, visando ao aperfeicoamento pessoal dos funcionarios da
administragdo publica do Estado do Parana e de seus familiares, tem levado a
Internet a residéncia dos interessados por meio do programa "Internet em Casa".
Esse servico destina-se aos funcionarios do Governo do Estado que ja sao
usuarios de Internet e podem ter em casa as mesmas facilidades que a Internet

oferece no respectivo local de trabalho.

6 Disponivel em: <http://www. parana.pr.gov.br>. Acesso em: maio 2006.

! Disponivel em: <http://www.gestaodinheiropublico.pr.gov.br/Gestao/>. Acesso em: maio 2006.
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4.1.3 A Formatagao Final do Sistema Estadual de Informacdes

Na chegada do Governo Jaime Lerner, a visdo de um modelo que
pudesse dar agilidade ao ja existente, com uma velocidade maior no processo, foi
feita, mediante o Decreto 1594 de 12.02.1995 que instituiu os Nducleos de
Informatica e Informagdes no nivel de geréncia da estrutura organizacional de cada
orgao publico, como unidade setorial do Sistema Estadual de Informacdes - SEI,
qgue havia sido criado em 1993.

Com o objetivo de promover a informatizagcdo do respectivo 6rgéo,
observando os aspectos de integragao técnica e metodoldgica definida no SEI e
orientadas por normas, padrées € métodos propostos pelo Conselho Estadual de
Informatica e Informacbes — CEIl, foram estabelecidas as diretrizes a serem
seguidas por um Conselho Estadual de Informatica e Informagdes, transformando
o que era Coordenacao Geral de Informatica, sendo formatada uma parte
deliberativa (Conselheiros) e uma parte executiva (Secretaria).

Na gestdo anterior, os Conselheiros eram compostos por todos os
Secretarios de Estado, sendo eleitos nesse novo modelo seis secretarias estruturais.
Foi levado o conceito de organizar cada secretaria como sendo uma unidade setorial

de informacgdes e a Celepar como consultora, fazendo o planejamento.

4.2 HISTORICO DO SISTEMA DE INFORMAGCOES DA PREFEITURA
DE CURITIBA

Em 1998, foi constituida, na Prefeitura de Curitiba, a Assessoria Técnica
de Informacgdes (ATI) e foi criado o ICI (Instituto Curitiba de Informatica). Na criagcao
do ICI, foi elaborado um contrato de gestdo em parceria com a Prefeitura. Como a
prépria lei obriga a ter uma comissao de auditoria em cima do contrato de gestao,
foi, por esse motivo, criada a Assessoria Técnica de Informagbes vinculada ao
Gabinete do Prefeito, para fazer a auditagem, esse acompanhamento do contrato

do ICI, como se fosse um gestor do contrato.
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Na formatagdo desse decreto municipal, a base foi o Decreto 465 de
24/02/1995, do Governo do Estado do Parana, em que foram corrigidas somente
algumas distorgdes, ja que, segundo opinido de um de nossos entrevistados,
"juntando os dois restou aperfeicoado o original”.

Para a Prefeitura foi trazida a nova visdo de operacéo do processo, tendo
sido aperfeigcoado o decreto instituindo a Assessoria como gestora e coordenadora
do processo e auditora do contrato de gestédo. Por esse decreto, todas as ag¢des de
tecnologia de informagdo do Municipio devem estar alinhadas ao planejamento
estratégico, para poderem ser executadas pela Administragdo Direta e Indireta.

No governo do Prefeito Cassio Tanigushi, anterior ao atual, foi seguida
rigorosamente a estratégia montada pelo Governo Municipal. No novo governo, do
Prefeito Beto Richa, comecgou-se a discutir a formatacdo do ICI, avaliando-se o
processo e concluindo-se que o ICI assumiu tanto a gestdo quanto operagédo do

processo o que, em linha gerais, na opinido de um dos entrevistados:

[..] € ruim para o Governo Municipal, porque a Prefeitura perdeu a
coordenacao de tudo que tinha de informatica. A Assessoria Técnica, no
governo anterior, estava numa posigcao de validagdo somente do que era

feito pelo ICI, ndo na fungao de auditora.
Em 1988, tinha-se um quadro de 180 pessoas que trabalhavam no
Centro de Processamento de Dados (CPD) do Instituto de Pesquisa e
Planejamento Urbano de Curitiba (IPPUC) que foi passado integralmente para o ICI
e, o na hora de qualificar o ICI como organizacdo social, foi a Prefeitura que
qualificou, transferindo-se um legado de maquinas, sistemas, prédio, pessoal, para
dentro do ICI. Existe inclusive uma certa sinergia entre o IPPUC e o ICI, pela
proximidade fisica, de pessoal e de compartiihamento das informacdes e quadro

técnico, diferenciando o proprio IPPUC de toda a Prefeitura, em relacdo a questao

da informatica, conforme externou um de seus técnicos:

O IPPUC ¢ diferente de toda a Prefeitura, ele tem 99 funcionarios cedidos
ao IClI, a informética antigamente pertencia ao IPPUC. Na época em que
foi criado o ICI eram cerca de 180. N6s sempre planejamos a informatica,
fizemos nossos sistemas, junto com os sistemas corporativos da
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Prefeitura, ja que fazemos parte dela. No ano passado, foi solicitado o
Plano Diretor Setorial de Informatica que esta sendo apresentado este
ano, porém, no IPPUC, isso ja existe ha mais de 6, 7 anos e, a cada ano é
alterado, revisado e adaptado a realidade.

Em 1990, foi promovido um concurso publico, dividindo o quadro entre
estatutarios e celetistas, e o plano de carreiras do IPPUC parou de ser aplicado. A
falta de pessoas que poderiam tocar a gestdo de tecnologia de informacéo da
Prefeitura foi um dos problemas apontados, pois uma boa parte dos entrevistados
afirma que faltam quadros e precisam ser criados novos cargos: "A implantagéo
esta ocorrendo aos poucos, porém, faltam pessoas para trabalhar nesses projetos,
faltam assessores, representantes da ATI. Temos, ainda, problemas institucionais
para a criagao desses cargos".

A visdo de que faltam pessoas, especialmente aquelas que deveriam
estar tocando os projetos juntos aos o6rgaos componentes da administragdo, é

compartilhada por varios integrantes da ATI. Nas palavras de um deles:

O principal gargalo da reformulagdo proposta no sistema é a falta de
estrutura das Secretarias, hoje. A gente que conhece a Prefeitura inteira
sabe que faltam pessoas em todo lugar. Geralmente as pessoas que
existem nos orgdos sdo levadas a fazer a atividade-fim daquela
Secretaria, sem conseguir se preocupar com o planejamento. A finalidade
de um sistema de informagdes integrado deve estar focada na boa
vontade dos participantes, de 100% do pessoal, se um ou dois falharem ja
estd pela metade o projeto. Fazendo uma analogia, se, numa orquestra,
algum dos instrumentos estiver desafinado comprometera a performance
de todo o grupo.

No inicio da gestdo do Governo Beto Richa, o quadro de funcionarios do
IPPUC no ICI era de noventa pessoas. Desse total, dezessete ou dezoito tinham
cargos em comissdo ou eram gerentes de projetos, ou recebiam alguma fungéo
gratificada. Comegou-se entdo a reorganizar o que a Prefeitura perdeu durante
esse tempo, que foi a gestdo do processo e a qualidade de recursos humanos para
tratar as suas informacgoes.

Foi proposta ao Governo Municipal a contratacdo de vinte profissionais

do mercado que iriam ficar alocados um em cada secretaria para reestruturar todo
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o processo. Os consultores que hoje trabalham no projeto foram distribuidos pelas
Secretarias para modelar o plano diretor de cada entidade do municipio, coletando
essas informacdes e utilizando ferramentas de mineracdo e de busca da
informacdo no momento em que for necessaria. Cada secretaria ira modelar a sua
base de dados e se interligar com as demais, ao invés de concentrar tudo numa
base de dados unica. Assim, a informagado ficara mais dindmica, com cada
secretaria ajustando as informagdes as suas necessidades especificas. Um alerta,
no entanto, foi dado por um dos entrevistados em relagao a insercdo desses dados

no futuro sistema totalmente integrado:

Para ter informagdes precisas e qualificadas, vocé precisa ter pessoas
também qualificadas para colocar essas informagdes no sistema. Colocar
o estagiario ou um funcionario que esta encostado para fazerem essas
coisas é a falta de comprometimento do gestor. Se houver
comprometimento, a preparagéo e a qualificagdo dos funcionarios devera
ser um negocio constante, e o pessoal da Prefeitura raramente tem
treinamento em alguma coisa. A base é ter uma equipe propria da
Prefeitura, treinada e consciente dos objetivos que esse sistema devera
ter para saber quais caminhos trilhar. Ndo adianta querer fazer sem ter os
recursos necessarios.

Apesar de a reorganizacdo do modelo ter sido iniciada desde o ano
passado, nenhuma determinagédo de cunho legal entrou em vigor, as agdes estao
sendo deflagradas apenas de maneira informal, pelos membros da Assessoria
Técnica de Informagdes. O que esta vigorando atualmente é somente o Decreto
204 de 31/05/2006 (Anexo A) que, recentemente, reformulou a Assessoria Técnica
de Informagbdes. Nenhum outro dispositivo legal, previsto no modelo de
reorganizacgao inicial, foi publicado até agora pela Prefeitura. O ICI usa o contrato
de gestdo como uma delegagdo para comprar uma parte dos equipamentos de
informatica do municipio, e a propria Prefeitura realiza outra parte dessas compras.

O interesse é fazer com que cada Secretaria modele as suas informacgodes
de acordo com as suas necessidades, mas consiga integrar tudo num modelo a ser

disponibilizado para toda a maquina municipal, principalmente ao Prefeito, que
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seria 0 maior usuario e beneficiario dessas informagdes. Além do Prefeito e dos
gestores municipais, todos os entrevistados elencaram a populagdo da cidade

como um das principais beneficiarias do sistema integrado:

A propria Prefeitura e a populagéo serdo os principais beneficiarios, vocé
conseguira os dados mais rapidamente, conseguira informagdes
disponibilizadas de forma imediata. As vezes vocé precisa de uma
informacao e, para obté-la, tem de consultar quatro ou cinco sistemas.
Com o sistema integrado elas estarao disponibilizadas na hora.

Na visdo de Rezende e Castor (2005, p.108-109), os sistemas de
informacéo e os sistemas de conhecimentos séo relevantes meios de controles do
planejamento estratégico municipal, considerando-se que os sistemas de
informagéo s&o o conjunto de partes (quaisquer) que geram informag¢des para os
controles municipais, tendo como maior objetivo 0 apoio aos processos decisorios
do Municipio e da Prefeitura. Para os autores, paralelamente aos sistemas de
informagédo, os sistemas de conhecimentos, "além de relevantes meios de
controles do planejamento estratégico municipal, podem constituir-se em
ferramentas para contribuir para o sucesso dos municipios e das prefeituras, bem
como para uma melhor qualidade de vida dos municipios".

Um exemplo daquilo que poderia ser oferecido a comunidade, outra
grande usuaria desse novo modelo, é a reserva de lugares para teatro pela Internet

por meio das informacdes disponibilizadas pela Fundagao Cultural. Conforme um

dos entrevistados:

O sistema de informagdes da Prefeitura é particular de cada 6rgao, nao
existe algo completo que reuna tudo, cada Secretaria tem o seu, isso
sempre foi assim, comandado pela pessoa que faz a gestdo naquele
momento. A Prefeitura ndo tem um sistema integrado que permita ao
Prefeito tomar decisbes em cima dele.

No modelo de reorganizagao que a Prefeitura comegou a efetivar, as
Secretarias estruturais, concebidas originalmente pelo modelo desenvolvido no

Governo do Estado, também passaram a ser a base do modelo municipal.
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Sdo0 as chamadas "Secretarias meio": Financas, Administragao,
Procuradoria, IPPUC e Instituto Municipal de Administragdo Publica (IMAP). No
Municipio, foi criado o conceito de instalar nucleos de informatica nas secretarias,
ja que, no Estado, tomado como base para a elaboragédo conceitual do modelo da
Prefeitura, ndo existia esse conceito, haja vista que a CELEPAR era o organismo

que atendia a todo mundo.

4.2.1 Visao do Atual Modelo e Reorganizagao do Modelo Existente

Mediante a Assinatura do Contrato de Gestdo com o ICI — Instituto
Curitiba de Informatica -- a Prefeitura Municipal de Curitiba passou a ter suas
acdes operacionais e gerenciais a partir do Instituto. Apesar de existirem uma
Assessoria de Informagdes e uma Comissao para acompanhamento e avaliagao
do Contrato de Gestao, na opinido de um dos entrevistados, "o Municipio passou a
ser dependente do ICI".

Apesar do consenso de que o modelo de integragdo € necessario e, até
certo ponto, imprescindivel, alguns entrevistados advertem que, embora ja tivesse
iniciado o processo, a Prefeitura ndo disponibilizou os recursos necessarios, para
colocar o sistema em funcionamento. Segundo um dos entrevistados: "Hoje ainda
nao teriamos estrutura para implantarmos um modelo totalmente integrado. Temos
um monte de idéias, mas ndo temos como aplica-lo, como coloca-lo em pratica".

No decorrer das entrevistas e na avaliagdo do trabalho executado pela
ATI, verificou-se que alguns sistemas da Prefeitura ja ocorrem de forma integrada e
poderiam até servir de base para a reestruturagcdo de um modelo geral que
integrasse todos os demais sistemas existentes. Na visdo de um dos entrevistados,
quando analisa o (SGP) Sistema de Gestao Publica, que é um sistema gerencial
integrado, ele afirma que inclusive esse proprio sistema ja em funcionamento

deveria ser revisto:
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Tudo poderia ser melhor, 0 SGP (Sistema de Gestao Publica) teria que
ser todo revisto, inclusive quinze médulos em andamento e mais dois em
desenvolvimento, para melhorar a performance do sistema e torna-lo mais
agil. O SGP é todo integrado, com o e-compras integrado a ele. Ele
envolve oito médulos administrativos e sete mddulos financeiros e é todo
integrado desde o ano de 2000. Ele ja foi criado com a integragao.
Atualmente foram criadas novas funcionalidades dentro do sistema e
também novos moédulos para integragdo, estamos fazendo com que a
integracdo seja mais completa, inclusive porque é esse sistema que faz a
prestacao de contas para o TCE.

A falta de estrutura em alguns dos setores do Municipio pode ter sido

decorréncia da falta de preocupacao, por parte do governo municipal, em gestoes

anteriores, em estabelecer um planejamento de agcdo que permitisse o crescimento

de tecnologia de informagdo com a mesma intensidade em todos os 6rgaos do

Executivo. Varios entrevistados apontam a preméncia para a retomada do

processo, porque fica cada vez mais dificil recuperar o terreno perdido:

Quando se fala em 6rgéo publico, apesar de Curitiba ter saido na frente
em nivel de Prefeituras no Brasil, é dificl manter atualizadas as
ferramentas que o mercado cria diariamente. Ndo somos os ultimos, mas
poderiamos ser melhores. De uns anos para ca, do jeito que foi feito na
Prefeitura, fica cada vez mais dificil retomar o processo de
acompanhamento. Informatica tem tudo a ver com informagdo, com
acesso a dados mais completos.

E quase unanimidade, entre os assessores, que os investimentos sdo

muitos pequenos na area, para as demandas que a Prefeitura tem. Na visdo de um

deles:

Existe uma caréncia de verba destinada para as agdes de informatica, nao
existe uma verba especifica destinada para isso. O Gartner Group informa
que tem de se destinar uma verba prépria, especifica, de até 4% de uma
empresa para gastos com a informatica, mas a Prefeitura gasta somente
1,6%, segundo informagdes do ICI.

A consciéncia de que o investimento na area de informatica deve ser algo

continuo e permanente foi externada pela imensa maioria dos entrevistados,

conforme este depoimento:
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[...] todo dia a informatica evolui o sistema. Quando ela evolui, isso é
muito rapido, os sistemas, para serem atualizados, deveriam estar em
nivel de Internet. Por mais que o sistema seja bom, o custo para cada
mudanca tecnolégica é alto, é dificil conseguir recursos para de trés ou
quatro anos refazer as plataformas inteiras.

Algumas Secretarias evoluiram muito, e outras apenas mantiveram o que

ja possuiam e ndo se modernizaram de acordo com 0s requisitos da area Publica.

Um depoimento alerta para a seguinte realidade:

O equilibrio é dificil, pois existe uma diferenca de investimento de area
para area. A area de finangas, urbanismo, administragao tem uma boa
gama de informagbes, mas as areas-fim estdo carentes como meio-
ambiente, as areas-meio estdo mais bem servidas. A saude é uma area-
fim que esta investindo bastante em tecnologia, a educagao investiu
bastante, deu um avanco grande e agora parou. A area de abastecimento,
por exemplo, esta carente.

E percepcao geral dos técnicos da ATl que ndo existe equilibrio entre as
atividades de informatica e informagbes da Prefeitura em todos os seus 6rgaos. A

busca desse equilibrio € uma das principais metas a serem alcangadas com a

reorganizagao do sistema:

O equilibrio vai ocorrer, sim, quando todos estiverem integrados. Um
exemplo, hoje, € o SGP, que tem duas areas, a administrativa e a
financeira, com integracdo dos modulos, fazendo com que a Prefeitura
tenha acesso a elas de forma integrada. Hoje, eu busco no SGP a
informacao que eu quero em nivel financeiro dentro da Prefeitura, porque
todos os usuarios da area de finangas estdo alimentando essa
informacgado. O Sistema de Protocolo vai melhorar muito, o planejamento
vai poder melhorar também até para controle. Hoje, se o planejamento
precisar de um levantamento, eu vou ter que tirar de varios sistemas
diferentes; quando estiver integrado, vai ser mais facil.

A falta de sintonia e o desencontro de informacdes sédo detectados até
nas opinides acerca da qualidade e desempenho dos sistemas de cada Secretaria.
Para alguns entrevistados, as Secretarias-meio desenvolveram melhor os seus
sistemas, porém, para outros, sdo os 6rgaos que trabalham com a atividade de
ponta, no fim da linha, que tém os melhores resultados obtidos pela eficiéncia dos

seus sistemas. As opinides variam muito em relagdo aos 6rgdos da administragéo

que estdo com seus sistemas prejudicados:
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As piores sdo as da ponta mesmo. As areas de educagao, saude, quando
ficam sabendo da coisa, sdo os ultimos, tudo flui melhor nas Secretarias-
meio. Nas Secretarias da ponta, a informagédo chega somente quando tem
que chegar. A Secretaria do Meio Ambiente, a de Obras também poderiam
melhorar a agilidade dos seus processos. O portal RH 24 horas, por
exemplo, ndo pode ser usado nas unidades de saude, porque o Conselho
de Medicina ndo permite usar Internet nesses postos de saude, o veiculo
que a gente utiliza para chegar ao servidor ndo chega a essas unidades.

Contraditando a opinido anterior, o que reflete uma visdo heterogénea e

dicotdbmica em relagéo a esse fator dos membros componentes da ATI, um outro

assessor manifestou sua percepcéo em linha diversa:

O sistema da area de saude é referéncia para o Brasil. A nossa populacéo
€ mais exigente, o nosso pronto atendimento & maravilhoso, estamos
sempre tentando melhorar, todas as unidades sao informatizadas. A
saude de Curitiba ¢ um dos maiores exemplos de ousadia no setor. E o
unico prontuario eletrénico, no Brasil, que funciona integrado com a
regulacdo, na qual eu fagco marcagdo de consulta integrada com a
especialidade.

Muitos externaram a visao de que falta a alocacdo de recursos de toda

ordem para a area de informatica, desde recursos humanos até o investimento na

modernizacado dos sistemas. As verbas escassas sdo um dos fatores apontados

como prejudiciais ao andamento célere do processo de reorganizagao do sistema

da Prefeitura:

Para se implantar um Plano Diretor de Informatica e Informacgdes, precisa-
se de verba e isso ja foi proposto na nossa Secretaria para o orgamento
do ano que vem. Deveria ter sido alocada uma verba orgamentaria
especifica para cada Secretaria. Hoje, n6és temos o PSI que é uma
novidade no sentido de colocar no papel; antes, nds tocavamos isso no
dia-a-dia mediante prioridades. O que era informal passou a ser formal.
Acredito que, agora, as Secretarias passaram a enxergar que para
melhorar tem de gastar.

A busca pela retomada da gestdo de informatica e informagbdes do

municipio, por meio da ATI foi apontada como a principal causa para a provavel

mudanga de comportamento nesse segmento dentro da Prefeitura e inicio da

reorganizagao do sistema existente. Assim, um dos entrevistados foi enfatico ao

afirmar que:
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[...] a Prefeitura deve voltar a ter a coordenagéo e supervisdo de todas as
atividades de tecnologia de informagdo, executando a gestdo desse
processo e cuidando para que o mercado atenda a parte operacional dos
Projetos e contratando o ICI quando for conveniente e determinado pela
Administragdo Municipal.

Em razédo de tais premissas, na opinido de um dos entrevistados:

[...] € que fica clara a necessidade da reorganizagéo do Sistema Municipal
de Informagdes em que a coordenagdo, supervisdo e controle estejam a
cargo de um Conselho Municipal de Tecnologia da Informagao, com a
incumbéncia de supervisionar o processo de informatizagdo do Municipio,
zelando pela integridade dos seus elementos e conciliando os objetivos
setoriais com o interesse geral do Municipio, de forma que, em situacao
de conflito, este prevaleca sobre aqueles.

Releve-se que o propésito das modificagdes ora sugeridas impde ajustes
na forma de atuar da Prefeitura de Curitiba, de modo a propiciar-lhe a busca de
novas alternativas para os problemas de seus cidadaos. Alguns dos entrevistados
manifestaram o sentimento de que ndo véem solucido ou resposta em curto prazo
na implantacdo de um novo modelo, porque, nas suas visdes, o caminho para
integrar essas informacdes € longo e penoso e so6 sera alcangado em médio prazo.
Um dos entrevistados manifestou a seguinte opinido: "H4 um caminho de
desenvolvimento e elaboracédo de processos que € um pouquinho demorado, deve
levar pelo menos mais um ano para entrar em funcionamento se todos os prazos
forem cumpridos".

O ICl, por ser, hoje, o detentor de ponderavel acervo de recursos
humanos especializados e de tecnologia de informagao do Municipio, tera que se
adaptar a mudanga de entidade executiva e gestora, para ser agente facilitador da
Modernizagdo da Administracdo Publica Municipal, em consonancia com as
diretrizes do Governo que deseja uma Curitiba mais eficiente e préxima dos
anseios dos seus cidadaos.

Tendo como base o estudo de uma minuta que propunha a reorga-

nizacao do atual modelo, encontraram-se diversas ferramentas para operacio-

nalizacdo do sistema integrado proposto. Nenhum dos entrevistados externou
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opinido contraria a necessidade dessa integracao e, para alguns, ela € mais do que

urgente, inclusive em relagdo a mudanga do atual modelo:

A idéia é boa, mas, sem pessoas para realiza-la, torna-se dificil. O
sistema de informagdes deveria estar sob o controle da Prefeitura e nao
de empresas terceirizadas, como o ICl. Um quadro préprio de
profissionais qualificados seria fundamental para as ag¢des de que
precisamos. Um quadro de profissionais multidisciplinar qualificado que
pudesse auxiliar a Prefeitura a criar uma cultura na busca de uma
atualizagdo constante faz-se necessario. Do jeito que se faz hoje,
resolvem- se os problemas de hoje, sdo agdes contingenciais. O que
precisamos é de uma visdo de planejamento em médio prazo.

Mediante alguns documentos a que tivemos acesso e que foram
pormenorizadamente estudados, inclusive o0 documento de Planejamento
Estratégico da Assessoria Técnica de Informagdes (Anexo B), o Sistema Municipal
de Informagdes — SMI- estaria previsto para ser instituido por Decreto, com o
objetivo de integrar as informag¢des da Administragdo Publica, independentemente
de sua natureza. O SMI estaria planejado para atuar buscando a definicdo de
mecanismos globais de participagdo multi-institucional e integracdo a serem
operadas no seu ambito. Pela Resolugao (Anexo C) seriam criadas as normas para
o funcionamento do Conselho Municipal de Tecnologia da Informagao (CMTI).

Na vis&do dos seus idealizadores, o Sistema Municipal de Informagdes (SMI),
nesse processo de reorganizagdo, funcionaria de forma integrada e abrangente,
considerando as bases de dados publica e gerencial, que permitissem a apropriacao

compartilhada de informagdes, inclusive evitando uma descontinuidade dos projetos

que ocorre em cada nova gestdo. Segundo um dos entrevistados:

[..] na Prefeitura, a informagdo nao flui satisfatoriamente, e faltam
ferramentas para isso. Na nossa Secretaria existem ferramentas para
gestdo do conhecimento, o banco de idéias, por exemplo, que era um
projeto da gestdo passada, parece que agora vai ser reativado em nivel
de Prefeitura; o Banco de Talentos, a biblioteca virtual, infelizmente
quando muda a politica, os projetos da gestdo anterior sdo interrompidos.
Nao muda sé a politica, mudam também as pessoas e cada novo Diretor
ou Secretario vem com uma idéia diferente.
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4.2.1.1 Conselho Municipal de Tecnologia de Informagdes (CMTI)

Ao instituir-se o SMI, seria definido o Conselho Municipal de Tecnologia
da Informacédo do Municipio de Curitiba — CMTI, como 6rgéao gestor do Sistema,
com a responsabilidade de definir politicas e diretrizes, promover a convergéncia e
compatibilizagdo de métodos, metodologias, normas, padrées e procedimentos
desenvolvidos pelas Camaras Técnicas e pelos Representantes Setoriais.

Objetivando metodizar e organizar a implementagdo de projetos no
Municipio, a reorganizagdo proposta aponta no caminho de serem estabelecidos
critérios para compras, locagdes, contratacdo de servicos e solugdes integradas
(Anexo D) e, com base nesses critérios, o CMTI apontara solugbes, avaliara e
definira projetos, analisando contratagdes e editais e emitindo pareceres técnicos e
juridicos. O funcionamento do CMTI devera racionalizar e otimizar os recursos da
Prefeitura em relagcdo a area de informatica, que, hoje, é feita atendendo a

determinacgdes gerais:

Houve uma ordem que veio de cima, um Decreto do Prefeito para baixar
em 10% os gastos de toda a administracdo, essa € a racionalizago.
Alguns locais caminharam para estudos de melhoria dos servigos de
impressdo, existem estudos nesse sentido, mas nada ainda foi
implantado. A idéia futura é fazer com que os préprios sistemas da
prefeitura possam fazer tudo de forma eletrdnica, mas isso nao depende
s6 da Prefeitura, mas dos seus fornecedores que terao de fazer as coisas
de forma eletrénica também.

O CMTI, com base nos estudos preliminares, esta projetado para ser
composto por um Conselho Deliberativo, cujos representantes serdo indicados pelo
titular da pasta a qual pertence, sendo 6rgaos estruturantes e de planejamento do
Municipio. A sua formagao basica foi idealizada, a saber:

. Presidente do CMTI — Secretario Municipal de Administragao;

. Secretario Executivo do CMTI — Indicado pelo Prefeito;

. Representante da Coordenagéo de Projetos;

. Representante do Gabinete do Prefeito Municipal;
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. Representante da Secretaria Municipal de Governo;
. Representante da Secretaria Municipal de Financas;

Representante da Procuradoria Geral do Municipio.

. Representante do IMAP — Instituto Municipal de Administragcao Publica.

Pela dtica esbocada inicialmente, o CMTI teria uma Secretaria Executiva
para realizar a gestado e promover a operacionalizagdo do SMI — Sistema Municipal
de Informacgdes, de conformidade com as definicdes do Conselho Deliberativo.

Existiria, também, um Comité de Usuarios de Tecnologia da Informacgao,
(Anexo E), com um representante de cada 6rgao do Municipio, que faria a integragéo
das diretrizes. O Comité seria composto pelos gestores das Unidades Setoriais de
Informagdes (Nucleo de Tl), que fariam a avaliagdo e determinacdo das necessidades
do érgao junto a Coordenagao de Projetos, operando com consultores cuja fungao
seria viabilizar a elaboracdo, implementacdo e acompanhamento da execucado dos
Planos Setoriais e dos Projetos, de acordo com definicdes e acompanhamento de
Secretaria Executiva do CMTI — Conselho Municipal de Tecnologia da Informacdo. Na
visdo de um dos entrevistados, entretanto, esse Comité nao poderia ter a presenca de
pessoas que ocupam cargos comissionados, deveria ser composto exclusivamente

por funcionarios de carreira da Prefeitura:

Seria uma organizagdo que tivesse pessoas realmente comprometidas
com o fim social. Funcionarios de carreira de muitos anos de servico na
Prefeitura, pessoas escolhidas pelos proprios funcionarios de carreira, nao
comissionados.

Os Gestores dos Nucleos de Tecnologia da Informagédo, consoante o
modelo proposto, deverao ter nivel gerencial, para viabilizar recursos e agilizar a
implementacdo dos processos de Tecnologia de Informacdo de acordo com o

Plano de Governo em pauta. Os Nucleos, na visdo de um dos entrevistados,

deveriam, dentro de cada 6rgao, ter o dimensionamento especifico de cada um.

E necessario pegar uma pessoa comprometida com o érgdo, para que a
cultura de informatica fique dentro da Prefeitura. Deveria haver os
responsaveis pelos nucleos de informatica para nao existir duplicidade de
servigos, o Nucleo de Informatica e as Camaras Técnicas cuidariam para
que isso nao ocorresse.
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Pelo modelo de organizagdo proposto, o Conselho Municipal de
Tecnologia da Informagcdo do Municipio de Curitiba - CMTI seria vinculado a
Secretaria Municipal de Administracdo, tendo, como principais atribuicbes, o
estabelecimento da politica e das diretrizes para o uso da informatica na Adminis-
tragcao Publica Municipal, bem como das normas para a elaboragao do Plano de
Sistemas de Informacdo, assegurando sua compatibilidade, padronizacdo e
integracdo. Os entrevistados apontam que esse Conselho ja deveria ter sido criado
como forma de iniciar a implantagédo das politicas e diretrizes: "Nada disso saiu do
papel ainda. Existe a idéia com representantes das Secretarias, e acho interes-
sante ter esse Conselho funcionando".

A demora em criar e colocar para funcionar o Conselho Municipal de
Tecnologia de Informagdes foi também apontada por outro entrevistado: "O
principio € a criagdo do CMTI, dos Nucleos e, também, do Comité dos Usuarios
para que o trabalho tivesse inicio, estabelecendo metas e correndo atras delas.
Quando estido s6 no papel elas demoram a sair".

Com Deliberagcao a ser formatada, o CMTI estabelecera diretrizes para a
politica de informatica e informagédo e normas gerais para o plano de investimentos
no setor, cujas prioridades serdao definidas. Estabelecidas essas prioridades, o
CMTI definira a programacao de investimentos, observadas as diretrizes da Politica
Municipal de Desenvolvimento Econdémico e Social de Curitiba. A politica de
informatica e informagdes do Municipio, na visdo de alguns entrevistados, €&

reconhecida como uma politica publica. Porém, segundo um deles,

[...] a gestdo do conhecimento esta, ainda, muito arraigada, presa aos
funcionarios, as pessoas. Na area de finangas, existe um interesse grande
de fazer as coisas de acordo com o que o Tribunal de Contas quer, de
forma real, dentro dos parametros requeridos.
Por se tratar de um 6rgéo gestor, o Conselho Municipal de Tecnologia da
Informagao do Municipio de Curitiba — CMTI devera promover a integracao final dos

varios setores, atuando como férum permanente de definigdes operacionais do

Sistema Municipal de Informacdes - SMI.
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Segundo a visdo dos seus idealizadores, entre as atribuicbes do CMTI
deveréo ser asseguradas:

« Aprovagao do modelo geral de dados do municipio;

. Compatibilizacdo dos conflitos/redundéancias;

. Certificacdo dos processos informacionais das entidades de acordo

com a sistematica definida pelo Governo.

Assim, o CMTI coordenaria a discussao, definicdo e aprovacdo dos
Planos Setoriais de Informatica e Informacdes - PSls que serdo elaborados com
base em metodologia especifica, definida pelo Conselho, com o comando do
gestor do nucleo de Tecnologia da Informacdo e com o apoio técnico de
consultores vinculados a Coordenagao de Projetos, para viabilizar a solugdo em
tecnologia requerida. Segundo um dos entrevistados, a composi¢cédo do CMTI deve

ser bastante abrangente:

Devem fazer parte da ATI, o ICI e todos os representantes que puderem
tomar as decisdes nas politicas de informatica da Prefeitura. Esse
conselho deve estar sempre ouvindo aqueles que utilizam o sistema. As
pessoas que devem estar no Conselho devem ser aquelas envolvidas
com O processo.

Por meio dos PSls, o CMTI passara a ter uma visao global das demandas
existentes no Municipio e, em fungdo dessas demandas, serao definidas as acoes
de Governo, respeitando sempre as prioridades e buscando a integragdo de
recursos tecnologicos.

Para um dos entrevistados, o CMTI deveria desenvolver a fungdo que tem
hoje a prépria ATI, ou seja, "enxergar a prefeitura como um todo, realizando um
trabalho proativo, de analise de tendéncias que possam fornecer alguma melhoria.
Para outro entrevistado, o CMTI "deve ser um colegiado para congregar as
informacdes, determinando o que precisa ser priorizado, os pontos de afericdo e os
indicadores necessarios de serem avaliados".

Conforme essa ¢tica, o CMTI — Conselho Municipal de Tecnologia da

Informagéo do Municipio de Curitiba operara com os seguintes componentes do SMI:
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CMTI
Conselho Municipal de
Tecnologia da Informacgao

Conselho
Deliberativo

Secretaria Executiva

!

Coordenagéao
de Projetos

UNIDADES SETORIAIS DE
INFORMACOES
(NUCLEOS Tl

CAMARAS TECNICAS

COMISSOES TECNICAS

FIGURA 1 - COMPONENTES DO SISTEMA
MUNICIPAL DE INFORMAGOES

42111 Comité de Usuarios

Na opinido de um dos entrevistados, o Comité de Usuarios deve
"determinar o que deve ser feito em termos de tecnologia na sua esfera de atuagéo

e fiscalizar o que esta sendo feito". Para outro entrevistado:

[...] o Comité de Usuarios deve saber da politica de informatica e quais as
responsabilidades de cada um. Em todos os projetos de informatica, deve
existir uma sinergia entre as secretarias com o dono daquele pedacinho
em cada local.
O Comité de Usuarios de Tecnologia da Informacédo, em conformidade
com o modelo em andamento, sera composto por representantes das Unidades
Setoriais de Informatica e Informagdes (Nucleo de Tl), que serdo os coordenadores

do processo de integragdo e atendimento as necessidades de informatizagao e

informacgao dos 6rgaos e entidades.
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O Comité de Usuarios de Tecnologia da Informagéao tera como obijetivos:

ser um canal de comunicacdo formal entre o CMTI e as unidades
integrantes do SMI;

promover contatos do Presidente e do Secretario Executivo com os
representantes dos 6rgaos, quando necessario, fazendo a interme-
diacdo do usuario com o CMTI,

promover reunides setoriais que devem ser convocadas pelo Presi-
dente ou Secretario Executivo - com a participacéo de pelo menos um
terco dos representantes ou com qualquer numero para problemas
especificos, objetivando a solugéo e levantamento de necessidades de

cada setor do Governo Municipal.

Entre as atribuicdes do Comité, estio:

definir necessidades de tecnologia de informagéo do 6rgéao;
estabelecer prioridades e recursos aos projetos de tecnologia de
informagé&o do 6rgao;

auxiliar na integragao dos 6rgéos do Municipio;

organizar a estrutura administrativa e operacional da Unidade Setorial
de Informatizagao (Nucleo de TI);

definir o PSI em conjunto com os componentes da Unidade Setorial de
Informatizagao (Nucleo de TI);

debater normas, padrdées e procedimentos estabelecidos pelo SMi,

tendo por base os Planos de A¢des Setoriais.

Segundo um dos entrevistados, a composic¢ao ideal do Comité seria "um

grupo de pessoas formadoras de opinido para avaliar a qualidade do que vem

sendo feito".
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FIGURA 2 - ESTRUTURA DE FUNCIONAMENTO DO
CMTI - RH

421.1.2 Camaras Técnicas

Foram idealizadas, nesse novo modelo, as Cémaras Técnicas (Anexo F),
que constituem um recurso técnico-profissional do Sistema Municipal de
Informagdes (SMI), sendo formadas por grupos de trabalho de representagao
institucional, com funcionarios que exergam atividades técnico-profissionais na
area de abrangéncia para a qual foram constituidas. Para muitos entrevistados,
falta planejamento nas ag¢des de informatica que a Prefeitura realiza, as decisdes
séo tomadas de forma conjuntural e ocasional. Um deles chegou a sugerir um

escritorio de projetos como forma de melhorar essa situagao:

Uma idéia interessante seria a criagdo de um escritério de projetos, hoje
s6 existe, na hierarquia, uma coordenagdo de projetos. O
desenvolvimento dos projetos proporcionaria um maior apoio inclusive
para a propria assessoria.
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As Camaras Técnicas serao autorizadas a estabelecer acordos de
cooperagao técnica, bem como sugerir a formalizagdo de convénios no sentido de
aperfeicoamento do SMI e estardo sob coordenacdo do Conselho Municipal de
Tecnologia da Informagdo. Para um dos entrevistados, as Cémaras Técnicas
"deverao ser formadas por especialistas, consultores em cada area do
conhecimento demandado, para agregar valor aos projetos".

Outro entrevistado estabelece as bases de entendimento para ambos os
conceitos. Na sua visao: "[...] o Nucleo € o 6rgao que esta dentro das secretarias e
da o atendimento imediato, As Cémaras Técnicas seriam colegiados e técnicos

para resolver necessidades e problemas".

4.2.1.1.3 Unidades Setoriais de Informacgdes - USI (Nucleos de TI)

Do ponto de vista do SMI — Sistema Municipal de Informacgdes, a intencao
€ que cada o6rgdao do governo represente uma USI — Unidade Setorial de
Informagdes. Cada USI formalizara, em sua estrutura, um Nucleo de Tecnologia da
Informagao para tratar as necessidades do 6rgao. Conforme o que ja estd em

operagao, um dos entrevistados explicou o que seriam esses nucleos:

Os nucleos, hoje, mantém as estruturas de informatica funcionando, é a
parte operacional, interagimos com eles. Ja ouvimos falar bastante de
Camaras Técnicas, e acreditamos que possam ser locais, ambientes onde
se discutam questdes relacionadas a tecnologia de informacdo. O modelo
proposto vai ser muito importante para se ter uma diretriz de informacao
dentro da Prefeitura, ja que, fechando os problemas setoriais, por
intermédio dos PSls e compilando todo o Plano Diretor de Informatica,
vamos saber das informagdes existentes na Prefeitura. Hoje, os dirigentes
conseguem obter isso, mas quando a informagéo chega ja esta defasada.
Para o Municipio administrar, isso vai ser importante, vamos saber qual
setor estd mais carente, e a tecnologia vai dar o resultado do que esta
acontecendo, do que foi planejado, de cada secretaria que esta com
problemas, a que esta melhor ou pior.

Foi apontado como importante que os Nucleos de Informatica e Infor-
macgdes (Anexo G) oferecessem, além do suporte técnico, um suporte de

desenvolvimento, para a criagao de novos projetos.
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Pelo Decreto a ser elaborado, caberdo a Unidade Setorial de Infor-
magoes, (por meio do Nucleo de Tl), as seguintes responsabilidades:

. elaborar o Plano Setorial de Tecnologia da Informagéao e os projetos
de informatizacao;

. encaminhar os projetos de informatizagdo para ao CMTI para adogao
de providéncias necessarias;

. disponibilizar dados e informagbes aos érgaos e entidades do Poder
Executivo Municipal;

. estabelecer programa de treinamento em tecnologia da informagéo,
necessario aos funcionarios da entidade em fungdo dos projetos a
serem executados e a formacgdo cultural e técnica desejadas pela

Prefeitura.

Executivo Municipal

Secretarta
Executiva

Orgﬁo
Deliberativo

FIGURA 3 - ESTRUTURA DO SISTEMA MUNICIPAL DE INFORMAGOES
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Pelo modelo proposto, cada USI - Unidade Setorial de Informacdes sera
constituida:
. pelo Gestor do Nucleo de Tecnologia da Informacgéo;
« por Consultores Técnicos vinculados a Coordenacéao de Projetos;
« por Supervisores e Técnicos para o desenvolvimento, implementagao
de sistemas, manutencéo e operacao dos ambientes informatizados;

. por técnicos advindos de processos terceirizados.

SMI - Sistema Municipal de Informacgoes

* SGOV Camaras
* SEPLAN Técnicas

CMTle SMF 3 e 4 Normas e
e SMAD Comissoes Padroes
e IPPUC Técnicas
o IMAP

Instancia Gerencial;

Instancia Operacional;

Interacao Normativa;

Interface Normativa/Deliberativo/Executivo.

a2

PREFEITURA MUNICIPAL DE CURITIBA
SMI — SISTEMA MUNICIPAL DE INFORMAGOES
CMTI - CONSELHO MUNICIPAL DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

FIGURA 4 - INSTANCIAS DO SISTEMA MUNICIPAL DE INFORMAGOES
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FIGURA 5 - FLUXO DE OPERAGAO DO SISTEMA MUNICIPAL DE INFORMAGOES

4.2.2 O Projeto em Andamento

Todos os entrevistados foram incisivos ao apontar a necessidade da
reformulacédo do atual sistema, redefinindo a forma pela qual ele funciona, porém,
os argumentos e as percepgdes dos entrevistados em relagdo aos caminhos e
acoes dessa mudanca variaram bastante.

Para Rezende e Castor (2005, p.24), a informacgéao deve ser a primeira
premissa a ser considerada no planejamento estratégico municipal, pois, sem
informagéo, ndo sera possivel elaborar e implementar esse projeto, considerando
que a informacéo é todo dado trabalhado ou tratado. Segundo os autores, quando
a informacao € "trabalhada" por pessoas e pelos recursos computacionais,
possibilitando a geragdo de cenarios, simulacbes e oportunidades, pode ser

chamado de conhecimento e, mais do que nunca, na visdo dos autores, "a
informacado e seus respectivos sistemas desempenham fungdes fundamentais e
estratégicas nos municipios e nas prefeituras". Segundo eles, "as informacdes
personalizadas e oportunas devem ser discutidas e utilizadas no processo de

planejamento estratégico municipal”.
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Na opinido de alguns participantes da equipe da Assessoria Técnica de
Informagbes da Prefeitura, o fato de o Municipio poder melhorar a integragéo e a
otimizagéo de recursos so se justifica se esse custo de implantagéo for menor que os
beneficios que ira trazer. Na visdo de um dos entrevistados, 0 que acontece na
Prefeitura é que as informacgdes estdo desagregadas: "Existe uma necessidade. Hoje
existem as informagdes das varias secretarias e 6rgdos municipais, mas elas sao
desagregadas, ndo existe uma forma de unir essas informagdes e congrega-las".

Esse ponto de vista também foi manifestado por outro entrevistado,

quando afirma que:

Hoje, as secretarias atuam isoladamente. Com a questdo de vocé ter um
sistema de informagdo, vocé comeca a integrar as coisas. Ndo basta estar
voltado a tecnologia. Quando vocé trabalha com informagbes, também
trabalha com pessoas. Temos avangado bastante, antes ndo tinhamos os
sistemas corporativos. Existem ainda muitas coisas a melhorar, todas com
a finalidade de integracao.

Mais um dos integrantes da ATl externou a necessidade de acabar com a
falta de integracdo dos sistemas existentes, pois alguns sistemas sdo pontuais,
locais e ndo se consegue fazer com que todos enxerguem as informagdes, haja
vista que os sistemas séo especificos do 6rgéao e, no estagio atual, a informagéo
nao tem como ser disponibilizada a todos: "Na verdade os sistemas s&o isolados,
em alguns locais existem poucos sistemas; em outros, alguns sistemas s&o novos,
existem sistemas internos isolados, sistemas departamentais, a idéia de integrar
tudo é melhor".

Na opiniao de outro entrevistado, o sistema de informacdes da Prefeitura

€ bastante problematico, havendo, hoje, um desencontro de informagdes, até pela

falta de investimentos e treinamento:

O principal problema ¢ infra-estrutura, principalmente na area de informatica.
Precisamos de recursos financeiros, dependemos de recursos da PMAT que
sao verbas do governo federal, servidores mais potentes, trabalhar com o que
a Prefeitura tem para capacitar, porém ha muito rodizio. Na gestao anterior,
em um modelo de trabalho de projetos matriciais existia um responsavel de
cada secretaria e ele era cobrado por isso.
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A preocupacao de se falar uma unica linguagem, em que todos possam
estar inter-relacionados, foi um dos fatores citados por praticamente todos os

entrevistados:

Temos de falar uma unica linguagem, todos devem ter seus proce-
dimentos padronizados, evitar a duplicidade de informagdes e o
retrabalho. Se vocé alimenta as informagdes num lugar e todos os demais
tém acesso, fica bem melhor.

Um exemplo das vantagens que um sistema integrado pode trazer foi
citado, quando vocé tem acesso aos processos e informagdes que sao gerados por

outros orgaos:

O dia-a-dia com o usuario, com a Secretaria, de cada assessor da ATI faz
com que a visdo da Prefeitura seja muito melhor. Ha sistema de biblioteca
que ja foi criado para a Educagao e ninguém tem acesso a ele, ndo houve
abertura para que outras secretarias usassem o sistema. Sao
necessidades que estamos identificando dentro da Prefeitura, e a idéia
dos PSils visa a isso: identificar necessidades.

A preocupagado com a modernidade e a qualidade do processo de gestao
foi manifestada em diferentes momentos pelos entrevistados. Muitos afirmaram

que essa visao ndo comegou agora, ja existe ha algum tempo, ndo somente na

questao da informatica:

A informatica € uma coisa e informagdo € outra. A preocupacgado de
agregar informacao e utiliza-la é antiga, ja tem mais de nove anos, desde
o CPD do IPPUC. O objetivo & a rapidez nas respostas. Temos que
acompanhar o desenvolvimento, a Prefeitura de Curitiba sempre serviu como
referéncia em termos de solugdes de ponta, ndo podemos andar para tras.

Porém, um dos entrevistados fez um alerta para que deva existir

continuidade nos investimentos, para que exista uma consonancia com a realidade:

O limite sempre é a tecnologia, e é dificil, como 6rgédo publico, manter a
tecnologia. Por mais que se tente, sempre falta dinheiro para o programa
especial que se quer, é sempre colocado em segundo plano, nem sempre
o administrador vé que se ele gastar pode ser benéfico na administracao
dele ou na de seus sucessores, daqui a quatro ou cinco anos.
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O entendimento do administrador, no sentido de avaliar as questbes de

investimentos, foi classificado por um dos entrevistados como uma questao politica:

O problema ndo é a secretaria ou o sistema, é a questao politica. Saber
se, naquele momento, vocé necessita investir em tecnologia. 1sso nao
deveria depender Unica e exclusivamente do gestor, deveria haver auxilio
na definicdo de prioridades, deveria haver uma explicagao por que estou
investindo naquele recurso.

Existe um certo consenso no grupo da Assessoria Técnica de Informagbes
de que, hoje, a falta de comunicagdo entre os diversos 6rgdos que compdem a
Prefeitura prejudica a eficiéncia da gestao, inclusive gerando resultados que podem
nao refletir a melhor solugdo para as demandas apresentadas. Nas palavras de um
dos entrevistados: "Os instrumentos podem ser modernizados sempre, o importante é
qualidade da informacgao. As informagdes na Prefeitura estdo sendo geradas de forma
dissociada ja que cada Secretaria tem uma visao particular."

A falta de comunicacao entre alguns segmentos que poderiam ter uma
interatividade maior foi um problema apontado por todos os entrevistados. Uma
questao emblematica citada como exemplo em varias entrevistas foi a auséncia de
integracdo do protocolo da Prefeitura com os demais entes da administracéo
municipal direta e indireta: "O sistema de protocolo da Prefeitura n&o ¢ integrado a
URBS, esse € um exemplo de integracao que poderia ser melhorado".

Por outro lado, um sistema integrado que funciona foi citado por um dos

entrevistados ao fazer referéncia ao SGP, em plena atividade, ao mesmo tempo em

que também faz mencgao a falta de integragao do protocolo da Prefeitura:

O sistema de lotes do Urbanismo e o Sistema de Gestao Publica, médulo
patriménio, tém as mesmas informagdes e sao alimentados por pessoas
diferentes. O SGP Web, Requisicbes, Compras, Almoxarifado, Bens
moveis, Bens imoéveis, Veiculos, Prestacdo de Contas, Contabilidade,
Tesouraria, Planejamento Orgamentario, Controle Financeiro e Controle
Orgamentario sdo modulos do SGP.Para cada moédulo existe um
responsavel que da acesso as pessoas que podem alimentar o modulo.
Ele é alimentado por varias pessoas em varias secretarias. Existem
algumas secretarias que tém seu protocolo préprio e ndo se integram no
sistema de protocolo da Prefeitura.
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Outros entrevistados também elencaram o mesmo problema:

Existem sistemas que nao se integram. O protocolo da Prefeitura ndo se
integra com a SMRH. Existe um sistema que foi feito para eliminar isso,
mas nao esta funcionando. Nao existe uma opcao pela racionalizagao, foi
feito um levantamento para o PSI e verificou-se que, dentro da nossa prépria
secretaria, existem sistemas fazendo a mesma coisa. [...] no Urbanismo, eu
diria que, hoje, estamos conseguindo eliminar a duplicidade de informacgdes.
O sistema de protocolo da Prefeitura ndo € um sistema de protocolo e, sim,
um sistema de processo. Cada secretaria tem suas particularidades.

Uma das causas apontadas para a necessidade de reformulagdo do
sistema existente foi que a cidade de Curitiba esta crescendo rapidamente e
necessita, cada vez mais, de informagdes qualificadas e integradas para que seus
gestores possam decidir com mais seguranca.

A necessidade de integragao foi apontada, inclusive, como necessidade
preliminar dentro dos proprios 6rgaos que compdem a administracdo, pois, em
muitos deles, as informacdes acabam desencontradas, tornando-se ineficientes e
ineficazes como ferramentas para decisdo. Um exemplo desse fato foi citado numa

das empresas publicas que integram a gestao municipal:

A URBS tem sistemas modulares que ndo se integram com os sistemas
da Prefeitura, os proprios sistemas modulados da URBS nao se integram.
Existe uma desintegracao da informacdo, o que vocé faz num setor no é
alimentado no outro, e vocé nunca sabe o que esta acontecendo dentro
do o6rgdo. O que a URBS possui sado sistemas modulares. Muito
retrabalho, falta de confiabilidade das informacgdes, estatisticas nao
batem, os dados s&o diferentes. Existem aqui sistemas independentes
que nao conversam entre si. Estamos tentando fazer um ERP para
implementar o sistema de gestdo integrado. Falta essa integragao
completa com o Sistema de Gestao da Prefeitura.

Outro exemplo dessa questao foi indicado por outro entrevistado que
apontou tal descontrole, que s6 ndo € maior, gragas ao conhecimento tacito

presente nas cabegas do funcionarios que compdem o corpo da Prefeitura:

No atual sistema de informagbes existe o risco de que as informagdes
podem estar de forma duplicada, existe um desencontro de informagdes,
vocé pode ter duas respostas para o mesmo questionamento. Isso sé nao
acontece mais frequentemente e ndo é mais grave, porque as pessoas
envolvidas geralmente conhecem a Prefeitura e tém as respostas corretas
nas suas cabegas.
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Todos os entrevistados manifestaram o entendimento dessa necessidade

da reformulagcdo do sistema existente. Para a grande maioria, essa € uma agéao

indispensavel, como enfatiza um deles:

E indispensavel, pela agilizagdo de trabalhos, reducdo de tempo para
obtencdo de informacdes e, até mesmo, para dar uma resposta ao
contribuinte, porque, a partir do momento em que vocé nao precisa
consultar varios sistemas para dar uma resposta, vocé tem essa resposta
mais rapida. Prestar a informagao correta com a certeza de que aquela
informacao que esta sendo passada ndo é deformada. Duas informacgdes
diferentes tiradas de sistemas diferentes podem estar dissonantes e, com
o sistema integrado, a informacao tirada sera a mesma em todos os
orgaos e secretarias do municipio. A Prefeitura poderia utilizar o préprio
sistema do SGP como modelo de integracdo para todo o sistema
municipal de informagdes. Um exemplo disso é que o SGP se integra com
qualquer sistema existente dentro da Prefeitura, a sua forma de
integracdo é extremamente simples, ele consegue conversar com todos
os outros. O e-compras € um sistema web mas se integra 100% com o
SGP, todas as informagdes sao integradas. Surgiu depois do SGP, mas ja
inserido nesse modelo de integragao proposto.

O primeiro passo para a implantagcdo do modelo proposto foi trabalhar no

sentido de que os assessores fizessem seus planos setoriais, objetivo parcialmente

cumprido, € o modelo da Prefeitura como um todo inicia a sua integragcao agora. O

prazo final estabelecido no cronograma para que os assessores lotados em cada

setor entregassem seus Planos Setoriais de Informagao (PSI) venceu no dia 31 de

maio de 2006:

Aqui na COHAB, fizemos um PSI que foi entregue no tempo certo. No nosso
orgdo existe uma previsdo orgcamentaria anual para investimentos em
atualizagbes. Existe um Plano de A¢do na COHAB, com uma periodicidade
que nao é freqlente, depende das necessidades verificadas. Existem
quarenta sistemas desenvolvidos, monitorados e atualizados pelo nosso
proprio corpo técnico. Temos servigos terceirizados e também em parceria.

Esse entendimento foi balizado na percepgcao de Drucker (2000, p.12)

quando alerta que "a informagao transforma o exercicio orgamentario em analise

de politicas". Um grande avango foi verificado com a elaboragdo dos PSls,

conforme a percepcgao de um dos entrevistados:
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O Plano Setorial de Informatica foi o primeiro passo, antes acontecia que
boa parte das necessidades era demandada pelo 6rgao, a iniciativa de
fazer um sistema era de cada lugar isolado. Normalmente, como os
orgdos nado tém especialistas, algumas Secretarias avangavam mais,
isoladamente demandavam. Com essa nova visdo dos assessores nos
locais, eles evitam redundancias. Em vez de refazer os sistemas, eles sao
aproveitados, sao identificados. Um sistema corporativo, por exemplo,
pode ser adaptado, criado um novo moédulo para atender a uma
determinada necessidade pontual. Apesar de o Plano Diretor de Informatica
do Municipio ainda n&o ter sido feito, os Setoriais foram compilados e as
informacdes desses Planos ja foram utilizadas para a LDO do ano que vem.
Isso era um dos problemas graves, porque o 6rgao nao tinha alguém que
fizesse um levantamento das necessidades dos sistemas, do material, dos
computadores, para priorizar isso ou aquilo.

Apesar de o conhecimento tacito ter sido apontado como um atenuador em
relacado aos problemas de desencontro de informagdes, o0 mesmo conhecimento tacito

foi um dos motivos apontados para dificuldade da implantagdo do sistema. Um dos

entrevistados assinalou que:

[...] esse é um problema em diversos setores da administragdo publica,
porque, ao ndo ser compartilihado por aquelas pessoas que o detém,
dificulta a circulagédo da informagéo e o seu compartilhamento com outras,
gerando algumas ilhas de conhecimento, centradas na visao individual de
alguns gestores, que passam a ter o completo e total dominio daquele
arcabouco de informagdes.

Outro entrevistado chegou a afirmar: "Existe um descompasso no nosso
orgao, porque algumas pessoas mantém as informag¢des mais na cabega".

Parecendo haver um certo consenso nesse ponto, um terceiro entrevistado
avanga ainda mais nessa questao afirmando: "O conhecimento tacito significa poder.
Por isso ndo € compartilhado, porque estamos aqui num organismo politico".

Entretanto, um dos entrevistados manifestou o seu entendimento de que

existe a monopolizagao da informacéo ao afirmar:

Na nossa Secretaria, existe um sistema de reunides, em todos os niveis,
desde a alta geréncia até os escaldes inferiores. Mesmo existindo essas
diversas reunides, a informagdo ndo chega aos niveis mais baixos, o
conhecimento ndo flui, fica na cabeca das pessoas, muitas nao
compartilham isso com os demais.



192

No entendimento de alguns, o conhecimento tacito esta, na Prefeitura de

Curitiba, mais evidente e concentrado nas pessoas que ndo ocupam os cargos de

geréncia:

A gestado do conhecimento € muito importante para qualquer organizagéao
publica ou privada. Temos que garantir meios para que o conhecimento
fique na instituicdo, e ainda ndo vejo o municipio conseguindo isso neste
momento, porque, na maior parte das vezes, quem detém o conhecimento
tacito ndo esta na area decisoria, falta reconhecimento, se vocé néo
valorizar e reconhecer o funcionario ndo conseguira esse recurso.

O nao compartiihamento do conhecimento tacito dificulta também a

geracdo do conhecimento explicito, manualizado, em que se tenha uma melhor

integracdo das necessidades verificadas e atendidas em termos de informagao.

Deve existir uma mudanca comportamental e cultural para que o sistema a ser

implantado seja aceito e implementado. Na visao de um dos entrevistados:

Um dos principais problemas é falta de cultura, se isso nao for trabalhado
as pessoas continuardo fazendo as coisas por fora do sistema. O chefiado
nao pode ser compelido a usar o novo sistema e, portanto, continuara
fazendo as coisas da maneira que sempre fez.

A dificil alteracdo na rotina de um trabalho que ja vem sendo

desenvolvido e a falta de conscientizacdo das pessoas da necessidade de

mudanca atuam como barreiras para uma implantacao mais rapida e eficiente de

um novo sistema integrado. Para um dos entrevistados, deveria existir um trabalho

de conscientizagao preliminar, especialmente para aqueles que trabalham com

base em modelos arcaicos:

Nao se pode dar alternativa para o gerente trabalhar de outra forma que
nao seja por meio do sistema integrado. Se der a ele a possibilidade de
desempenhar suas fungbes sem ter que adotar o sistema como
ferramenta, ele vai sempre preferir escrever um bilhetinho... Isso s6 vai
mudar quando entrarem novas cabegas na administragao publica e pode
demandar muito tempo.

A questado cultural atua, dessa forma, como um entrave na implantacao

de qualquer processo inovador, conforme elucida um dos entrevistados:
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Existem os sistemas corporativos, mas nao existe a cultura de utilizar os
sistemas. Foi criado o SUP (Sistema Unico de Protocolo) que, apesar de
ser concebido para ser integrado, muitas Secretarias ainda ndo tém a
cultura de utilizar o sistema, pois existem sistemas paralelos que ainda
funcionam e impedem a integracdo. O GTM (Gestao Tributaria Municipal),
com a modernizagdo, foi jogado para outra plataforma, utilizando-se o que
ja existia e 0 SGP que funciona como um sistema integrado. Antes, existiam
diversos sistemas paralelos, essa implantagcéo leva um bom tempo, antes
nao havia a visdo do todo. O 156 tem lugar que n&o tem rede, para integrar
tudo é muito dificil. A idéia inicial era enraizar isso tudo até o final desta
gestado para que possa ser levado adiante, independentemente da gestao
que estiver no poder. Autonomia é necessario. A fungdo da ATI é dar a
informacao rapida, precisa e qualificada para a ponta, para o Prefeito e
Secretarios, com respostas precisas.

A inexisténcia de um trabalho de preparacéo, inclusive para os proprios
técnicos da Assessoria Técnica de Informagdes, que foram simplesmente
orientados para iniciarem o desenvolvimento dos seus Nucleos de Informatica e
Informagdes sem um treinamento prévio e sem o desenvolvimento de um projeto
participativo, pode ser um dos reflexos da dificuldade do avango desse processo.
Algo que foi observado durante as entrevistas € que, somente ha pouco tempo,
comecgou essa real integracdo de processos e até experiéncias de gestdo de
informatica dos diversos organismos que compdem a esfera municipal. Existe uma
tendéncia dos 6rgdos e Secretarias de agirem pelas suas percepcbes e com
modelos proprios, sem uma linha de direcdo superior. Um exemplo disso acontece
em um dos 6rgdos da Administracdo, que apresenta uma vida independente na

sua gestéo de informatica e informacgdes:

O nosso site fomos nés que desenvolvemos por intermédio dos nossos
técnicos. Estamos procurando fazer isso aqui dentro, porque néao
seguimos uma diretriz de fora. O nosso departamento de tecnologia de
informacao é composto e conta com duas areas, uma de desenvolvimento
e outra de suporte técnico. Existem seis postos de atendimento que sao
descentralizados, tudo é feito por nés, ndo temos recurso algum advindo
do orcamento da Prefeitura. Na area de informatica, utilizamos os
recursos proprios do nosso orgao.

Foi iniciado o trabalho setorizado que ainda n&o convergiu totalmente

para que exista uma politica integrada, visto que cada assessor teve de fazer
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isoladamente um plano. Na visao da grande maioria dos entrevistados, todo mundo
tem que falar a mesma linguagem e integrar os resultados. E a melhor coisa que
pode acontecer na area de informagdes uma vez que os relatérios passam a ser
mais confiaveis. Na opinido de um deles, "confiabilidade é tudo, quando tratamos
de informacgdes".

Agora que foi mais bem estruturada a ATI, embora sem todos os
assessores necessarios, foram elaborados os Planos Setoriais de Informacgdes,
pelo menos, dos setores mais importantes da administragcdo, necessitando-se
somente integrar e padronizar. O que poderia ter sido feito de maneira diferente, na
visdo de um dos entrevistados, € que a ATI poderia, desde o comeco, "ter uma
estrutura necessaria para funcionar de forma abrangente, cobrindo todos os
segmentos da Prefeitura”.

Assim, um dos obices para que o trabalho ande mais rapido é que os
assessores estdo descrevendo e executando ao mesmo tempo as duas coisas,
sem um cronograma com todas as etapas pré-definidas, estdo planejando e
executando ao mesmo tempo. Para um dos entrevistados, "falta preparo e
condicdo técnica e politica dos assessores". Pedindo-se uma melhor explicacao
para essa afirmacao, o entrevistado afirmou que os assessores "precisariam de
uma certa independéncia e autonomia politica para implantarem os projetos, assim
como funcionam os auditores da receita federal, que estdo imunes a pressdes
politicas". Outros problemas e gargalos apontados foram: local adequado, maior
investimento em equipamentos, contratacdo de técnicos competentes, assim como
de servicos terceirizados para elaborar a arquitetura de informacoes.

As resisténcias das geréncias intermediarias na implantagcdo do novo
modelo foi uma das dificuldades apontadas por um dos entrevistados: "Existe um
discurso do alto escaldo de trabalhar a integracao dos sistemas, mas o baixo clero
de certa forma reluta em aceitar e implementar essas medidas".

Outro entrevistado apontou a resisténcia dos funcionarios em relagao as

mudancgas nos 6rgaos publicos:
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O maior problema € a resisténcia do préprio funcionario, que acontece nos
orgéos publicos. Quando ele tem de mudar um pouquinho a sua forma de
trabalho, ele resiste. Ha que haver maior colaboracido dos préprios
responsaveis pela elaboragdo desses sistemas para que eles possam
estar integrados o mais rapidamente possivel. As definicdes do que deve
ser feito sdo fundamentais, verificando o que existe nos sistemas,
porquanto, as vezes, para conseguir essa informacgao é dificil. Alguns
6rgaos nao passam a informacéao correta do que realmente precisariam.

Alguns entrevistados apontaram que deve ser iniciado um processo
amplo de conscientizagdo dos participantes da maquina publica governamental,
para que sejam mostradas as vantagens de se possuir um modelo integrado. Para
grande parte deles, faltaram reunibes preliminares que explicassem o0 que se

deseja formatar. Um assessor expressou sua opinido em relagao a questao:

Acho fundamental um sistema de reunibes periédicas e que sejam
disseminadas para todos. Os gestores devem ver as agbes de
informagdes como algo benéfico e, para muitos, isso ndo esta sendo
entendido dessa forma.

Esse processo de conscientizagdo acabaria funcionando como forma de
quebrar as barreiras existentes para aceitacdo do sistema. Outros entrevistados

apontaram que nao poderia ser deixada opgao para os gestores trabalharem de

outra forma a nao ser por intermédio do sistema:

O sistema de informagdes deve ser colocado a disposigdo da
administragdo, de cima para baixo. Se ela mantiver alternativas aos
servidores, especialmente os gerentes, de trabalharem da maneira
convencional, isso ndo vai vingar.

Para alguns dos participantes da prépria equipe da ATlI, ainda inexiste um
conhecimento do que seja 0 modelo a ser implementado. Alguns entrevistados
apontam como solug¢ao aquilo que chamaram de institucionalizagdo do modelo, pois,
na opinido deles, ainda falta sair da proposta, precisa ser institucionalizada com

mecanismos formais. Um problema constatado hoje na Prefeitura é que ninguém

sabe dizer qual informagao é preferencial para o funcionamento da administracéo.
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A visdo da idéia inicial da implantagdo do novo sistema integrado sempre

esteve ligada a retomada do controle da gestdo de informatica pela administragcéo

direta do municipio. Segundo um dos entrevistados:

A idéia inicial dessa integragéo era dar a Prefeitura uma competéncia em
informatica que ela tinha perdido em decorréncia da agéo do ICI, mas fico
receoso de que, de repente, as coisas mudem novamente e comecem a
refluir mais uma vez para dentro do ICI.

O entendimento de como atuam as forgas politicas mais uma vez foi

apontado como uma das causas para o retardamento da mudanga. Quando tudo

parece indicar que a politica de informatica e informagdes do Municipio vai seguir um

determinado rumo, aparecem novos cenarios que tornam o processo novamente

nebuloso:

Existem ingeréncias politicas para ndo dar sequéncia a implantagdo do
sistema. Acontece uma descontinuidade do processo a cada nova
administragdo; mudou o Secretario, muda tudo. Para algumas Secretarias,
existe a politica do caos, para elas ndo interessa integrar as suas
informacdes.

A questdo politica esteve presente na fala de muitos entrevistados,

demonstrando a preocupac¢ao de que as decisdes de cunho estritamente técnico

sempre sofrem

influéncia politica, especialmente num organismo como a

Prefeitura. Um dos entrevistados foi enfatico ao afirmar:

A propria administracdo € uma pressao politica, hoje existe uma pressao
politica na area de informatica como um todo, isso complica muito o
desenvolvimento das tarefas, nao é feito aquilo que a Prefeitura necessita,
mas, sim, 0 que a pressao politica exige.

A dicotomia entre a visdo politica e a visao técnica, externada por um dos

entrevistados, da énfase, também, a questao da continuidade das politicas existentes:

As pessoas poderiam ser mais técnicas, falta essa visdo. As estratégias
politicas sdo importantes, mas, principalmente, lembrar que o técnico
permanece, independentemente de quem vier depois. Saber que serao
constituidos sistemas que fiquem arraigados, que ndo sejam mudados a
cada gestéo é fundamental.
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Alguns entrevistados conceituaram que a informagdo é algo muito
abstrato. Se ninguém banca isso, fica dificil de vocé levar adiante. Nas palavras de
um deles: "O problema da descontinuidade no servigco publico € um fato, e os
objetivos estratégicos mudam também. Quando ndo existe institucionalizagcdo do
sistema de informacdes, fica muito dificil de ele andar".

O fator descontinuidade foi varias vezes elencado como um empecilho
para o desenvolvimento ndo somente do sistema integrado em tela, mas também
de outras acdes que dependem de uma politica permanente, sem mudancas do
planejamento e da execugao a todo instante. Isso foi novamente traduzido como
comprometimento, que, segundo alguns, s6 pode ser conseguido por meio de
pessoas que realmente "vistam a camisa" da administracdo. Nas palavras de um

dos entrevistados:

Pessoal especializado e principalmente comprometido com a Prefeitura. Se
nao houver comprometimento geral, ndo vai. Boa parte dos administradores
que passam pela Prefeitura e ficam dois ou mais anos em algum cargo néo
séo funcionarios de carreira. Precisamos de uma estrutura de quadro de
pessoal, pois tudo é feito de modo paliativo, vocé ndo sabe se a pessoa
que, hoje, estd aqui amanha podera estar em outro lugar.

Mais uma vez a questdao do comprometimento € apontada, assim como a

colaboracéo e participagao dos niveis menos graduados do funcionalismo:

Vocé ndo consegue desenvolver o sistema se ndo conhece o chio de
fabrica. Se vocé nao considerar o seu operacional, ndo consegue chegar
aos seus objetivos. Em primeiro lugar, vocé tem que ter muito claros os
seus objetivos em relagdo ao que vocé quer atingir com seu sistema de
informacgao, quem vai patrocinar. Para vocé ter legitimidade, aproximagao
com as pessoas que estdo subsidiando-o para a construgdo desse
sistema, deve estar trabalhando no &ambito estratégico, tatico e
operacional, vocé tem que estar trabalhando com o seu usuario, ele tem
de alimentar adequadamente o sistema para vocé conseguir Ia em cima o
que vocé quer.

Alguns entrevistados apontaram que existe um risco de que as
informacgdes sejam monopolizadas e passem a ter um "dono". Um deles alertou

para o seguinte problema: "Se vocé construir um sistema bom de informacgdes na
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Prefeitura, corre o risco de o Prefeito achar que as informacdes sdo dele e ndo da
Prefeitura Os técnicos sofrem, algumas vezes, porque a informagao é tratada como
um bem privado".

A questdo da institucionalizacdo apontada como saida para o sucesso da
implantagdo do modelo tem um forte viés na questado da autoridade. Praticamente
todos os entrevistados alertaram para o fato de que € necessario existir o interesse
politico mais forte que banque o projeto, porque, mesmo o Prefeito falando sobre a
necessidade, se ndo exigir o cumprimento de prazos e a entrada em execugao do
sistema integrado, existirdo varias forgcas e interesses freando o andamento das
acdes e retardando o seu inicio. Como disse um entrevistado: "Tem que existir
uma implantagdo de cima para baixo, com o Prefeito determinando o que deve ser
feito, se nao existir a vontade politica para com a institucionalizagcado do sistema, a
reforma nao ira para a frente".

Uma orientacdo de como proceder e organizar o processo de trabalho,
para que a ATl alcance os melhores resultados, ficou evidenciada na manifestacao
de um dos técnicos entrevistados e pode servir como bussola para a orientacao de

rumos a serem seguidos:

OQuvir e trabalhar com o técnico. A ATl deve ser representativa e ter
legitimidade junto ao 6rgdo em que o assessor atua. Uma coisa
fundamental é a organizacdo do processo de trabalho, a definicdo dos
fluxos, porque isso vai fazer com que vocé parametrize o seu sistema,
porque nao adianta trazer o melhor sistema enlatado, pois ndo da para
parametrizar o caos. Vocé trabalha com pessoas, logo, tem que legitimar
esse processo, as pessoas tém que ter comprometimento e legitimidade,
sendo as coisas nao acontecem.

4.2.3 E-Gov, Transparéncia e Inclusao Digital em Curitiba

Um consenso existente entre os integrantes da Assessoria Técnica de
Informagdes da Prefeitura € que a implantagdo do sistema integrado influenciara
muito na transparéncia do governo, dependendo do uso da informagdo que sera

gerada. Isso podera, na visao de alguns entrevistados, sofrer pressdes de ordem
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politica, porque a total transparéncia das agdes governamentais nem sempre
interessa a todos os setores da administracdo. Nas palavras de um dos assessores
da ATI, o aumento da transparéncia vai facilitar, "com certeza, o acesso as agoes
de execugao do governo, gerando mecanismos que permitirdo ao cidadao checar
as informacodes".

Aspectos de melhoria em varios setores foram apontados como virtuais
resultados do processo de implantacdo e operacionalizacdo de um modelo
integrado. Até areas que hoje nao estdo necessariamente integradas foram

apontadas como possiveis beneficiadas, como € o caso da segurancga:

Uma area que poderia melhorar bastante é a seguranca. Um pedaco da
Rua XV de Novembro estd sendo monitorado e melhorou bastante. Se
fizéssemos essa mesma coisa em outros lugares, escolas, postos de
saude, 6nibus, poderiamos ter muito sucesso, com as informagdes sendo
transmitidas e integradas a todos os 6rgédos de seguranca do municipio e
do Estado.

Alguns entrevistados foram enfaticos ao enumerarem as formas pelas

quais essa inclusao digital ira ocorrer. Um deles afirmou:

Vai influenciar positivamente na inclusédo digital do cidad&o, porque, para
oferecer o servigo, terdo que ser oferecidos mais meios para acessa-lo.
Os totens da Clear Channel que estdo instalados nas vias publicas,
computadores e Internet no Farol do Saber sdo exemplos disso. Todas as
escolas de Curitiba tém seus laboratérios de informatica. O principal uso
dos computadores, nos Faréis do Saber, era para procurar emprego e
fazer pesquisa na Internet, atestando que serviam para incluir digitalmente
o cidadao".

A area de educacéo foi sempre citada como um exemplo da gestao atual

em relagao a questao da inclusao digital:

Com certeza, a medida que a pessoa tenha acesso a informacéo, ela
podera visualizar aquilo que a Prefeitura esta fazendo em seu beneficio. A
pessoa incluida na informatica, pode- se ver, passa a ter outros angulos,
da vida dela, da cidade, do que o governo esta fazendo por ela. Isso
deveria ser uma politica publica, mas nao €, ha certas areas que estao
sendo encaradas assim, como o "Comunidade Escola" um programa da
gestédo atual que visa atuar junto as comunidades carentes. Esse é um
programa no qual a informatica vai junto.
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Outro entrevistado também ressaltou agdes de inclusao digital do cidadao

curitibano, em relagao a area de educacéo:

Isso esta sendo feito hoje por intermédio do "Projeto Digitando o Futuro”,
nas escolas e nas creches. Acho até que mudou o nome, o Liceu do
Oficio. O 6nibus que rodava na cidade, foi substituido por um equipado
com tecnologia digital de ponta, o cidadao esta tendo acesso a ele.

A questado da inclusao digital, analisada sob a ética da integracéo dos

sistemas, foi explicitada na observagao de um dos entrevistados, ao afirmar:

A partir do momento em que vocé comega a integrar os sistemas, vocé
coloca a tecnologia mais préxima do cidadao, fazendo com que ele tenha
acesso a ela. Quando vocé trabalha com conectividade, a populacdo
passa a acessa-la na sua casa ou em pontos proximos da sua casa, como
nos totens.

Praticamente todos os entrevistados afirmaram que a Prefeitura, hoje,
possui e pratica os conceitos de governo eletrbnico, conforme o entendimento
individual dos componentes da Assessoria Técnica de Informagbdes do que seja
esse "e-Gov".

Rezende e Castor (2005, p.110-111) entendem o governo eletrénico (e-
Gov) como a aplicagdo dos recursos da tecnologia da informagao (Tl) ou da
tecnologia da informacé&o e comunicagao (TIC) na gestdo publica e politica das

organizacgdes federais, estaduais e municipais, sempre combinado com as teorias

organizacionais, e viavel por intermédio das estruturas. Para os autores:

Para implementagado do governo eletrénico, sdo necessarios planejamento
participativo e envolvimento dos interessados. Também sao necessarios
os recursos de informatica, tais como sistemas de telecomunicagoes,
redes de computadores, softwares especificos relacionados com a
Internet, bancos de dados e outros recursos tecnolégicos.

Um dos depoimentos abordou a questao do governo eletrénico, pela otica

do usuario final:
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Existem uns jargbes de informatica que se repetem e mudam de nome.
Para mim, o governo eletrbnico nada mais &€ do que facilitar as
informagdes em midia eletrénica para o usuario. Temos muitas a¢des de
governo eletrbnico e ndo € de hoje: consultas de alvaras, disponibilizagao
de certidbes, etc. O que ainda esta pendente é que alguns servigos ainda
ndo saem por dificuldade de investimento interno em tecnologia. Existe
um planejamento nesse sentido na atual gestdo, eu acredito que a gente
consiga aumentar esse acervo de servigos, mas a Prefeitura ja possui um
governo eletrénico.

Outro entrevistado afirmou que a Prefeitura esta num caminho bom indo

para o governo eletrénico:

[...] em curto prazo, se podera fazer muito mais pelo municipe, e sé nao
ha mais coisa sendo feita, pela falta de estrutura de alguns érgados da
Prefeitura. Infelizmente, pela percepg¢édo de que a informatica é cara, toda
vez que se corta algum investimento é na area de informatica. A tendéncia
€ a crescente utilizagdo do governo eletronico.

A Constituicido Federal, em seu art. 218, descreve que o Estado
promovera e incentivara o desenvolvimento cientifico, a pesquisa e a capacitagao
tecnolégica (REZENDE e CASTOR, 2005, p.110). Para os autores, € nesse sentido
que os projetos do governo eletrbnico podem ser incluidos como uma das
tecnologias do municipio.

Reiterando o entendimento de que o governo eletrénico € um caminho
irreversivel, mais uma vez foi avaliado que esse processo poderia estar bem mais

a frente, se nao tivessem ficado estagnadas algumas agbes e, também, se o

modelo integrado ja estivesse realmente implantado e funcionando:

Sinceramente eu nio vejo uma gestdo do conhecimento na Prefeitura, se
existe, vejo que as ferramentas desenvolvidas em outras gestdes nao
foram aproveitadas nesta. O projeto de Bl (Business Intelligence), por
exemplo, é parcial em alguns setores. Ainda nao existe uma integragao.

Na implantagdo do governo eletrénico, mais uma vez é verificada, como
fator de resisténcia, a questao cultural dos préprios funcionarios. Um exemplo é

citado, ilustrando a questao:
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O sistema eletrénico de compras da Prefeitura, implantado em junho de
2002, mas incrementado somente em 2005, era pouco utilizado pela
resisténcia das pessoas, os proprios funcionarios, por causa da mudanca
de tecnologia. Quebramos essa resisténcia com treinamento, capacitagéo,
mostrando para eles que realmente o sistema funciona, traz os resultados
esperados, e, com isso, elevamos de doze para cento e dois o numero de
pregoeiros do sistema, os compradores das Secretarias, que sdo os
usuarios desse sistema dentro da Prefeitura.

A percepcao de que o governo eletronico € uma ferramenta importante
para a administragdo e que existe uma determinagcdo maior para implementar

acdes nesse sentido foi externada por um dos entrevistados:

O e-Gov esta no plano de governo e, nos PSls. A idéia é identificar o que
cada 6rgao tem para e-Gov. Um dos itens do PSI, do qual o governo
eletrénico é uma parte, é saber o que ja foi feito e, também, o que precisa
ser feito em relagdo ao governo eletronico. O préprio 6rgdo define o que é
importante em curto, médio e longo prazo.

A certeza de que agbes na area de governo eletrénico e incluséo digital
do cidadao representam, antes de tudo, o estabelecimento de uma politica publica
com reconhecimento em ambito que extrapola os limites do préprio municipio foi

manifestada por um dos entrevistados:

Hoje temos atuacbes diversas das secretarias, por meio do e-Gov, da
inclusdo digital. Avangamos bastante, e a informatica avangou muito,
temos que estar sempre atualizando-nos. Imagino que até o final desta
gestao teremos um avango maior. O PSI serve para ver a situagéo atual e
melhorar o que ja se tem, mas o Plano Diretor ainda ndo esta
funcionando. A gestdo do Beto é a que vai dar ao municipio um
planejamento de informatica, embora o municipio venha, desde 1997,
trabalhando para isso. Temos que trabalhar projetos crescentemente mais
concisos para demonstrarmos a existéncia de uma politica: com o
Digitando o Futuro e o e-compras, que € a nossa menina dos olhos, ja
ganhamos prémios nacionais e internacionais, as pessoas vém aqui para
Curitiba para conhece-los. O portal do municipio ja ganhou prémios até da
CONIP (Congresso Nacional de Informatica Publica).

Rezende e Castor (2005, p.3) estabelecem uma direcéo para as atividades

do poder publico. Os autores justificam o porqué de ele existir:
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[...] para mediar os interesses e desejos individuais e garantir o primeiro
equilibrio de que se fala: é o poder estatal que ira refrear a cupidez, evitar
e punir a violéncia e o esbulho e assegurar que todo e qualquer membro
daquela comunidade humana tenha assegurado um grupo de direitos
fundamentais, independentemente de sua posigcdo na escala social e
econOmica.

Nesse escopo de atuacdo do Estado, como direito fundamental de

acesso a informacao, é que esta também inserida a inclusao digital do cidadéo.
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CONCLUSAO

Um aspecto bastante relevante nesta pesquisa é que todos os entre-
vistados, pelo fato de exercerem uma atividade diaria como assessores lotados em
orgaos especificos da administragcdo municipal, possuem visdes tanto setorizadas -
relativas aos seus setores de atuagao laboral, quanto holisticas - da atividade de
informatica e informacdes da Prefeitura.

Isso possibilitou que as opinides emitidas fossem consideradas sob duas
vertentes diferentes e, por inUmeras vezes, as percepcdes foram idénticas em
relagado aos aspectos e questdes abordados nas entrevistas.

Nesta fase de concluséo, foi avaliado todo o contexto do trabalho a luz do
referencial tedrico-empirico desenvolvido ao longo de toda a dissertacdo, como

forma de contextualizar as conclusdes emanadas.

Lideranca e Institucionalizagao do Modelo

Conforme as diversas entrevistas realizadas e a opinido coletada dos
assessores da ATI, o processo de reorganizagao do sistema existente deveria ter
sido iniciado por alguém que "assumisse" o projeto como algo essencial para a
administragao, de preferéncia, o seu lider maior, o Prefeito do Municipio. Foi aquilo
que chamaram de institucionalizacdo do modelo, mediante mecanismos formais,
com a geracgao de uma obrigatoriedade de implantacao de cima para baixo. Deve
haver uma lideranga que traga o projeto para si.

Lientz e Rea (2001, p.35) alertam que um lider de projeto encara um
grande numero de desafios na comunicagado. Na visdo dos autores, "um desafio é
a necessidade de comunicar o ambito do projeto e suas diferengas em relagdo aos
outros projetos. Deve-se evitar que o projeto seja estereotipado”.

A questdo da implantagdo do modelo integrado por intermédio do sistema
formal, no qual todos sejam compelidos a utiliza-lo por determinagbes das chefias, foi

também verificada nas opinides dos entrevistados. A importancia dessa linha de
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comando, apesar de limitar as comunicagdes dentro da organizagdo, foi apontada por

Cruz (2002, p.62) quando se quer implementar algo dentro de uma estrutura formal:

Uma estrutura formal é aquela que aparece nos organogramas, isto é,
quando o organograma esta atualizado, claro. Ela estabelece as relagdes
de hierarquia e comando, responsabilidades e papéis funcionais, visando
a forma pela qual as interagdes devem se proceder para operacionalizar
os diversos processos de negdcio existentes numa organizagéo. Se, por
um lado, a rigidez de um organograma cria sérios problemas por limitar a
comunicacao e, consequientemente, interagdo entre as pessoas, por outro
lado, na maioria das empresas, essa € ainda a unica forma que as
pessoas tém para imaginarem como €& que 0s bens e servigos sdo
produzidos dentro da empresa na qual trabalham pela inexisténcia de
processos documentados e gerenciados.

Planejamento e Processo

Outra conclusdo importante € que devem existir um processo e um
planejamento adequado para a implantacdo desse novo modelo. Segundo Cruz
(2002, p.101), "[...] sem processo nao ha como melhorar a maneira de fazer,
perde-se a produtividade, e a empresa paga um preco alto e desnecessario pela
desorganizacao". Devem-se detectar as fontes de resisténcia ao que foi planejado,
porque, na visao de Zaccarelli (2002, p.18), "é impossivel planejar com seguranca
quando o resultado depende também da reag¢ao dos oponentes”.

Rezende e Abreu (2001, p.130) enunciam que os niveis de informacéao e
de decisdo empresarial obedecem a uma hierarquia padrao existente na maioria
das empresas, também chamada pirdmide empresarial, com setores conhecidos
como estratégico, tatico e operacional. Isso serve também para os entes publicos.
Considerando-se que a utilizagcdo e a gestdo da informacédo, em seus diversos
niveis (estratégico, tatico e operacional), "favorecerao as decisdes, as solugdes e a
satisfacao dos clientes, externos e internos" (Rezende e Abreu, 2001: p.65), deve-
se avaliar a importancia desse novo sistema para o planejamento da Prefeitura

como um todo.
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Tangibilidade e realidade do sistema

Conclui-se também que o sistema deve tornar-se real e tangivel, o mais
rapido possivel, de modo que as pessoas integrantes da administragdo municipal

possam reconhecé-lo e verificar a sua existéncia. Para Nonaka (2000, p.40):

[...] o ultimo passo no processo de criacdo de conhecimento é o
desenvolvimento de um modelo real. Ele é concebivel com muito mais
rapidez do que a metafora ou a analogia. No modelo, resolvem-se as
contradigbes, e os conceitos se tornam transferiveis por meio da légica
consistente e sistematica.

Isso deve ser iniciado com a publicacdo das Resolugdes e Decretos de
constituicaio do SMI (Sistema Municipal de Informagdes), dos Nucleos, do
Conselho Municipal de Tecnologia de Informacédo, Comité de Usuarios e demais
dispositivos legais previstos no modelo estruturado.

Para Rezende e Abreu (2001, p.35), os sistemas reais e tangiveis ocorrem
quando "suas funcdes podem ser realizadas, utilizando os recursos disponiveis, tais
como equipamentos, maquinas, objetos, tecnologia de informacdo, etc.". Em
contrapartida, na visdo dos autores, sistemas abstratos ocorrem quando "suas
fungdes ndo podem ser realizadas, apenas compostas de conceitos, idéias, planos,

hipoteses abstratas, figurativas e inexequiveis". As normas que deverao reger o

sistema municipal de informagdes devem tornar-se reais para terem for¢a cogente.

Relevéancia de aspectos culturais, comportamentais e politicos

Ficou evidente durante a realizagcdo deste trabalho, que a consideracéao
dos aspectos culturais, comportamentais, politicos e outros tantos citados no
decorrer do caso é de extrema relevancia para a busca do sucesso na
implementagao da reestruturacdo do modelo existente. Como alertam Rezende e
Abreu (2001, p.107):

Para vencer o desafio da competitividade, as organizagbes dependem

cada vez mais do que os Sistemas de Informagédo podem fazer por elas.
Contudo, investimentos em Tecnologia de Informagdo ndo tém obtido o
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retorno desejado pelas empresas, principalmente: pela falta de uma
estratégia de desenvolvimento e implantacdo dessas tecnologias; pela
nao-consideracdo dos aspectos sociais, comportamentais e politicos
envolvidos na implantagdo de um Sistema de Informacgao e pelo enfoque
dado a tecnologia (hardware) em detrimento da gestdo da informacao.

De todos esses fatores foi avaliado que o politico € o que assume maior
relevancia, especialmente pela questdo da luta pelo poder na organizagao publica.
Segundo Lyra apud Rezende e Abreu (2001, p.124), "a mudanga em um Sistema
de Informag&o ou em uma Tecnologia da Informagdo também & um fato politico e
significa realinhamento de forgas politicas". Assim, tem-se que observar as
resisténcias a implantagdo de um novo sistema, especialmente junto aos

funcionarios da Prefeitura e detentores de geréncias intermediarias, pois, na visao

de Graeml (2000, p.40-42):

Como a Tl tende a democratizar o acesso a informacao, € natural que
existam pessoas que estejam perdendo poder dentro das organizagdes, a
partir da introducdo dos sistemas de informagdo. Essas pessoas
representam possiveis focos de resisténcia as mudangas.Tanto
informagao quanto conhecimento representam fontes de poder. Quem os
perde sente-se inseguro e ameaga o sucesso da implantagao de TI.
Acdes que visem quebrar essas barreiras culturais e comportamentais e
possam integrar as pessoas no projeto, antes do seu inicio, sado vistas como
medidas necessarias para eliminar os focos de resisténcia, especialmente
considerando-se que a percepgéao geral € de que a informagéao significa poder nos

dias atuais. Segundo Rezende e Abreu (2001):

A informacédo, nos dias de hoje, tem um valor altamente significativo e
pode representar grande poder para quem a possui, seja pessoa, seja
instituicdo. Ela possui seu valor, pois esta presente em todas as
atividades que envolvem pessoas, processos, sistemas, recursos
financeiros, tecnologias, etc.

Integragcao dos membros da equipe

Outra questao importante verificada foi a necessidade de uma integracao

maior dos membros da equipe da ATI para a consecugao do projeto, que deveria
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ocorrer antes do inicio da implantagao do proprio sistema. Apesar de o novo
modelo de sistema integrado ter como base a informagdo modelada em cada
orgao atendido, o processo de planejamento inclusive para elaboragdo de cada
PSI, deveria ter seguido um orientagao preliminar geral, o que n&o ocorreu, ficando
a cargo de cada assessor elaborar o seu plano diretor setorizado.

Para Drucker (1999, p.31), como a organizacdo € composta por
especialistas, cada um com sua proépria area restrita de conhecimento, sua missao
tem de ser muito clara. Na visdo do autor, a organizagao precisa ter uma so6
finalidade, caso contrario seus membros ficardo confusos, j4 que seguirdo sua
especialidade, ao invés de aplica-la a tarefa comum. Assim, o planejamento da
area de informacgdes da Prefeitura deve estar ancorado numa linguagem unica, que
seja inteligivel a todos os integrantes da estrutura municipal.

Conforme Waitley (1996, p.5), "a fonte de poder passou dos recursos de
capital para os recursos humanos". Isso faz com que se tenha a certeza de que,
nesse processo de implementagdo de um novo sistema integrado de informagdes
na Prefeitura de Curitiba, devem-se priorizar as pessoas que fardo e executarao do

servico, e o principal investimento deve consistir na valorizagao do funcionalismo.

Motivacao e Aprendizado

Para que exista a motivacao, inclusive para a mudanca de compor-
tamento em relagcdo a utilizacdo de um novo sistema, deve haver investimento.
Drucker (2000, p.9-11) afirma que "os computadores se comunicam com mais
rapidez e mais eficacia do que camadas de gerentes de nivel médio e também
demandam usuarios dotados de experiéncia e conhecimentos, capazes de
transformar seus dados em informacao". Para ele, a maioria dos usuarios de
computadores ainda usa a nova tecnologia apenas para acelerar o que sempre
fizeram antes, o processamento de numeros convencionais. Os funcionarios da

administragdo municipal deverdo estar motivados a usar um novo sistema
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integrado, e isso sO acontecera mediante treinamentos, conscientizagao,
recompensas e valorizagdo. Tem-se que considerar a importancia do aprendizado.

Para Argyris (2000, p.83), o aprendizado eficaz ndo é uma questdo de
atitudes ou motivagdes certas, mas, sim, o produto da maneira pela qual as pessoas
raciocinam sobre seu proprio comportamento. Segundo o autor, a solugdo de
problemas é importante, mas para que o aprendizado seja duradouro, os gerentes e
empregados devem olhar para dentro de si mesmos. Isso significa que deve haver,
preliminarmente, um despertar para a necessidade da implantacdo do novo sistema
junto a cada empregado, mostrando como isso podera valorizar o seu proprio trabalho

e facilitar as suas atividades diarias. Segundo Garvin (2000, p.68):

Para que o aprendizado seja mais que um assunto local, o conhecimento
deve disseminar-se com rapidez e eficiéncia por toda a organizagédo. As
idéias causam maior impacto quando sdo amplamente compartilhadas, e
nao quando mantidas em poucas mentes.
Neste momento, deve-se ressaltar o problema apontado por grande parte
dos entrevistados que enfatizaram o ndo compartilhamento do conhecimento tacito

como um dos grandes problemas para a gestdo do conhecimento internamente na

estrutura municipal.

Confiabilidade do sistema e determinagao legal

Cumpre observar, também, a importancia e necessidade de o municipio
de Curitiba desenvolver o seu sistema de informagcao de forma cada vez mais
confiavel, haja vista que a integragcao € um pressuposto basico para a conquista de
resultados mais eficientes e eficazes.

A Lei Organica do Tribunal de Contas do Estado do Parana, (Lei
Complementar n.° 113 - 15/12/2005) obriga a todos os Municipios paranaenses
coletarem e fazerem a remessa dos dados necessarios a sua prestacao de contas

anual, a saber:
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Art. 24. As contas dos administradores e responsaveis referidos na Segéo
IV, do Capitulo Il, do Titulo Il, serdo anualmente submetidas ao Tribunal,
organizadas de acordo com normas regimentais, resolugdes e instru¢des
técnicas.
§1° Devem ser incluidos na prestacdao de contas todos os recursos,
orcamentarios e extra-orcamentarios, geridos ou ndo pela unidade ou
entidade.
§ 2° O Sistema Estadual de Informacgdo — SEI, obrigatério no dmbito da
administragdo publica estadual, recepcionara e sistematizara, através de
meio eletrénico, dados necessarios a realizacdo do controle externo de
competéncia do Tribunal de Contas.
§ 3° O Sistema de Informagdes Municipais — SIM, obrigatério na esfera
das administragbes publicas municipais, recepcionara e sistematizara,
através de meio eletronico, a coleta e remessa de dados necessarios a
composicdo da prestacdo de contas anual dos agentes publicos
municipais.
Fica evidente que, na atualidade, a implantagdo de sistemas que consigam
integrar todas as informagdes da administracao nao concedem somente efetividade a

gestédo, mas também servem para cumprir determinagdes de carater legal.

Melhoria da qualidade da gestao

Algo que merece ser considerado, neste momento conclusivo, € que a
entrada em vigéncia do sistema de informacdes integrado ira melhorar a prépria
qualidade da gestao, tornando-a mais eficaz e eficiente e isso deve ocorrer antes
do término da atual administragdo, pois a populagdo esta cada vez mais exigente
em relagao aos servigos prestados pelo ente publico. Segundo Torquato (2002,
p.67), "Prefeito ineficaz ndo se reelege e nao fara o sucessor", e a questao da
gestdo do conhecimento é considerada como fundamental para que a adminis-
tracao consiga desempenhar satisfatoriamente todas as demandas com as quais
se defronta no dia-a-dia.

Nesse sentido, acredita-se que esse trabalho possa servir como modelo
para o inicio da implantacdo de outros sistemas integrados de informacgdo, em
municipios brasileiros que poderao utilizar esses passos iniciais descritos e

observados, como referéncia a ser seguida. Os municipios tém demonstrado maior
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poder de resposta para as inovacoes e tém se destacado como atitudes proativas e

de vanguarda. Para Figueiredo e Lamounier (1997, p.18):

[...] tudo indica que as Prefeituras, com sua eficiéncia na alocacéo de
recursos, a criatividade dos governantes e as inovagdes, funcionarao
como verdadeiros garantidores de prestacdo de servigcos publicos,
suprindo a ineficiéncia das outras esferas governamentais.

Rezende e Castor (2005, p.15-20), cristalizando esse entendimento,
afirmam que os municipios, os gestores locais e 0s servidores municipais
revestidos do espirito empreendedor podem oferecer solugbes diferenciadas e
alternativas peculiares para os municipios, para as Prefeituras e para as
organizagdes publicas.

Lientz e Rea (2001, p.36-37) avaliam que, para conseguir a efetividade
do gerenciamento de um projeto de e-business (isso vale para a implantagao de
um projeto de gestdo de conhecimento), podem-se utilizar varios métodos, por
meio dos seguintes questionamentos elencados pelos autores: a equipe esta
trabalhando em conjunto; onde estdo sendo gastos tempo e recursos; quantos e
quais tipos de problemas permanecem sem solugdo no decorrer do tempo; o
cronograma ¢€ realista e qual a extensédo da confianga do grupo nos métodos em
lugar das ferramentas? Todos esses aspectos devem ser avaliados no decorrer da
implantacdo de um projeto como esse que foi analisado no presente caso, com o

fim de obter resultados satisfatorios.

Auxilio na tomada de decisdes e desenvolvimento de outros projetos

Nesta pesquisa, procurou-se compreender a realidade em conformidade
com O nosso objeto de estudo, visando observar e relatar aspectos positivos e
negativos que viessem a orientar eventuais interessados em implantar modelos

semelhantes. Segundo Drucker (1999, p.124):

[...] uma estratégia de reformulagdo é examinar as politicas e atividades
que foram parcialmente bem-sucedidas. E preciso determinar exatamente
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0 que nao deu certo, para se deixar de fazé-lo. Mais uma vez, a primeira
pergunta é: O que deve ser abandonado? Mas a pergunta deve ser: E o
que funciona? Em que devemos nos concentrar?

Outros trabalhos poderao dar sequéncia a esta pesquisa, complemen-
tando e acompanhando o préprio sistema de informagdes integrado, o governo
eletrbnico municipal, a inclusao digital do cidadao curitibano e outros tantos temas
que foram visualizados tendo por base este estudo. A melhoria do funcionamento
do sistema de informagbes municipal sera sempre de grande valia para a
administragdo como um todo e para o municipe, em linhas gerais. Para Rezende e

Abreu (2001, p.63):

Os Sistemas de Informagdo, independentemente de seu nivel ou
classificagédo, tém como maior objetivo auxiliar os processos de tomada de
decisdes na empresa. Se os Sistemas de Informacéo ndo se propuserem
a atender a esse objetivo, sua existéncia ndo sera significativa. Um
Sistema de Informacao eficiente pode ter um grande impacto na estratégia
corporativa e no sucesso da empresa.

Por fim, acredita-se que este trabalho possa vir a auxiliar na tomada de
decisdes no cerne da prépria administracdo municipal de Curitiba, tornando as
acdes mais confidveis e assentadas em pressupostos validos, haja vista que a
implantacdo desse novo modelo com as suas devidas corregcbes, podera alavancar
a qualidade de todos os servicos atualmente prestados a populagao do Municipio,

com reflexos diretos na qualidade desta prestacgao.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS ENTREVISTADOS NA ATI

10.

11.

Qual a necessidade de reformular o sistema de informacdes existente na
Prefeitura? Ele poderia ser melhor? Por qué?

Qual a sua visdo do novo modelo integrado proposto? Quais os principais
objetivos da implantagdo do sistema municipal de informagdes no novo
modelo proposto?

Quais as acdes necessarias para implantar a reestruturagdo do sistema de
informagdes do municipio? Quais os objetivos de curto, médio e longo prazo
que essas acdes poderao alcancar?

O Plano Diretor de Informatica e Informacdes do Municipio foi implantado e
estda sendo utilizado? Os planos Setoriais de cada 6rgdo componente do
sistema existem e estao funcionando? Como vocé enxerga essa questao?

Quais os principais problemas que o sistema de informacgdes atual enfrenta?

Existem limites a modernizagcao do atual sistema de informacdes de cunho
politico ou de qualquer outra natureza? Quais?

Existem limites a eficacia e eficiéncia do sistema de cunho politico ou de
qualquer outra natureza? Quais? Vocé acredita que o sistema de informacdes
integrado pode influenciar na transparéncia do governo? Por qué?

Quais sao as fontes de pressodes politicas a que a area de informagdes da
Prefeitura esta exposta?

Qual o seu entendimento de Governo Eletrénico? A Prefeitura tem uma
politica definida para implantagdo em curto, médio e longo prazo do e-gov?
Quais as agdes que sao realizadas nessa area?

Quem s&o os principais usuarios do atual sistema? Quem sera mais
beneficiado, apds a implantagdao do novo sistema?

Quais as areas da Prefeitura que possuem os melhores sistemas de
informagdo em funcionamento? E as piores? Com a integracdo havera um
equilibrio de todas as areas?
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

223

Quais as atividades do Municipio que podem melhorar bastante com a

implantacéo do novo sistema integrado? Por qué?

Quais os principais Obices e problemas para efetivar-se, dentro da estrutura
ora existente, a implantagdo do sistema integrado de informacgbdes da
Prefeitura Municipal de Curitiba ?

Descreva os passos, etapas e caminhos trilhados até agora na implantagao do
sistema. Na sua visdo o que poderia ter sido feito diferente para melhorar os

resultados até entdo alcancados?

Quais os gargalos e pontos criticos na implantagao deste sistema integrado de
informacgdes? Como identifica-los?

Como o novo sistema integrado de informagbes podera facilitar a troca de
experiéncias e o trabalho em conjunto aos integrantes da administragédo

municipal?

A necessidade de integragcdo dos sistemas de informac&do existentes nos

diversos 6rgaos da municipalidade é algo indispensavel? Por qué?

Existe uma real op¢ao dos gestores publicos pela racionalizagdo e otimizagao
dos recursos de informatica da Prefeitura de Curitiba? Quais as medidas que
ja foram tomadas e planejadas para isso?

Qual o nivel de necessidade do Municipio de possuir informagdes precisas e
qualificadas, possibilitando confiabilidade para a atuacdo operacional e
gerencial dos dirigentes municipais? Como vocé vé que isso esta se

encaminhando?

Existe alguma diferenga entre o modelo do sistema integrado proposto
inicialmente e o executado, desde o inicio da sua implantagao? Caso exista
diferenga, quais os obstaculos que foram encontrados para ndo se conseguir

chegar no resultado desejado?

A gestdo de conhecimento na Prefeitura é reconhecida como uma politica
publica? Quais agbes vocé destacaria como principais e que vém sendo

realizadas na atual gestao?
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A implantagcdo de um sistema de informagdes integrado podera influenciar na

inclusdo digital do cidadao curitibano? Em qual medida?

Na constituicdo do Conselho Municipal de Tecnologia de Informagdes, quais
as competéncias, a constituicao ideal e 0 que vocé acha importante que tenha

como atribui¢cdes?
O que sera um Comité de Usuarios? Quais as suas atribuicbes?

O que é um Nucleo de Informatica e Informagbes e o que sdo as Camaras

Técnicas? Quais as suas fun¢des?

Dé alguma sugestdo para melhorar hoje o processo de implantagdo do
sistema municipal integrado de informacdes, que estd em andamento.
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ANEXO A - COPIA DO DECRETO DE CONSTITUIGAO DA NOVA
ASSESSORIA TECNICA DE INFORMAGOES
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PREFEITURA MUNICIPAL DE CURFTIBA

PUBLICADO NO DOM N*
pE (b, 06 1+ 04

DECRETO N 504

Dispbe sobre a criagdo de unidade orgénica e
funcional na  Secrstaria  Municipal de
Adminislrag8o & suas alribuigbes.

O PREFEITO MUNICIPAL DE CURITIBA, CAPITAL DO ESTADO DO
PARANA, no uso de suas atribuigdes legais que |he foram conferidas pelo artigo 72,
da Lel Organica do Municipio de Cuwritiba & com fundamento na Lei n® 7.671/97 e
suas alteragdes, Lei n® 11.712 de 27 de abril de 2006 ¢ Decreto nf 420 de 3 de
junho de 2004 e suas alteragbes,

DECRETA:

Art1¢ Fica criada, na estrutura organizacional da Secretaria Municipal de
Administracio, svbordinada diretamente 4 Superintendéncia, sigla SMAD-2, a
seguinte unidade organica e funcionai e seu respectivo cargo comissionado:

Assessoria Técnica de Informages 3MAD-T

c-2 AsSsSessor Técnico

Art. 22 A Assessoria Técnica de Informagies, mencionada no artigo anterior,

temn por atribuigtes;

- definir politicas e diretrizee de Teenologia da Infermacgdo — Tl no &mbito
da administraciio direta e indireta, viabiizar e acompanhar sua
implantagéo;

- atuar junto aos Argaos da administragio direta € indireta prestando
assessona técnica nas agdes relacionadas a Tl nessas unidades;

- aprovar & aguisicdo ou contratagdo de bans ou servigos de Tl da
administragio direta e indireta, com excegdo de suprimentos e material de
consumo de informética,

- definir padres de equipamentos, softwares e sistemnas aplicativos de
inforrmética da administragio direta e indireta;

- emilir pareceres técnicos scbre o3 recursos orcamentarios necessarios
para a execucéo de projetos de TI;

- gerir @ coordenar a infra-estrutura de Tl, da rede de comunicagas e dos
sistemas informatizados da administragdo municipal, empreendendo
a¢bes que visam ofimizar esses recursos @ maximizar os resultados para
& Prefeitura Municipal de Curitiba;

- estabelacer diretrizes para a gestdo de contratos de Tl estabelecidos pela
administra¢ao municipal;

- estabelecer diretrizes, prosedimentos ¢ farramentas para a solicitagéo,
acompanhamento e acettagio de servigcos de Tl no ambito da

administragséo municipal, \\

. \JY
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ANEXO B - DOCUMENTO DA ASSESSORIA TECNICA DE INFORMAGOES -
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA IMPLANTAGAO DO
SISTEMA MUNICIPAL DE INFORMAGOES

1) OBJETIVO

« Integrar todos os sistemas de informagdo da administragdo direta e indireta do poder
executivo municipal.
« Racionalizar e otimizar os recursos de informatica.

« Criar informacdes confiaveis para a atuagéo operacional e gerencial do Municipio.

2) SMI - SISTEMA MUNICIPAL DE INFORMAGOES

« Instancia Gerencial
« Instancia Operacional
« Interacdo Normativa

« Interface Normativa/Deliberativo/Executivo

3) CONSTITUIGAO DO CMTI

« Presidente
« Secretario-Executivo
« Representantes setoriais das seguintes entidades:
- Secretaria de Governo
- Secretaria de Planejamento
- Secretaria de Finangas
- Secretaria de Administracao
- IPPUC
- IMAP

3.1) COMPETENCIAS DO CMTI

« Definir politica/diretrizes de informatica e informacdes.

« Integracao e aprovagéo dos planos setoriais.

« Andlise, aprovacdo e acompanhamento da execugdo dos projetos de Tecnologia da
Informacao.

« Coordenacédo das contratagdes e dos processos licitatorios de informatica.

« Coordenagao de Camaras Técnicas e Comissoes.

« Constituicdo de Nucleos de Informatica e Comité de Usuarios.



228

4) PLANEJAMENTO DE GESTAO

« O planejamento da gestdo com tecnologia da informagao no executivo municipal podera ser
visualizado mediante um Plano Diretor de Informatica e Informagdes (PDI), composto pela
interacao e integracdo de Planos Setoriais de Informatica e Informagdes (PSI) de cada
6rgao componente do Sistema.

« Esses planos serdo desenvolvidos com metodologia especifica, seguindo normas e
padroes estabelecidos para o SMI, com desenvolvimento continuo, sendo atualizado
constantemente, de acordo com a evolugdo de tecnologia e atendimento aos objetivos de
cada 6rgao.

5) COMITE DE USUARIOS

FINALIDADE

Canal de Comunicacdo Formal entre o CMTI e unidades integrantes do Sistema Municipal de

Informacodes.

CONSTITUICAO

« Presidente - Secretario Executivo do CMTI
« Secretario Executivo — Coordenador de Projetos

« Representante de cada secretaria e de cada vinculada

(Nomeados pelo titular do 6rgéo, com nivel gerencial).

FORMA DE ATUAGAO

« Contatos do Presidente e Secretario Executivo com os Representantes dos Orgdos quando
necessario.

« Reunides setoriais.

« Reunides convocadas pelo Presidente ou Secretario Executivo.

« Eventos especificos.

ATRIBUICOES

« A partir dos Planos de Agéo Setoriais, auxiliar na integragédo entre os 6rgaos do Municipio.
« Com base nas politicas e diretrizes estabelecidas, debater normas, padrbes e
procedimentos estabelecidos pelo SMI, disseminar e aplicar nos 6rgaos.

« Propor sugestbes para aprimorar o SMI.
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ACOES DOS REPRESENTANTES

Organizar a estrutura administrativa e operacional do Nucleo.

Definir necessidades, estabelecer prioridades e recursos aos projetos de informatizagao do
érgao.

Definir o PSI — Plano Setorial de Informatica e Informagées em conjunto com os

componentes do Nucleo, Coordenagao de Projetos e CMTI.

6) NUCLEO DE INFORMATICA E INFORMAGOES

FINALIDADE

Promover a informatizacéo e o tratamento das informagdes nos respectivos érgaos.
Compatibilizar Planos de Agao e otimizar recursos Computacionais conforme definicbes do
CMTI para o Sistema Municipal de Informagdes.

Definir, implantar e operacionalizar os projetos em andamento na gestao.

CONSTITUICAO

Havera um nucleo em cada 6rgéo do governo.

Cada nucleo sera composto pelo seu Gestor, Supervisor Técnico, Consultores e Técnicos.

FORMAS DE ATUACAO

Os Gestores dos Nucleos terdo a responsabilidade de coordenar e integrar as
necessidades de informatizacao para o estabelecimento do PSI.

Os Consultores vinculados a Coordenagéo de Projetos ficardo residentes no Nucleo para
viabilizar a elaboragéo, implementagéo e execugao do PSI e dos Projetos.

O Supervisor Técnico e os Técnicos ficardo responsaveis pela operacionalizagdo dos

ambientes informatizados.

ATRIBUIGOES

Operacionalizar os sistemas informatizados.
Implantar e manter a base de dados do 6rgéo.
Participar na elaboragdo do PSI e dos projetos de informatizagéo.

Encaminhar o PSI e os projetos ao CMTI para autorizagéo e providéncias licitatorias.

7) CAMARAS TECNICAS/COMISSOES

Criacao - Resolucao do Presidente do Conselho.

Estabelecer recomendagdes, normas e padrdes para o SMI e resolver problemas especificos.
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Coordenador designado pelo CMTI.

Orgéos envolvidos indicam titular + suplente.

POLITICAS/DIRETRIZES

Mudangas no perfil de atuagao da Prefeitura com tecnologia da informacgao.
Adequacéo de contrato de gestdo conforme estratégia da gestao Beto Richa.
Unificagdo dos padrdes de informatizacdo e tratamento de informacgdes.
Geracgao de informagdes gerenciais de cada 6rgao e global do Municipio.
Democratizacdo das informagdes.

Elaboragao PSI.

Integracdo de recursos tecnoldgicos.

Reorganizagéo do sistema de compras.

Utilizacao da terceirizagao para solugdes especificas.

Contratacdo de solugbes integradas, com visdo de longo prazo, programando o 6rgao para
toda a gestéo.

Manutengéo do parque do Municipio com atualizagdo de tecnologia.

AGOES PARA REESTRUTURAGAO DO SISTEMA DE GERENCIAMENTO DO MUNICIPIO

Implantagdo do Sistema Municipal de Informacgdes.

Realizacédo de Planos Setoriais de Informatizagao e Plano Diretor do Municipio, com metas
de curto, médio e longo prazo.

Implementar nos planos os itens do Programa de Governo.

Contratagéo de servigos de analise e operagdo de ambiente para implantagao dos nucleos
e realizagao dos PSI’s.

Estabelecer sistema para acompanhamento e gestdo das agdes necessérias a
implementacéo do Programa de Governo.

Prover um Sistema de Realizagdes Governamentais.

METAS DE CURTO PRAZO

Implantagdo do Sistema Municipal de Informacgdes.
Implantagdo do Conselho Municipal de Informatica.

Criacao e Implantagdo do Comité de Usuarios de Informatica.
Criacao e Implantagéo dos Nucleos de Informatica.

Mudanga no Perfil de Atuagédo da PMC.

Implantagdo do Sistema Municipal de Informacgdes.
Implantagdo do Conselho Municipal de Informatica.

Criacao e Implantagdo do Comité de Usuarios de Informatica.

Criacao e Implantagéo dos Nucleos de Informatica.
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« Mudanca no Perfil de Atuacdo da PMC.

« Gestdo.

METAS DE MEDIO PRAZO

« Consolidagao do Sistema Municipal de Informagdes.

« Evolugao dos Planos Setoriais, prevendo os projetos estabelecidos para a gestao, provendo
as solugbes tecnoldgicas e todos os envolvimentos administrativos, fisicos e financeiros
para as suas realizagdes.

« Implantagéo dos projetos previstos nos planos setoriais de acordo com as possibilidades de
recursos e compromissos assumidos em fun¢éo do Programa de Governo.

« Implantagdo da Rede Executiva de Gestdo Governamental, com énfase ao sistema de

acompanhamento de projetos e Programa de Governo.

METAS DE LONGO PRAZO

o Execucéao a atualizagao dos planos setoriais.

« Desenvolvimento, implementagdo e manutengao dos projetos elencados em cada 6rgao do
governo de acordo com os planos setoriais.

« Geragao de novos projetos conforme as demandas que surgirem na gestao.

« Reavaliagido constante por meio do Comité de Usuarios e corre¢do de rotas, visando
atendimento a todas as demandas de tecnologia da informagéo de cada érgéo do Municipio.

« Pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias e procedimentos que viabilizem a

evolugao do conhecimento em todas as atividades do Municipio.
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ANEXO C - MINUTA DE RESOLUGAO CRIANDO NORMAS PARA O
FUNCIONAMENTO DO CONSELHO MUNICIPAL DE TECNOLOGIA
DA INFORMAGAO — CMTI

RESOLUGAO N° NNNN/2005

O Secretario Municipal de Administragdo no uso das atribuicbes que lhe confere
o art. NN, inciso NNN, da Lei n® NNNN, de dd/mm/aaaa, e tendo em vista o disposto no §

n° do art. NN, do Decreto n®° NNNN/2005, de dd/mm/aaaa

RESOLVE

Art. 1° - Estabelecer normas para o funcionamento do Conselho Municipal de

Tecnologia da Informagao — CMTI.

Art. 2° - O Conselho Municipal de Tecnologia da Informagdo — CMTI constitui a
instancia gerencial do Sistema Municipal de Informagdes — SMI, sendo representado pelo

Secretario Municipal de Administracao e pelo Secretario Executivo do CMTI.

Art. 3° - O CMTI atuara como instrumento de Coordenacédo Geral do Sistema

Municipal de Informacoes..

Art. 4° - Ao Conselho Municipal de Tecnologia da Informacao — CMTI, compete:

I. apromogéao da integracao final dos representantes setoriais;

. a atuagcdo como férum permanente e de discussao final para
integracdo de normas, padrdes, metodologias, métodos e
procedimentos definidos para o SMI;

lll. o encaminhamento das definicbes operacionais no ambito do SMI

para aprovacao do Secretario Municipal de Administracao;



V.

VL.

VII.

VIII.

XL

Art. 5° - O

seguinte composigao:
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a aprovagao do modelo geral de dados do Municipio e dos planos
setoriais de informatizagdo dos diversos 6rgéos e entidades do
Poder Executivo Municipal, visando sua integragdo ao modelo do
SMI;

a compatibilizacdo dos planos de agido dos representantes
setoriais, visando evitar o desenvolvimento de processos
redundantes ou conflitantes;

a responsabilidade de certificar que os processos de aquisigcao,
doacao, transferéncia ou locacao de bens e servigos de informatica
estdo de acordo com a sistematica adotada pelo Executivo
Municipal, por meio do SMI;

a emissdao de pareceres técnicos relativos a viabilidade de
aquisicdo ou locacdo de bens e servicos de informatica para os
orgaos da administragéo direta e indireta;

a elaboragdo da parte técnica de editais para a realizagao de
processos licitatorios de aquisicdo ou locacdo de bens e servigos
de informatica para os 6rgaos da administragao direta e indireta;

0 acompanhamento e o julgamento da parte técnica dos processos
licitatérios relativos a informatica, dos 6rgdos da administragao
direta e indireta, emitindo pareceres técnicos a serem homologados
pelo érgao competente de licitagdo do Executivo Municipal;

a supervisdo do funcionamento das Camaras Técnicas, instituidas
no ambito do Conselho Municipal de Tecnologia da Informacgao;

o desempenho de outras fungdes pertinentes ao seu ambito de
atuagcdo, conforme orientacdo do Secretario Municipal de

Administracdo.

Conselho Municipal de Tecnologia da Informagdo —CMTI tem a

0 Secretario Municipal de Administracdo na qualidade de
Presidente.

o Secretario Executivo do CMTI;

. 0 responsavel pela Coordenacdao de Projetos, indicado pelo

Presidente do CMTI;
um representante do Gabinete do Prefeito;

um representante da Secretaria de Governo Municipal;
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VI. um representante da Secretaria Municipal de Financas;

VII. um representante da Procuradoria Geral do Municipio.

Paragrafo unico — Os membros do Conselho mencionados nos incisos IV a Vil e

seus respectivos suplentes serao indicados pelas entidades que representam.

Art. 6° - Cabera ao responsavel pela Coordenagédo de Projetos representar no
CMTI todos os 6rgaos e entidades da administragdo direta e indireta do Poder Executivo

Municipal, exceto aquelas participantes e nominadas no art 5°.

Art. 7° - O CMTI se reunira, a qualquer tempo, por convocagao do Presidente ou

de seu Secretario Executivo.

Art. 8° - As reunides do CMTI serao abertas com a presenga da maioria absoluta

de seus membros.

Art. 9° - As deliberagbes do CMTI serdo tomadas por maioria simples de votos
dos representantes presentes, sendo assegurado ao Presidente, além do voto pessoal, o

de qualidade.

Art. 10° - Compete ao Presidente do CMTI:

I. representar o CMTI;

II. designar o Secretario Executivo do CMTI,;

lll. delegar atribuicbes ao Secretario Executivo do CMTI,

IV. expedir resolucdes, deliberacbes e outros atos administrativos
decorrentes das atividades do SMI;

V. fazer cumprir e fiscalizar a execucgao de decisbes do CMTI,;

VI. exercer outras fungdes inerentes a fungao.

Art. 11° - Compete ao Secretario Executivo do CMTI;

I. coordenar, supervisionar e dirigir as politicas e diretrizes de
informatica e informagbes em instancia gerencial dos 6rgaos e
entidades componentes do SMi;

Il. estabelecer mecanismos operacionais para integracdo dos
Sistemas de Informacdes para o Poder Executivo Municipal;

lll. definir normas para os processos de aquisicdo, doagao,
manutencao, transferéncia ou locagdo de bens e servigcos de
informatica que estejam de acordo com as diretrizes adotadas pelo

Governo Municipal, através do CMTI,
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IV. estabelecer a sistematica dos processos de aquisicao,
manutencdo, doacao, transferéncia ou locacdo de bens e servigos
de informatica para aprovacao pelo SMI;

V. encaminhar definigdbes operacionais inerentes ao SMI para
aprovacgao do Secretario Municipal de Administragao;

VI. emitir pareceres técnicos relativos a viabilidade de aquisicdo ou
locacdo de bens e servigos de informatica para os 6rgdos e
entidades da administragdo direta e indireta do Poder Executivo
Municipal;

VII. estabelecer as especificagbes técnicas para a elaboragdo de
editais para a realizagdo de processos licitatorios de aquisi¢ao ou
locacdo de bens e servigos de informatica para os 6rgdos e
entidades da administracdo direta e indireta do Poder Executivo
Municipal;

VIll.acompanhar e julgar os aspectos técnicos dos processos licitatorios
relativos a informatica dos orgaos e entidades da administragcao
direta e indireta do Poder Executivo Municipal, emitindo pareceres
técnicos a serem homologados pelos 6rgdos competentes de
licitagcbes do Executivo Municipal;

IX. supervisionar o funcionamento das Camaras Técnicas, instituidas
no ambito do Conselho Municipal de Tecnologia da Informacgao;

X. compatibilizar os planos de acao dos representantes setoriais,
visando evitar o desenvolvimento de processos redundantes ou
conflitantes;

XI. desempenhar outras fungdes pertinentes ao seu ambito de
atuacdo, conforme orientagcdo do Secretario Municipal de

Administragao.

Paragrafo unico — Ao Secretario Executivo do Conselho Municipal de Tecnologia
da Informacao cabera a formalizagdo das decisOes resultantes de votagdes em reunides,

devendo estas ser ratificadas pelo Secretario Municipal de Administragao.

Art. 12° - Esta resolugéo entrara em vigor na data de sua publicagao, revogadas

as disposicdes em contrario.

Curitiba. XX de XXXXXXXXXX de XXXX
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ANEXO D - MINUTA DE DECRETO PARA REGULAR A CONTRATAGAO DE
SERVIGOS, A AQUISIGAO E/OU A LOCAGAO DE BENS
RELATIVOS A INFORMATICA E INFORMAGOES, PARA OS
ORGAOS DA ADMINISTRAGAO DIRETA E INDIRETA DO PODER
EXECUTIVO MUNICIPAL

A PREFEITURA DO MUNICIPIO DE CURITIBA, no uso das atribuicées que lhe
confere o art. 87, itens V e VI, da Constituicdo Estadual e sob proposta da Secretaria

Municipal de Planejamento,

DECRETA

Art. 1° - A contratagdo de servigos, a aquisicdo e/ou a locagao de bens relativos
a informatica e informacgdes, para os 6rgdos da administracao direta e indireta do Poder
Executivo Municipal, a que se refere o Decreto n® XXXX, de XXX de XXXX de XXXX,
poderdo, a critério do Conselho Municipal de Tecnologia e Informagbes — CMTI, ser

processadas por intermédio da Secretaria Municipal de Administracao;

Art. 2° - Aplicam-se a contratacdo de servigos, aquisicdo e/ou locagao de bens
relativos a informatica e informacgdes, as disposi¢cdes contidas no Decreto n® XXXX, de
XXXde XXX de XXXXX.

Art. 3° - Este Decreto entrara em vigor na data de sua publicagdo, revogadas as

disposi¢cdes em contrario.

Curitiba, em XXX de XXXX de XXXX, XXX° da Independéncia e XXX° da
Republica
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ANEXO E - MINUTA DE RESOLUGAO PARA DISCIPLINAR O FUNCIONAMENTO
DO COMITE DE USUARIOS DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

RESOLUGAO N° NNNN/2005

O Secretario Municipal de Administragdo no uso das atribuicbes que lhe confere
o art. NN, inciso NNN, da Lei n® NNNN, de dd/mm/aaaa, e tendo em vista o disposto no §
N° do art. NN, do Decreto n® NNNN de mmm de 2005.

- considerando a necessidade da adogao de normas, padrées, metodologias,
métodos e procedimentos para com os diversos o6rgdaos e entidades

componentes do Sistema Municipal de Informacdes — SMI, e

- considerando a necessidade de estabelecer um estreito relacionamento

entre 6rgaos e entidades componentes do SMI,

RESOLVE

Art. 1° - Disciplinar o funcionamento do Comité de Usuarios de Tecnologia da

Informacéo.

Art. 2° - O Comité de Usuarios de Tecnologia da Informagao tem por objetivo
estabelecer um canal de comunicacao formal entre as acdes desenvolvidas pelo Conselho
Municipal de Tecnologia da Informacdo — CMTI e todas as unidades integrantes do
Sistema Municipal de Informagées — SMI, com vistas ao aprimoramento e aperfeicoamento

das atividades relacionadas a informatica e informacoes.

Art. 3° - Cabera ao Comité de Usuarios de Tecnologia da Informacado as

seguintes atribuigcdes:

. o debate das normas, padrbes, metodologias, métodos e
procedimentos emanados do SMI, visando seu claro entendimento
para disseminagdo e aplicacdo nas atividades dos o6rgaos e

entidades do Poder Executivo Municipal,
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IIl. a proposicdo de sugestdes que visem ao aprimoramento e ao
aperfeicoamento do Sistema Municipal de Informagdes — SM;

lll. a proposi¢cao de celebragdo de convénios, termos de cooperagao
técnica e outros instrumentos para analise e aprovagdo do CMTI,

IV. a avaliagdo dos aspectos de integracdo entre os Orgaos e
entidades do Municipio, a partir da analise dos Planos de Acédo a
serem desenvolvidos pelos érgdos e entidades da administragcédo

direta e indireta do Poder Executivo Municipal.

Art. 4° - O Comité de Usuarios de Tecnologia da Informagao sera constituido por
representantes dos o6rgdos da administracdo direta e indireta do Poder Executivo

Municipal.

§ 1° - O ftitular de cada Orgdo Municipal indicard um representante junto ao
Comité, na qualidade de membro titular, o qual devera possuir reconhecida capacidade

técnica e autonomia de deciséo.

§ 2° - Poderéao ser convidados a participar de reunides outros representantes de

usuarios, sempre que necessario.

§ 3 ° - Toda e qualquer alteragdo da composi¢cao do Comité de Usuarios de
Tecnologia da Informacgao devera ser imediatamente comunicada ao Secretario Executivo

do CMTI, mediante oficio do titular do 6rgao.

Art.4° - O Comité de Usuarios de Tecnologia da Informacao sera presidido pelo
Secretario Executivo do CMTI e tera como Secretario o Responsavel pela Coordenacao de

Projetos.

Art. 5° - As reunides do Comité serdo convocadas pelo seu Presidente ou pelo
seu Secretario e realizar-se-ao com a presenga minima de 1/3 dos representantes titulares

ou com qualquer numero para tratar de assuntos setoriais.

Art. 6° - Esta Resolugéo entrara em vigor na data de sua publicagdo, revogadas

as disposicdes em contrario.

Curitiba, XX de XXXXXXXXX de XXXX
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ANEXO F - MINUTA DE RESOLUCAO PARA INSTITUICAO DE CAMARAS
TECNICAS

RESOLUGAO N° NNNN/2005

(Instituicdo de Cémaras Técnicas)

O Secretario Municipal de Administragao, no uso das atribuigcdes que Ihe confere o
art. NN, inciso NNN, da Lei n® NNNN, de dd de mmmm de 2005, e tendo em vista o
disposto no art. N°, do Decreto n® NNNN/2005.

RESOLVE

Art. 1° - Instituir no dmbito do Conselho Municipal de Tecnologia da Informagdo —

CMTI a Camara Técnica de Gestao Documental.

Art. 2° - A Camara Técnica de Gestao Documental ficara subordinada a Secretaria
Municipal de Administracdo que devera indicar um representante na qualidade de

Coordenador e um Suplente.

Art. 3° - Esta Resolucdo entrara em vigor na data de sua publicagdo, revogadas as

disposi¢cdes em contrario.

Curitiba, XX de XXXXXXXXX de X.XXX.
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ANEXO G - MINUTA DO DECRETO DE IMPLANTAGAO DOS NUCLEOS DE
TECNOLOGIA DE INFORMAGOES DENTRO DO SISTEMA
MUNICIPAL DE INFORMAGOES

DECRETO MUNICIPAL

(Institui Nucleos de Tecnologia da Informagéo)

O PREFEITO DO MUNICIPIO DE CURITIBA, no uso das atribuigdes que lhe
confere o art. NN, itens NN e NN, da Lei Organica Municipal e tendo em vista a lei n°
NNNN, de NN de NNNNNNNN de 2005,

DECRETA

Art. 1° - Fica instituido, no nivel de geréncia da estrutura organizacional de cada
um dos 6rgdos que especifica, o Nucleo de Tecnologia da Informacdo, como Unidade
Setorial de Sistema Municipal de Informagdo — SMI, com o objetivo de promover a
informatizacao e o tratamento da informagéo no respectivo 6rgao, observando os aspectos
de integracdo técnica e metodoldgica definidos no SMI e orientados por normas, padroes e

métodos propostos pelo Conselho Municipal de Tecnologia da Informagdo — CMTI:

| - Secretaria
Il - Secretaria
Il - Secretaria
IV - Secretaria
V - Secretaria
VI - Secretaria

VIl - Secretaria
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Paragrafo unico — As atividades atualmente desenvolvidas nos 6érgaos

mencionados, relativas a Tecnologia da Informagao, serdo absorvidas pelo Nucleo ora

instituido.

Art. 2° - As entidades da administracdo direta e indireta deverao contar em suas

estruturas organizacionais com unidade administrativa que permita atender ao objetivo

previsto no art. 1° deste Decreto, em seu respectivo ambito de agao.

Art. 3° - Cabe aos Nucleos de Tecnologia da Informagido e as unidades

mencionadas no Art. 2° deste Decreto as seguintes atribuicoes:

a elaboracgao do Plano de Acédo de Informatica e Informagdes do 6rgao
ou entidade que integra, em conjunto com representantes de Comité
de Usuarios de Informatica da Secretaria, de suas vinculadas e os

representantes da Coordenagao de Projetos.

a elaboragdo dos projetos de informatizagdo, de acordo com as
normas, padroes e métodos de trabalho estabelecidos pelo Sistema

Municipal de Informacdes;

o encaminhamento dos projetos de informatizacdo a Coordenagao de
Projetos, para analise técnica e ao Secretario Executivo do CMTI, para
a adocdo das providencias necessarias, em conformidade com as

normas e diretrizes estabelecidas pelo SMI;

a disponibilizacao de dados e informagdes aos 6rgaos e entidades do
Poder Executivo Municipal, respeitadas as caracteristicas de
privacidade e sigilo;

o estabelecimento da programacdo de treinamento em informatica e
informacgdes necessaria aos funcionarios dos 6rgaos e entidades do
poder Executivo Municipal, em conformidade com os projetos em

andamento.

Art. 4° - Cada Nucleo de Tecnologia da Informagdao, bem como as unidades

mencionadas no art. 2° deste Decreto, é constituido pelo representante junto ao Comité de

Usuarios de Tecnologia da Informagdo, por técnicos da area de Informatica da

Coordenacao de Projetos, por técnicos da area de informatica dos respectivos 6rgaos e

entidades e por técnicos disponibilizados por terceiros..
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Paragrafo unico — O representante junto ao Comité de Usuarios de Tecnologia da

Informagéao sera o coordenador do processo integrado de atendimento as necessidades de

informatizacdo e informacdo dos 6rgaos e entidades, cabendo a Coordenacgao de Projetos

a coordenacao técnica das atividades de cada Nucleo ou unidade de que trata o caput

deste artigo.

Art. 5° - O Secretario Municipal de Administragdo, mediante ato proprio, baixara os
atos complementares que se fizerem necessarios a operacionalizagao das unidades

Setoriais instituidas por este Decreto.

Art. 6° - Este Decreto entrara em vigor na data de sua publicacao.

Curitiba, em nn de NNNNNN de 2006.
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