




compõe a instituição. O nível de exigência de de­
talhamento das informações, e das diversas assi­
naturas e aprovações das pessoas pelas quais o 
formulário tramita, espelha o nível geral de buro­
cracia institucional. 

Nota-se, por isto, que a burocracia documen­
tal, necessária para suporte informacional, até o 
limite de equilíbrio entre o necessário e o supér­
fluo, gera e impulsiona a burocracia comporta­
mental. Se as pessoas não se derem conta dis­
so, e não ficarem atentas a este processo de rea­
limentação, passarão a exigir, por força de seu 
comportamento, cada vez mais formulários e for­
malização, aumentando, desta forma, a burocra­
cia documental. 

O exemplo máximo desta realidade são al­
guns dos seNiços públicos, nos quais a segmen­
tação funcional, o gigantismo e a burocracia com­
portamental levaram ao exagerado nível de exi­
gência documental e das intermináveis tramita­
ções para fluxo das informações. 

A cultura organizacional significa desta forma, 
o conjunto de crenças, valores e ética da institui­
ção. A parte visível, como a ponta de um iceberg,
é o conjunto de políticas, normas e diretrizes co­
municadas formalmente. A maior parte, invisível,
são as atitudes cotidianas, principalmente dos di­
versos níveis gerenciais, que condicionam o
comportamento dos indivíduos.

Para que as decorrências desta situação se­
jam positivas é preciso dois cuidados básicos: 

Em primeiro lugar, a estrutura organizacional 
formal - por ser mais estática do que a informal 
- deve ser flexível e estar em constante adapta­
ção à realidade da instituição.

Em segundo lugar, que os comportamentos 
individuais sejam éticos e produtivos, moldando a 
cultura organizacional e constantemente influen­
ciando-a e direcionando-a para os objetivos insti­
tucionais. 

É por esta razão, e conscientes dos seus efei­
tos, que as instituições que buscam modernidade 
estão tão preocupadas com a escolha e com o 
treinamento dos funcionários que tenham grande 
habilidade para o relacionamento inter-pessoal. 
Esta pessoas podem mudar a cultura de uma ins­
tituição pela sua influência comportamental. 

Os paradigmas da administração das institui­
ções mudaram substancialmente nos últimos 
anos. Em vez de centralização decisória, rigidez 
hierárquica e verticalização, a nova ordem é des­
centralização decisória, flexibilidade organizado-
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nal e horizontalização das atividades. 
O objetivo desta mudança é concentrar o má­

ximo de atenção e esforços .ias atividades funda­
mentais produtivas, nas funções fim, no negócio 
propriamente dito. Os demais setores internos de 
apoio, as funções-meio, estão sendo reestrutura­
das administrativamente. Ou são transformadas 
em instituições autônomas, como função-fim de 
seu próprio negócio, menores, e com alto poder 
de competitividade. Ou estão sendo transferidas 
para a gestão de terceiros-que tem aquelas ativi­
dades como sua própria função-fim-através de 
contratos de prestação de seNiços, a terceiriza­
ção. 

Os reflexos desta realidade organizacional 
nos SI ocorrem, inicialmente, na fase de especifi­
cação do sistema, com sérios reflexos no resulta­
do da implantação, e posteriormente, nas manu­
tenções necessárias para acompanhar a dinâmi­
ca das mudanças institucional ou setorial. 

A dificuldade principal, nestes dois momentos, 
consiste na determinação dos diversos padrões 
de especificação que os sistemas exigem: políti­
cas, critérios e parâmetros decisórios, fluxo de in­
formações na estrutura organizacional e, também 
na adequação e na personalização dos SI geren­
ciais. 

Nível de Maturidade em Informatização 

O nível de maturidade em informatização re­
presenta o quanto a instituição está avançada, 
treinada e habilitada para o uso das tecnologias 
da informática. Abrange o pessoal da própria 
área de informática e os usuários em geral. 

Existe velocidades diferentes na evolução e 
no uso das novas tecnologias. A velocidade de 
conhecimento, aceitação e absorção delas pelo 
pessoal da informática. A velocidade de investi­
mento pelas instituições para torná-las disponí­
veis internamente. E por último a velocidade, de 
aceitação, treinamento e utilização pelos usuá­
rios em geral. 

A consciência desta realidade e o diagnóstico 
do nível de maturidade dos usuários, em relação 
à informática, são outras das condições ambien­
tais fundamentais para o sucesso dos SI. O grau 
de propensão à mudança, cristalizada na cultura 
organizacional, permite determinar a velocidade 
adequada para a utilização das novas tecnolo­
gias. 

É importante que o nível de maturidade seja 



analisado na instituição como um todo, e em 
cada uma das suas partes que tiver contato com 
a informatização. Esta preocupação reduzirá o 
risco de fracasso dos SI. que tem de ser adequa­
do à cada uma destas partes, sem contudo, per­
der sua característica de atender à modernidade 
e de ser impulsionador de mudanças voltadas 
para a excelência institucional. 

Proposta 

Todo o pessoal envolvido com a utilização da 
informática na instituição, deve preocupar-se com 
a ambiência. 

A cúpula administrativa e a média gerência 
devem estar atentas à adequação da ambiência 
à realidade de mercado, às estratégias empresa­
riais e à utilização de novas tecnologias como su­
porte para a consecução dos objetivos institucio­
nais. 

O pessoal da informática deve estar atento 
para promover esta integração. Principalmente, 
permear as metodologias adotadas, sejam elas 
quais forem, com análises e diagnósticos cons­
cientes da realidade da instituição. 

Neste aspecto, é imprescindível lembrar que a 
realidade é como ela é, e não como gostaríamos 
que ela fosse. 

Os significativos esforços e investimentos dis-
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pendidos com a informatização merecem que a 
ambiência seja levada em conta, para evitar des­
perdícios e insucessos. 

Para isto, antes de iniciar qualquer atividade, 
antes de adotar qualquer metodologia, antes de 
mais nada, devemos procurar entender o que é 
esta tal de ambiência. Em segundo lugar, deve­
mos analisar e entender a ambiência na qual o SI 
está inserido e, a partir daí, escolher as estraté­
gias adequadas para aproveitar as oportunidades 
e superar as dificuldades existentes. 

Conclusão 

Procuramos demonstrar que os SI têm que 
ter sustentação organizacional e comportamen­
tal para seu funcionamento e, portanto, depen­
dem mais das pessoas do que das técnicas e 
tecnologias adotadas. 

Para o desenvolvimento e funcionamento dos 
SI, não só o pessoal da informática, mas, tam­
bém, os demais envolvidos devem estar atentos 
aos fatos ambientais que permeiam e influenciam 
os SI. Esta atenção, se não estiver explícita na 
metodologia, deve ser incorporada a ela. 

Com isto, e aí sim, estaremos em condições 
de planejar, desenvolver e manter os SI. E, só 
assim, eles terão níveis razoáveis de eficiência e 
eficácia. 
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