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Os Sistemas de Informac¢ao e a sua
Ambiéncia Operacional s

Brasilio Socalschi(")

As metodologias de desenvolvimento dos sis-
temas de informagcdo — SI, dispensam pouca
atengéo aos aspectos organizacionais € compor-
tamentais que permeiam o funcionamento dos
sistemas de informagao.

Desde os primdrdios da Administragéo Cienti-
fica, tempos e métodos, racionalizagdo do traba-
Ilho, eficiéncia e eficacia sdo colocados em pri-
meiro plano em relagdo aos complexos aspectos
comportamentais humanos.

Como conseqiiéncia, a realidade demonstra
que os principais motivos do mau funcionamento
dos Sl sdo decorrentes das pessoas que 0S ope-
ram, que os utilizam ou que os especificaram, e
néo do sistema por si s6, como consequéncia da
metodologia adotada para o seu desenvolvimen-
to.

O objetivo deste trabalho, num primeiro plano,
€ abordar alguns aspectos complementares a
amplitude das metodologias, levando em consi-
deracdo a ambiéncia institucional, de modo a mi-
nimizar, nos Sl, os efeitos negativos decorrentes
das questdes organizacionais e comportamen-
tais. Num outro plano é provocar reflexdes e dis-
cussdes que permitam incorporar as metodolo-
gias, estas propostas mais amplas da analise do
Sl

O processamento eletrénico de dados —
PED, portanto, o uso do computador para pro-
cessar dados, foi um significativo marco para o
avango dos Sl. A Teoria Geral dos Sistemas e a
Cibemética trouxeram uma enorme contribuicdo
aos métodos e técnicas de desenvolvimento dos
Sl

Antes do PED podemos caracterizar duas
épocas: antes e depois das técnicas de Organi-
zacado e Métodos.

Antes do OeM encontramos os sistemas de
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informagdes que podemos chamar de naturais,
intuitivos, implantados ao sabor das necessida-
des de cada envolvido. Com o OeM, encontra-
mos propostas para desenvolvimento dos Sl com
razoavel nivel de preocupagdo integrativa. Po-
rém, a énfase principal ainda é centrada na racio-
nalizacdo, na padronizacdo e no fluxo dos formu-
larios, muito mais do que nas pessoas envolvi-
das.

Com o inicio do PED, o OeM voltou-se ao seu
apoio uma vez que as préprias limitagdes do
PED assim o exigiam. A evolugédo da tecnologia
do PED, e a evolucdo das metodologias de de-
senvolvimento de sistemas, contudo, ndo leva-
ram em considera¢do na devida proporgéo, a ne-
cessidade de conhecimento da realidade ambien-
tal da instituicao.

Isto ndo quer dizer que a culpa é das metodo-
logias, ou daqueles que as propuseram ou que
as utilizam. Pelo contréario, elas sdo necessarias
e na maioria dos casos imprescindiveis, pois es-
tabelecem formas organizadas que norteiam ade-
quadamente o desenvolvimento. Contudo, ao
nosso ver, o desafio maior continua sendo a ana-
lise dos aspectos ambientais como comentare-
mos a seguir, e que sdo colocados em segundo
plano em relagdo a definigdo da amplitude, dos
contornos, das politicas e critérios, e do funciona-
mento dos sistemas de informacao.

Ambiéncia Institucional

A ambiéncia compreende o conjunto de fato-
res internos e externos que interferem, positiva
ou negativamente, na instituigdo, como um todo e
em cada uma das suas partes, influenciando seu
desempenho.

Sob o enfoque dos SI o que nos interessa
nesta ambiéncia sdo os fatores internos: a estru-
tura e o comportamento organizacional e o nivel
de maturidade da instituigdo em relagdo a infor-
matica.



Estrutura e Comportamento Organizacional

A estrutura organizacional —- que correspon-
de as relagdes de autoridade, de comando e de
influéncia de estilo comportamental — deve ser
entendida e analisada sob dois pontos de vista
distintos, porém, complementares, interagentes e
interdependentes: o formal e o informal.

A estrutura organizacional formal corresponde
ao conjunto de cargos e fungdes da instituicdo, e
com isso as relagdes hierarquicas oficiais entre
estes cargos.

Estas relagdes hierarquicas podem ser forma-
lizadas, desde pela simples comunica¢do verbal
até pelos complexos manuais de organizagdo e
de descri¢cdo de cargos. Incluindo-se nestes ca-
sos, intermediariamente, as comunicagdes e no-
meacdes através de circulares, portarias ou ou-
tros meios — dai 0 nome de estrutura formal.

Os exemplos mais comuns destes extremos
sé&o: de um lado, as instituicbes pequenas e sim-
ples, como as micro-empresas, e de outro, as
grandes instituicdes, complexas e formais, como
as empresas multi-nacionais e os 6rgdos gover-
namentais.

Na pratica, esta estrutura formal nao repre-
senta, integralmente, as relagdes de autoridade e
de influéncia comportamental. Isto ocorre porque
0s cargos sdo ocupados por pessoas, e ndo séoc
meras nomenclaturas com fungdes e nomea-
¢des. Como conseqiliéncia, implicam em relagdes
informais e comportamentais, diretamente identi-
ficadas com o ocupante do cargo e influenciadas
pela sua maneira de agir.

O conjunto destas relagdes sociais, informais
e comportamentais, resuitam num determinado
tipo de comportamento e atitudes, que séo refleti-
dos na instituigdo como um todo, cargo a cargo,
pessoa a pessoa, e caracterizam por isto a cultu-
ra e o comportamento organizacional.

Deve-se notar que nestas relagdes ha nitida
predominancia de influéncias no sentido vertical
descendente. Reagdes ou tentativas de influéncia
ascendente, normalmente, geram crises dentro
do grupo onde ocorrem. Estas crises variam des-
de um clima de frustracdo, passando por desin-
teresse e desmotivagdo, chegando até o limite
maximo de confronto, através da insubordinacdo
aberta ou da greve.

Nao se pode negar, e todos nds ja tivemos al-
guma oportunidade de conhecer, a influéncia
comportamental de um individuo sobre o grupo
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que supervisiona. Normalmente, tomamos co-
nhecimento somente dos casos extremos, positi-
vos ou negativos, como exemplos desta influén-
cia. Porém, observando mais atentamente, verifi-
camos que esta influéncia é normal e constante,
e, pouco a pouco, molda o comportamento do
grupo.

As estruturas organizacionais informais carac-
terizam-se, desta forma, pelos variados graus de
influéncia das pessoas sobre seus pares, supe-
riores e subordinados, angariando ou nao autori-
dade sobre os demais. Esta autoridade pode
chegar aos limites de influenciar atitudes de cara-
ter estritamente pessoal. O "jogo do poder" é tal-
vez, a forma mais antiga e nem sempre ética, de
conseguir autoridade através da estrutura formal.

O comportamento organizacional, 20 longo do
tempo cristaliza a cultura organizacional, que de-
termina a atitude das pessoas na instituicdo.
Além das caracteristicas comportamentais de tra-
tamento interpessoal, ela condiciona o nivel de
centralizagdo ou descentralizagdo decisoria e de
burocracia.

O nivel de centralizagdo ou descentralizagdo
deciséria determina, proporcionalmente, o nivel
de flexibilidade operacional da instituicdo, na me-
dida em que determina quanto cada fung¢do tem
de autoridade para o fluxo do processo adminis-
trativo, materializado nos fluxos de dados inter-
pretados em informacdes.

A burocracia € o processo formal, documental,
que é suporte para o processo administrativo, o
fluxo de informacgdes. O nivel de burocracia deve
ser analisado em fungao da prépria atividade glo-
bal ou de cada setor da instituicdo e, também, da
sua cultura organizacional.

Até a bem pouco tempo, por exemplo, nédo se
concebia um cartério de registros sem aqueles
enormes livros manuscritos. Hoje a tecnologia
mudou a cultura destas instituigbes com relagéo
a agilidade, porém, ainda continuam com elevado
grau de necessidade burocratica: de registro de
todos os fatos, com inumeras assinaturas, apro-
vacgdes e certiddes.

Na maioria das instituicdes a burocracia docu-
mental é decorrente do seu crescimento. O au-
mento dos niveis organizacionais e a divisdo das
atividades em funcdes setoriais, exigem que as
informagdes fluam na estrutura através de formu-
larios e documentos.

O grau de formalismo destes formularios € de-
terminado pelo comportamento das pessoas que
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compde a instituicdo. O nivel de exigéncia de de-
talhamento das informacdes, e das diversas assi-
naturas e aprovagdes das pessoas pelas quais o
formulario tramita, espelha o nivel geral de buro-
cracia institucional.

Nota-se, por isto, que a burocracia documen-
tal, necessaria para suporte informacional, até o
limite de equilibrio entre o necessario e 0 supér-
fluo, gera e impulsiona a burocracia comporta-
mental. Se as pessoas ndo se derem conta dis-
so, e ndo ficarem atentas a este processo de rea-
limentagcdo, passardo a exigir, por forca de seu
comportamento, cada vez mais formularios e for-
malizagdo, aumentando, desta forma, a burocro-
cia documental.

O exemplo maximo desta realidade sao al-
guns dos servigos publicos, nos quais a segmen-
tagao funcional, o gigantismo e a burocracia com-
portamental levaram ao exagerado nivel de exi-
géncia documental e das intermindveis tramita-
¢Oes para fluxo das informacgdes.

A cultura organizacional significa desta forma,
o conjunto de crengas, valores e ética da institui-
¢ao0. A parte visivel, como a ponta de um iceberg,
€ o conjunto de politicas, normas e diretrizes co-
municadas formalmente. A maior parte, invisivel,
sdo as atitudes cotidianas, principalmente dos di-
versos niveis gerenciais, que condicionam o
comportamento dos individuos.

Para que as decorréncias desta situagéo se-
jam positivas é preciso dois cuidados basicos:

Em primeiro lugar, a estrutura organizacional
formal — por ser mais estatica do que a informal
— deve ser flexivel e estar em constante adapta-
¢ao a realidade da instituicdo.

Em segundo lugar, que os comportamentos
individuais sejam éticos e produtivos, moldando a
cultura organizacional e constantemente influen-
ciando-a e direcionando-a para o0s objetivos insti-
tucionais.

E por esta razao, e conscientes dos seus efei-
tos, que as instituigdes que buscam modernidade
estdo tdo preocupadas com a escolha e com o
treinamento dos funcionarios que tenham grande
habilidade para o relacionamento inter-pessoal.
Esta pessoas podem mudar a cultura de uma ins-
tituicdo pela sua influéncia comportamental.

Os paradigmas da administragdo das institui-
¢bes mudaram substancialmente nos ultimos
anos. Em vez de centralizagao deciséria, rigidez
hierarquica e verticaliza¢do, a nova ordem é des-
centralizacdo decisoria, flexibilidade organizacio-
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nal e horizontalizagdo das atividades.

O objetivo desta mudanga é concentrar o ma-
ximo de atengéo e esforgos mas atividades funda-
mentais produtivas, nas fungdes fim, no negdcio
propriamente dito. Os demais setores intemos de
apoio, as fungdes-meio, estdo sendo reestrutura-
das administrativamente. Ou sdo transformadas
em instituicdes autdnomas, como fungéo-fim de
seu proprio negdcio, menores, e com alto poder
de competitividade. Ou estdo sendo transferidas
para a gestdo de terceiros-que tem aquelas ativi-
dades como sua propria funcao-fim-através de
contratos de prestagdo de servigos, a terceiriza-
¢ao.

Os reflexos desta realidade organizacional
nos S| ocorrem, inicialmente, na fase de especifi-
cagao do sistema, com sérios reflexos no resulta-
do da implantagéo, e posteriormente, nas manu-
tengdes necessarias para acompanhar a dinami-
ca das mudangas institucional ou setorial.

A dificuldade principal, nestes dois momentos,
consiste na determinagdo dos diversos padrdes
de especificagdo que os sistemas exigem: politi-
cas, critérios e parametros decisorios, fluxo de in-
formagdes na estrutura organizacional e, também
na adequagao e na personalizagdo dos Sl geren-
ciais.

Nivel de Maturidade em Informatizagao

O nivel de maturidade em informatizagao re-
presenta o quanto a instituicido estd avancada,
treinada e habilitada para o uso das tecnologias
da informatica. Abrange o pessoal da prépria
area de informatica e os usuarios em geral.

Existe velocidades diferentes na evolugdo e
no uso das novas tecnologias. A velocidade de
conhecimento, aceitagdo e absorgdo delas pelo
pessoal da informatica. A velocidade de investi-
mento pelas instituicdes para torna-las disponi-
veis internamente. E por ultimo a velocidade, de
aceitagdo, treinamento e utilizagdo pelos usua-
rios em geral.

A consciéncia desta realidade e o diagnodstico
do nivel de maturidade dos usuarios, em relagao
a informatica, sdo outras das condi¢gdes ambien-
tais fundamentais para o sucesso dos Sl. O grau
de propensdo a mudanga, cristalizada na cultura
organizacional, permite determinar a velocidade
adequada para a utilizagdo das novas tecnolo-
gias.

E importante que o nivel de maturidade seja



analisado na instituicdo como um todo, e em
cada uma das suas partes que tiver contato com
a informatizagdo. Esta preocupagéo reduzird o
risco de fracasso dos Sl. que tem de ser adequa-
do a cada uma destas partes, sem contudo, per-
der sua caracteristica de atender a modernidade
e de ser impulsionador de mudangas voltadas
para a exceléncia institucional.

Proposta

Todo o pessoal envolvido com a utilizagdo da
informatica na instituigdo, deve preocupar-se com
a ambiéncia.

A cupula administrativa e a média geréncia
devem estar atentas a adequagido da ambiéncia
a realidade de mercado, as estratégias empresa-
riais e a utilizagdo de novas tecnologias como su-
porte para a consecucio dos objetivos institucio-
nais.

O pessoal da informatica deve estar atento
para promover esta integracido. Principalmente,
permear as metodologias adotadas, sejam elas
quais forem, com analises e diagndsticos cons-
cientes da realidade da instituicao.

Neste aspecto, é imprescindivel lembrar que a
realidade é como ela é, e ndo como gostariamos
que ela fosse.

Os significativos esforgos e investimentos dis-
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pendidos com a informatizagdo merecem que a
ambiéncia seja levada em conta, para evitar des-
perdicios 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 ambiéncia. Em segundo lugar, deve-
mos analisar e entender a ambiéncia na qual o Sl
esta inserido e, a partir dai, escolher as estraté-
gias adequadas para aproveitar as oportunidades
e superar as dificuldades existentes.

Conclusao

Procuramos demonstrar que os S| tém que
ter sustentagdo 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
Sl, ndo sd o pessoal da informatica, mas, tam-
bém, os demais envolvidos devem estar atentos
aos fatos ambientais que permeiam e influenciam
os Sl. Esta atengdo, se ndo estiver explicita na
metodologia, deve ser incorporada a ela.

Com isto, e ai sim, estaremos em condigbes
de planejar, desenvolver e manter os Sl. E, s6
assim, eles terdo niveis razoaveis de eficiéncia e
eficacia.
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