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Resumo:

No dia a dia das organizacdes pode-se constatar uma variacao na forma de gestéo devido a implantacéo e utilizacao
de tecnologias da informacao (T1). A Tl pode ocasionar problemas na tomada de deciso e até no relacionamento
interpessoal se ndo ocorrer de maneira eficiente e eficaz a captura, o compartilhamento e a distribuicéo da
informacdo. Para discutir sobre essas questfes os autor es desenvolveram um estudo que demonstra a importancia da
incorporacédo de Tl em ambientes organizacionais, bem como a relacéo existente entre o processo de gestdo da area
de Recursos Humanos em uma univer sidade e o processo tecnol 6gico em andamento, como forma de percepcéo dos
objetivos organizacionais e de desempenho gerenciais esperados. Este trabalho tem sua origem em uma pesquisa
gualitativa realizada no ano de 2000 em uma universidade e, mais especificamente na area de RH. O trabalho
focalizou diferentes Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na area envolvendo a capacitacéo técnica docente, a
qualificacdo académica e o desenvolvimento gerencial, de maneira que pudesse contemplar uma anélise
multidimensional da gestéo da informacao. Tais FCS sdo formados por diferentes tipos de indicadores de resultado
ou desempenho apresentados no presente artigo.
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Resumo

No dia a dia das organizacbes pode-se constatar uma variagdo na forma de
gestdo devido a implantacdo e utilizacdo de tecnologias da informacéo (TI). A
Tl pode ocasionar problemas na tomada de decisdo e até no relacionamento
interpessoal se ndo ocorrer de maneira eficiente e eficaz a captura, o
compatrtilhamento e a distribuicdo da informacéao.

Para discutir sobre essas questdes o0s autores desenvolveram um estudo que
demonstra a importancia da incorporagdo de Tl em ambientes organizacionais,
bem como a relacdo existente entre 0 processo de gestado da area de Recursos
Humanos em uma universidade e o processo tecnolégico em andamento, como
forma de percepcéo dos objetivos organizacionais e de desempenho gerenciais
esperados.

Este trabalho tem sua origem em uma pesquisa qualitativa realizada no ano de
2000 em uma universidade e, mais especificamente na area de RH. O trabalho
focalizou diferentes Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na area envolvendo a
capacitacdo técnica docente, a qualificacdo académica e o desenvolvimento
gerencial, de maneira que pudesse contemplar uma analise multidimensional
da gestdo da informacédo. Tais FCS sdo formados por diferentes tipos de
indicadores de resultado ou desempenho apresentados no presente artigo.

Introducgao

Cada vez mais as organizacfes encontram-se frente ao desafio de atuarem de
forma mais global e competitiva em um ambiente de elevada eficiéncia, eficacia
e efetividade. Este ambiente de negécios torna-se mais complexo devido ao
acumulo ou sobrecarga de informacdes. O conceito do uso de Tl passa a estar
cada vez mais presente nas atividades das empresas, criando e alterando
paradigmas e consequentemente a maneira como 0S negocios sdo geridos.
Terminologias como Balanced Scorecard, Data Warehouse, Data Mining, Text
Mining, E-strategy, E-learning entre outras tornam-se comuns e afetam
incrementalmente as organizacoes.

Como conseqiéncia, as empresas passam a atuar de forma integrada
ampliando suas fronteiras e podendo gerar novos desafios e oportunidades
mas também enfrentando riscos maiores quando a concorréncia passa a
utilizar intensivamente a inovacao tecnoldgica. A idéia de inovacédo tecnolégica
deve ser uma constante dentro das organizagdes, a fim de acompanhar o ritmo
acelerado imposto pelo mercado. Essas organizagdes, por meio de todos os
seus colaboradores, devem estar em permanente atualizacdo e procura de
solucdes proprias que se adeqiem ao seu perfil estratégico, ou até mesmo
adaptar as ja existentes, mas sempre preocupando-se com a busca do
crescimento e do desenvolvimento organizacional.
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Atualmente, percebe-se que a Tl integra ndo apenas as atividades da empresa
mas também fora dela, do seu ambiente, criando novos produtos melhor
adaptados ao cliente. Tornou-se muito dificil vender em massa porque o cliente
da era virtual € um cliente que dita as regras deste novo “jogo” de negdcios.

No dia a dia das organizacbes pode-se constatar uma variacdo na forma de
gestdo devido a implantacdo e utilizacdo de tecnologias da informagéo (TI). A
Tl pode ocasionar problemas na tomada de decisdo e até no relacionamento
interpessoal se ndo ocorrer de maneira eficiente e eficaz a captura, o
compartilhamento e a distribui¢do da informacéao.

Para discutir sobre essas questbes apresenta-se este estudo que busca, a
partir de um levantamento bibliografico, a fundamentacdo dos temas tecnologia
da informacdo, recursos humanos, sistemas, organizacfes, estratégia e
gestdo; demonstrando a importancia da incorporagdo de Tl em ambientes
organizacionais, bem como a relagdo existente entre o processo de gestdo da
area de Recursos Humanos em uma universidade e 0 processo tecnoldégico em
andamento, como forma de percepcdo dos objetivos organizacionais
esperados.

1 Tecnologia da Informagé&o na Organizagao

De acordo com Davenport (1998), muitas vezes o fracasso ou 0 Sucesso
organizacional pode depender da consciéncia da organizacdo sobre a
compreensdo do significado de trés elementos: dados, informagdo e
conhecimento e qual a dindamica de interacdo entre eles na realizacdo bem
sucedida de atividades ligadas ao conhecimento.

Num contexto organizacional, os dados podem ser utilitariamente descritos
como registros estruturados de determinadas transacgoes.

Conforme Peter Drucker apud Davenport e Prusak (1998, p.1): ‘informacgbes
sdo dados dotados de relevancia e proposito, o que decerto sugere que dados,
por si so, tém pouca relevancia ou propdsito.” Convém lembrar que embora o
processo decisoério possa incluir os dados como matéria-prima, eles ndo podem
dizer o que deve ser feito, ou quais acdes devem ser tomadas. Dados sao
limitados sobre a propria importancia ou relevancia. Porém, ainda assim, os
dados sd@o importantes para as organizacbes porque formam a matéria-prima
essencial para a criagao da informacéo.

Diferentemente do dado, a informacédo possui significado — a “relevancia e
proposito” da afirmac¢ao do autor Drucker citada anteriormente. Ela ndo apenas
“da forma” ao receptor como ela propria possui uma forma: ela esta organizada
para alguma finalidade.

A correta analise e posterior interpretacdo de um conjunto de informacdes
certamente agregara valor e fornecera o auxilio a propria tomada de decisao.
No entanto, uma série de relatérios repletos de informa¢des desconexas nao
podem fornecer a ajuda necessaria. Assim, a utilidade da informacdo €
avaliada a partir de sua qualidade, da oportunidade, da quantidade e da
relevancia que representam para a gestao.

No mesmo ritmo em que cresce a necessidade de informagdo multiplicam-se
0S meios para obté-la. O volume de informacédo que transita de um lado para o
outro do mundo, também cresce aceleradamente, o que pode gerar uma
dispersdo indesejada. Assim, saber onde buscar a informagcdo, como
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seleciona-la, ordena-la e transmiti-la a diferentes setores torna-se uma
atividade essencial, estratégica e prioritaria.

Para Stoner e Freeman (1985), as necessidades de informacédo por parte dos
administradores dependem da sua posi¢cado hierarquica na organizacdo. No
caso dos gestores, a geréncia operacional se preocupa com o controle técnico
- predominantemente oriundas de fontes internas. Os gerentes médios
precisam de informacdes resumidas que podem vir de fontes internas ou
externas. Ja os administradores que compdem a direcdo preocupam-se
principalmente com o planejamento e o controle estratégico necessitando de
informacgdes altamente resumidas e concentradas, na identificacdo de
tendéncias genéricas e de desempenho da organizacdo como um todo. Assim
como aborda Davenport (1998), a énfase estd no uso eficiente de uma quantia
relativamente pequena de informacbes e ndo na criacdo e distribuicdo de
grandes quantidades destas.

Conforme Sweiby (1998), quem imprime significado a informacao transmitida é
0 receptor e ndo o transmissor, por isso o autor considera que a informacao é
um método ineficiente e inseguro de transferir conhecimento. O que €
realmente verificAvel, visto que ndo ha como padronizar as formas de
pensamento e interpretacdo humanos, e em termos restritivos o conhecimento
s6 é criado por individuos.

Conhecimento pode ser definido, conforme dito, como sendo a interpretacdo da
informacao. A interpretagdo de informagdes baseia-se na experiéncia, no meio
ao qual pertence, e nas situacfes a que se referem. Assim, para cada individuo
envolvido no processo, a interpretacdo terd carater Unico, ou seja, o significado
gue uma pessoa expressa, nunca sera igual aquele criado na mente da pessoa
gue o recebe.

Para Davenport e Prusak (1998), o conhecimento constitui-se na informacéo
mais valiosa, e por consequéncia, a mais dificil de gerir. Pode-se entender
entdo que o conhecimento ndo é simplesmente mais um recurso dentro dos
tradicionais fatores de producdo, tais como mao-de-obra, capital e terra;
atualmente € o Unico recurso significativo na nova economia. Tal qual, ele deve
ser considerado e encarado como um meio de alavancagem de recursos
técnicos e intelectuais, a partir de um gerenciamento adequado.

Outro aspecto significativo em relacdo ao conhecimento é o fato de que ele ndo
se deprecia com o tempo, a exemplo do capital; pelo contrario, o conhecimento
se valoriza. Ou seja, diferente dos recursos fisicos, o conhecimento aumenta
guando é compartilhado, quando € repassado como elemento gerador de valor.
Conforme Michael Polanyi (1966) apud Nonaka e Takeuchi (1997), cabe
destacar que dos conhecimentos tacito e explicito, este ultimo refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica enquanto que o
thcito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e
comunicado. O elemento técnico do conhecimento tacito inclui knowhow
concreto, técnicas e habilidades que o presente trabalho aborda em um
ambiente universitario.

1.2 Conjuntura da implantacdo de Tecnologia da Informacéo (TI)

Conforme McGee e Prusak (1994), a Tl alterou o mundo dos negécios de
forma irreversivel. Desde que a TI foi introduzida sistematicamente em meados
da década de 50, a forma pela qual as organiza¢cdes operam, o modelo de seus
produtos e servigcos, e a comercializagdo e prestacdo dos mesmos mudaram de



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

forma radical. Cada vez com mais freqiéncia, os proprios produtos sao
estruturas incorporando facilidades da TI, desde, por exemplo, os controles
remotos até os sistemas antitravamento para freios de automoveis. Pelas
palavras de McGee e Prusak (1994, p.5): "Essa revolugdo nao foi barata.
Desde a Il Guerra Mundial, trilhdes de dolares foram investido em TI. IndUstrias
totalmente novas, como por exemplo a industria dos computadores, surgiram
entdo, e representam algumas das maiores organizagcdes comerciais do
planeta.”

Segundo o pesquisador australiano Peter Weill apud McGee e Prusak (1994),
guando as empresas investem em Tl elas o fazem com o intuito de melhorar
seu desempenho com relacdo a um, ou varios dos aspectos elencados abaixo:
- Obtencdo de vantagem competitiva e aumento da participacdo no mercado
(market share).

- Obtencéo de informacdes precisas e na hora certa para facilitar a tomada de
decisao.

- Reducdo dos custos de realizacdo do negécio por meio da substituicdo do
trabalho.

- Obtengédo de economias de escopo que ampliem a flexibilidade de modo que
a empresa possa atender a uma variedade abrangente de necessidades dos
clientes sem aumento nos custos.

Atualmente, pode-se ampliar este escopo para redes de negdcios em forma de
business webs (b-webs), o que amplia as estratégias tradicionais de negdcios
através de mecanismos de capital digital com base em conhecimento e
relacionamento da nova economia, diminuindo, cada vez mais, 0S CuStos
transacionais (Tapscott e outros, 2001).

A pouco tempo buscava-se obtencdo de vantagem competitiva e aumento da
participacdo no mercado fisico (marketshare), como salientou Peter Weill.
Porém, atualmente amplia-se esta atuacdo para 0 mercado digital de
informagOes (marketspace) e a interface entre os dois, ou seja, 0 marketface.
Nestas novas atuacOes destaca-se 0 relacionamento com o cliente e as
ferramentas de Tl baseadas em Customer Relationship Management (CRM).
Well considera ainda que existem trés tipos de investimentos em TI:

- Investimentos em Tl estratégica: realizados a fim de obter vantagem
competitiva ou melhorar a participacdo de mercado.

- Investimentos em TI informacional: realizados para fornecer a infra-estrutura
de informacéo para apoiar a geréncia no controle, planejamento, comunicacéo,
contabilidade e outras fungcdes administrativas.

- Investimentos em TI transacional: realizados para processar as transacoes da
empresa, normalmente com o objetivo de cortar custos, pela eliminacdo de
mao-de-obra.

Percebe-se, portanto que a Tl parece concentrar-se cada vez mais na criacao
de conectividades, facilitando o acesso a informag¢des em bancos de dados e a
outras pessoas, melhorando a comunicacdo (intra e interdepartamental) entre
os funcionarios das organiza¢gGes e com a rede de clientes e fornecedores.

A Tl encontra-se representada através dos Sistemas de Informacéo (SI) a fim
de fornecer apoio a tomada de decisdo. Destacam-se os Sistemas de
Informacdes Estratégicos (SIS), as modalidades tradicionais de SIG
sustentados por Fatores Chaves de Sucesso (FCS), os SAD/SE, a evolucao
para Data Warehouse e Data Mining, os sistemas integrados ERP, os ligados a
logistica SCM e os focados no cliente como o sistema CRM. Cabe expor,
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porém, que ndo € provavel a existéncia de um sistema de informacfes Unico
gue sirva a todas as empresas, mas busca-se a migracao para a integracéo
corporativa através do sistema conhecido como EAI.

Cada administracéo tem requisitos de informacéo diferenciados devido a sua
perspectiva com uma ordem Unica de prioridades e estilos de liderar.
Entretanto, este fato ndo invalida o desenvolvimento de modelos de sistemas
de informacdo, mas sim que estes modelos ao serem aplicados sejam
adaptados as necessidades e peculiaridades de cada organizacao e/ou area, e
também de seus dirigentes. Os sistemas cada vez mais se caracterizardo pelo
uso inteligente da informacdo, proposta esta que estd sendo trabalhada nos
sistemas tipo Business Intelligence (BI).

2 Gestao Organizacional

Com o evidente aumento da populacdo, e também de conhecimentos, as
necessidades basicas se tornaram demasiadamente complexas provocando a
criacdo de uma quantidade enorme de organizacdes, cujas caracteristicas sao
determinadas diretamente pelas necessidades que pretendem suprir. Assim,
toda organizagcdo se constitui como um sistema organizado de trocas com o
meio ambiente, revelando aspectos internos e absorvendo reacdes externas.
Visto a grande diversidade que apresentam entre si e da variedade de
impactos e influéncias que enfrentam, as organizacées apresentam uma
significativa complexidade, tornando-as uma das mais complexas instituicbes
sociais construidas ao longo dos tempos. Ndo existem duas organizacdes
semelhantes pois a maior caracteristica das organizacbes é sua enorme
diversidade: as organizacdes podem assumir diferentes tamanhos e estruturas
organizacionais. Existem organizacfes dos mais diversos ramos de atividade e
utilizando diferentes tecnologias para produzir bens ou servicos dos mais
diversos tipos e que séo vendidos e distribuidos de maneiras diferentes para os
mais diversos consumidores.

Alids, cabe considerar que as organizacdes operam em diferentes ambientes,
sofrendo as mais variadas coacOes e contingéncias que se modificam no
contexto, reagindo a elas dentro de estratégias e comportamentos diferentes,
alcancando por sua vez resultados extremamente diferentes.

Conforme Ziemer (1996), na visdo tradicional as empresas tém considerado
sistemas denominados "fechados", sem conexao ou comunicagdo com O seu
ambiente, e sua sobrevivéncia depende apenas de suas qualidades e
caracteristicas internas. Este tipo de organizacdo se preocupa basicamente em
reconhecer e investir nas varidveis que trardo sucesso e resultados imediatos
independente do ambiente externo — fornecedores, clientes, competidores e
governo.

As organizacfes sinérgicas sdo mais conscientes de seu papel e de seu
significado dentro do contexto em que atuam e sdo capazes de modificar e
expandir a prépria identidade de maneira a incorporar mudancas
macroestruturais. Sao empresas capazes de criar “0 novo”, em vez de apenas
reproduzir o pré-determinado. Conforme Mariotti (1996), as organizacdes que
funcionam como sistemas abertos apresentam caracteristicas de baixa
hierarquizagdo, menor resisténcia & mudanca, elevada tolerancia a dimenséo
conflitante da realidade, elevada capacidade de adaptacdo as circunstancias,
estruturas democraticas sinérgicas e elevada capacidade de lidar com conflitos
internos, em vez de reprimi-los e projeta-los.
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Piero Mella, Professor de Controle de Gestdo da Universidade de Pavia e
Diretor do Centro de Ciéncia Cognitiva e Sistémica da mesma universidade,
afirma que a compreensdo da realidade implica na construcdo de modelos
coerentes e dotados de bom senso. Em Mella (1997), o autor analisa que
modelos coerentes sdo os modelos sisttmicos que tenham visdo holistica do
mundo, e que o pensamento sisttmico ndo € uma técnica, mas uma disciplina,
uma vontade continua de observar a realidade segundo a légica coerente das
interconexdes antes daquela de "causa e efeito".

2.1 Cultura Organizacional

Diante do tdo comentado cenéario global de mudancas, cada vez mais as
organizacfes buscam a exceléncia continua como referencial de qualidade.
Mas a adequacao a essas mudancas, necessaria para a busca e geréncia da
gualidade, pressupfe uma auto-analise que permita reconhecer e analisar qual
o tipo de cultura em que a organizacdo esta inserida. Ou seja, para analisar a
cultura torna-se necessario recorrer as origens, ao desenvolvimento e ao perfil
atual da organizacao.

O que o mundo moderno esta exigindo das organizagbes € que possuam
consciéncia acerca de si mesmas para que possam agir de forma racional na
conquista e principalmente na manutencdo de sua posi¢cdo no mercado.

A cultura organizacional refere-se aos entendimentos importantes
compartilhados pelos membros, tais como atitudes, normas, crengas e valores.
Na abordagem de Stoner e Freeman (1985), a cultura organizacional pode ser
comparada a um iceberg. Na superficie, estdo os aspectos abertos, visiveis: 0s
objetivos, a tecnologia, as politicas, a estrutura, os procedimentos, e 0s
recursos financeiros da organizacdo expressos formalmente. Abaixo da
superficie estdo os aspectos encobertos ou ocultos: os aspectos informais da
vida organizacional, tais como, as atitudes, os sentimentos, e as percepcoes,
bem como um conjunto de valores compartilhados sobre a natureza humana,
sobre a natureza das relagbes humanas e sobre 0 que a organizacdo pode e
podera contribuir a sociedade.

Segundo Freitas (1991), a década de 80 massificou o discurso sobre cultura
organizacional, e hoje, inegavelmente, ele estd completamente incorporado a
teoria das organizacdes, as analises administrativas e ao cotidiano das
empresas. Os aspectos culturais passaram a ser Vvistos como elementos
fundamentais na analise e nas praticas organizacionais.

Enfatizando aspectos mais objetivos, tem-se a posicdo de Senge (1990), o qual
trabalha com o pressuposto de que as mudangas aceleradas no ambiente
organizacional requerem uma articulagdo integrada nas empresas, resultando
na construcdo das organizacfes que aprendem ou learning organization, nas
guais a cultura passa a ser uma responsabilidade de todos os funcionarios
membros de uma mesma empresa. Esta metodologia implica na introducéo do
gue o autor chama de cinco disciplinas, ou seja, formacdo de um objetivo
comum, dominio pessoal, administracdo dos modelos mentais, aprendizado em
grupo e o raciocinio sistémico. Esta Ultima disciplina busca combinar as
anteriores em um conjunto coerente de teoria e pratica.

A metodologia de Peter Senge para a construcdo de organizagbes que
aprendem pode ser implementada, principalmente no aprendizado em grupo e
no desenvolvimento de um objetivo comum através da Tl e, mais
especificamente, através de modelos de simulacdo. Neste sentido pode-se citar
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o trabalho dos professores Vanti e Becker, intitulado “Developing Business
strategies with intelligent information systems” o qual apresenta uma
ferramenta que contribui significativamente neste sentido.
“‘Simulation techniques basically use computers to imitate the behavior of
various kinds of real-world processes. The process of interest is usually
called a system, and to study it more scientifically we make several
assumptions about how it works. These assumptions, usually translated
into a set of mathematical and logical relationships, constitute a model
which is used to try to gain some understanding of howthe corresponding
system behaves. After validation, simulation models can be used as
sampling devices, thus offering lab like environments to promote learning.
As a technique, simulation is certainly not new, being, as it is heavily
dependent on data processing, born at the dawn of computers. For many
years simulation was used to get insight into complex engineering
problems. Simulation has always seen as a complex tool, only available to
experts in the field restricted to companies with a lot of data processing
power. With recent advances in IT such as increasing processing speed
and memory capacity, development of user-friendly graphical platforms,
interactive and flexible software, and advent of networks, simulation can
be used by managers in much the same way it has always been used by
engineers, that is, as a powerful tool to get insight into complex strategical
problems in modern companies.” (Vanti e Becker, 2000, p.43)
Toda empresa possui uma cultura representada explicitamente mas que muitas
vezes pode ser inconsciente. As formas de pensar, comunicar e agir em
gualquer tipo de sociedade se desenvolvem com base numa cultura comum as
pessoas que convivem nessa sociedade. E as empresas e organizagdes nao
fogem a essa regra, pois todas, mesmo que ndo saibam, ttm uma cultura
propria, um conjunto préprio de credos e valores, e uma maneira de realizar as
atividades que foram aceitas pela maioria dos membros da organizagéo. E a
correta analise dessa cultura contribui decisivamente para uma melhoria na
gestdo organizacional, visto que pressupfe o0 auto conhecimento da
organizacdo a ser gerida — o que vem a favorecer e/ou influenciar por sua vez
as acoes e as decisdes a serem tomadas.

2.2 Gestao Organizacional e Gestdo de Pessoas

De acordo com Barros e Montenegro (1998), a arte da geréncia incorpora uma
série de situacbes em que a escolha correta entre 0 momento da cooperacéo e
0 da competicdo precisa ser muito bem determinada. Definir aliados e
competidores exige uma personalidade estratégica que busque o bem comum,
o desenvolvimento global e a integracdo de acordo com a realidade atual. A
compreensdo do momento tecnoldgico e a estratégia da informagédo passam a
ser alguns dos instrumentos de atuacdo gerencial da atualidade. Todavia,
como 0 gestor possui seu universo particular de atuacao, surge a necessidade
de avaliar o impacto da informacao e da tecnologia nesse espaco.

A gestdo organizacional e a gestdo técnica devem compartilhar dos mesmos
objetivos finais, quais sejam, os da organizagdo como um todo. H& que se
estabelecer e conservar relacionamentos produtivos e compartilhados de
trabalho entre os administradores da empresa e 0s administradores da
tecnologia da informacéo.
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Cabe constar, também, que em plena era da informacdo e globalizacdo a
administracdo cresce através da constante mudanca de paradigmas e segue o
mesmo caminho de ampliacdo e inovagao. Prova disto, € a tdo abordada “nova
riqueza das organizagbes” que toma cada vez mais espago no meio
empresarial. Conforme descreve Sveiby (1998), essa nova riqueza trata da
mudanca de foco para os ativos intangiveis da organizacdo: as pessoas, seus
conhecimentos, talentos e pontos fortes, como meio de agregar maior valor a
empresa.

Neste novo contexto gerado pela revolucdo tecnolégica, o que importa é
identificar as tendéncias e perceber que elas agem rapidamente. Por isso,
guanto mais moderno e competitivo for o setor de atuacdo da organizacdo,
maior sera sua necessidade de adotar modelos atualizados de gestdo que
pressuponham a valorizacdo e o desenvolvimento de seus ativos intangiveis.
Isso & confirmado por Barros e Montenegro (1998), quando afirmam que estar
perfeitamente consciente do perfil da empresa, em termos de processos
gerenciais, pode permitir ao estrategista avaliar de imediato fraquezas e
potencialidades da organizacdo frente aos desafios.

Hoje, gerir envolve um conjunto muito mais abrangente e diversificado de
atividades do que no passado. Em consequéncia, 0 gestor precisa estar apto a
perceber essas mudancas, refletir, decidir e agir em condi¢cbes totalmente
diferentes; é preciso também aperfeicoamento e aprendizado constantes, a fim
de proporcionar a organizacdo condicbes para permanecer ativa no atual
mercado de intensa competicdo. Alias, esse mesmo mercado coloca o gestor
de elevado nivel estratégico ou um coordenador de equipes em uma situacao
de risco e instabilidade revelando, por sua vez, a importancia de se repensar o
processo de gestao utilizado.

A tecnologia tornou o mundo mais préximo e bem mais veloz, as mudancas
constantes conduzem a um contexto ambiental de turbuléncia e
imprevisibilidade. Esse meio por sua vez modifica também o modo de gestao
de pessoas. Ou seja, a maneira como as organiza¢des procuram lidar com as
pessoas que trabalham em conjunto, na era da informacdo. Nesta era as
pessoas deixam de ser recursos meramente organizacionais que precisam ser
passivamente administrados, para serem individuos inteligentes e proativos,
capazes de responsabilidade e iniciativa e dotados de habilidades e
conhecimentos que propiciam a otimizagdo da administracdo dos demais
recursos organizacionais inertes e estaticos.

Conforme Barros e Montenegro (1998), para que a inovacao tecnolégica
contribua na busca de novas oportunidades exige-se do grupo decisor uma
postura de antecipacdo. Percebe-se que tal fato vem sendo a tbnica do
pensamento estratégico de todas as organizacfes mas esta antecipacdo nao
deve ser encarada como uma revolugdo mas com uma evolugdo. Isto é, a
gestdo deve considerar a base tecnoldgica ja existente e construir sobre ela,
adicionando a nova tecnologia. Assim, estardo sendo respeitados e
aproveitados os investimentos feitos na tecnologia até entdo implantada.

Faz-se necessario atentar sempre para a imprescindivel condicdo do poder
insubstituivel do ser humano frente a todas as modificacbes e inovacdes
ocorridos no contexto organizacional, pois como afirma Wang (1998, p.151), “a
informacao tecnoldgica pode ser a maior ferramenta dos tempos modernos,
mas é o julgamento de negoécios dos humanos que a faz poderosa.”
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A transformacéo da funcéo de Recursos Humanos

De acordo com Kohlrausch (1996), cada vez mais prosperam as organizacoes
gue se humanizam. O que é na verdade, paradoxal, pois quanto mais
evoluimos em termos tecnoldgicos, mais determinante se torna o fator humano.
Desnecessario reafirmar a importancia da qualificacdo e posicionamento dos
recursos humanos como um meio de suma importancia para viabilizar uma
mudanga, mas cabe neste momento uma reflexdo acerca da fungdo de
Recursos Humanos frente as turbuléncias do mercado atual.

Conforme Teixeira Filho (2000), vivemos atualmente, na Administracdo, a era
da énfase ao talento das pessoas e na sinergia do trabalho em equipe. E
preciso, porém, que sejam dados as pessoas, em posicdo de responsabilidade
pela gestao organizacional, condi¢coes e elementos capazes de propiciar a esse
gestor maior dinamicidade na obtencdo dos objetivos organizacionais. Segundo
0 autor, esses elementos abrangem, principalmente:

Estratégia e transformacdo organizacional: trabalhando a capacidade de
visdo prospectiva e sistémica, através de um pensamento total da organizacgéao.
- Arquitetura organizacional e orientacdo a processos: revendo sempre as
estruturas mais adequadas como meio para a exceléncia nos processos de
negacio.

- Aprendizado organizacional: desenvolvendo as habilidades necessérias
para o aprendizado coletivo permanente.

- Processo de deciséo: repensando os fatores envolvidos na tomada de
decisao e os estilos gerenciais.

- Cultura organizacional: tomando consciéncia e repensando os valores e
praticas adquiridas e/ou inerentes as pessoas que trabalham na organizagao.

- Qualidade de vida: revendo o papel do individuo e seu espaco de
realizacdo através do trabalho, buscando a harmonia de objetivos entre a
pessoa, a equipe e a organizacao.

Esses aspectos sdo de certo modo referenciados também por Tapscott (1997),
quando aborda que os profissionais da area de recursos humanos na economia
digital devem ser lideres da transformacdo nas organizacdes. Ou seja, a area
de Recursos Humanos precisa modificar sua estrutura corporativa centralizada,
para uma funcdo distribuida e engajada com o todo, a fim de proporcionar
meios, para que outros membros da organizagcdo tomem suas proprias
decisbes no contexto global.

Atuar de forma colaborativa e sincronizada com a totalidade da empresa e suas
transformacdes, expressa a nova conduta da area de Recursos Humanos, que
precisa ter em mente também, a diferenca entre a lideranca da organizacéo e a
lideranca dos especialistas (operacional/técnico) procurando promover a
comunicacao entre essas partes. A consciéncia dessa distingdo e a sua correta
gestao permite melhorar os resultados, pois pode vir a propiciar a melhoria da
criatividade dos funcionarios envolvidos com a tecnologia da informagéao.

Ou seja, o profissional de Recursos Humanos torna-se cada vez mais atuante e
capaz de alavancar mudancgas através de sua posicdo de parceria corporativa.

3 Mudanca Organizacional

Como abordado, o processo de implantacdo de Tl em qualquer organizacao
representa a introducdo de mudancas significativas no modo como as pessoas
trabalham, o que vem justificar o motivo pelo qual o processo leve em
consideracgdo principios ja consagrados de gestdo de mudancas.
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3.1 Gestéo do processo de mudancga

Conforme Gianesi e Correa (1998), gerir o processo de mudanga constitui-se

principalmente em auxiliar as pessoas a migrar de uma situacdo a outra com o

menor desgaste possivel, para a organizagdo e para as pessoas envolvidas.

Na verdade, cabe as pessoas envolvidas na mudanca escolherem entre

contribuir ou resistir a mudanca. Ainda conforme os autores, € importante que

sejam utilizados os instrumentos disponiveis a fim de minimizar as resisténcias

e ao mesmo tempo permitir alcancar os objetivos esperados, ao menor custo

possivel, através da mudanca contraida. A fim de diminuir a resisténcia natural

a mudanca é preciso que se crie um clima favoravel a mesma, o que pode ser

retratado, principalmente por:

- Identificar o que tende a segurar as pessoas na situacao atual.

- Explicitar e transmitir, 0 mais claramente possivel, as razdes que levaram a
organizacdo a decidir pela mudanca.

- Justificar a necessidade da mudanca.

- Tentar mostrar as relacdes entre as mudancas ao nivel estratégico, e
aquelas nos diversos niveis operacionais que irdo repercutir nas atividades
individuais.

Cabe aqui ressaltar a importancia da educacdo e do treinamento como

ferramentas de apoio ao processo de mudanca. Também é muito importante

propiciar as pessoas uma idéia clara da atual situacdo da organizacdo, e de

como ela devera estar ap6s a mudanca em termos das atividades realizadas, e

das responsabilidades dos diferentes niveis e elementos.

‘Essa viséo precisa ser revisada e complementada durante todo o periodo
de mudanca. Um instrumento a ser usado € a definicdo de um conjunto
de indicadores de desempenho e medir seus valores na situacao anterior
ao inicio do processo de mudanca para que possam ser comparados com
os valores pos mudanca. A0 mesmo tempo, o gestor do processo de
mudancga deve ter bem claro, o que ndo se quer mudar na organizagdo.”
(Gianesi e Correa, 1998, p.383)

Elementos de vital importdncia, os “agentes da mudanga”, ou seja, todos

aqueles que planejam, lideram e d&do suporte & mudanca devem fornecer

condi¢gbes para um ambiente mais propicio a mudanga.

E notério que em uma organizacdo que tenha em mente um projeto

estratégico, a Alta Direcdo comprometa-se em levar adiante essa

implementacdo. Esse comprometimento segundo Gianesi e Correa (1998),

envolve o destino de recursos; o apoio através do conhecimento (knowhow); e

a agilidade e seguridade nas decisdes criticas.

Seguindo este pensamento, outro autor, Hehn (1999), também aborda o fato de

gue se as liderancas da implantacdo de um programa de transicdo nao

souberem perceber e trabalhar - ndo de forma autoritaria ou pelo exercicio do
poder - as causas de possiveis comportamentos de resisténcia ou descrédito,
as probabilidades de sucesso serdo significativamente reduzidas.

3.2 A importancia dos sistemas de informacgédo na gestdo do processo de
mudanca

Segundo Wang (1998), os pioneiros na informatizacdo, desde muito cedo
apontavam para a informatica como uma ferramenta de gestdo do negécio;
assim, rapidamente perceberam que a Tl seria meio de criacdo de vantagens
competitivas, ndo s6 na gestdo do negdcio, mas também na andlise e
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otimizacdo das estratégias organizacionais, suportando a expansdo e
permitindo o desenvolvimento. Criar uma estrutura capaz de otimizar a
atividade, reduzir os custos onde for possivel e facilitar a integracdo de
necessidades aplicacionais de negdcio, pode constituir-se numa sélida base de
vantagem competitiva.

Observa-se que além da necessidade constante de inovacdo e aprimoramento
dos processos torna-se importante que a organizacdo esteja aberta as
novidades na &rea da tecnologia como ferramenta empresarial, € importante
também utilizar da investigacdo e observacdo do produto a ser adquirido e
implantado, antes de fechar qualquer negdcio relacionado a implantacdo de TI.
De acordo com Graeml (2000), os sistemas de informacdo devem ajudar a
medir e suportar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) de uma organiza¢ao ou
unidade de negdécios. Normalmente, esses fatores sdo poucos, e se bem
administrados, podem garantir o sucesso do empreendimento. Saber
exatamente o que se quer pode auxiliar a evitar que 0s meios paregam superar
os fins no que se refere a importancia. No caso especffico de investimentos em
Tl, isso significa impedir que os problemas da tecnologia sobreponham-se a
preocupacdo com o negocio que ela pretende suportar.

Atualmente pode-se analisar a informacdo na empresa de maneira
multidimensional através do acesso a grandes depositos de dados (data
warehouse) e uso de algoritmos mais inteligentes como o Data Mining. Porém,
€ a navegabilidade pelas informacdes através de indicadores de desempenho e
fatores criticos de sucesso que proporciona diferencas do verdadeiro
profissional quando esta diante da tomada de decisé&o.

3.3 Indicadores de resultado ou de desempenho

Mesmo considerando-se a necessidade de definicAo prévia de metas e
objetivos para que o negécio ndo perca sua direcao, € relevante atentar para o
fato que de nada adianta existirem os objetivos se ndo houverem formas de
verificar, de mensurar se esses objetivos foram alcancados, ou néo. E por isso
gque devem ser definidos e utlizados indicadores capazes de auxiliar na
medi¢cdo da extensdo em que a organizagdo esta conseguindo realizar aquilo a
gue se propde. Isto pode ser confirmado através da constatacdo de Graeml
(2000, p.79)gerenciar significa monitorar os valores dos indicadores
disponiveis, intervindo para corrigir desvios de rumo, quando tais indicadores
nao apontam para os resultados pretendidos.”

Os indicadores de resultado ou de desempenho devem possuir uma série de
caracteristicas a fim de propiciarem um resultado satisfatorio para a avaliacao
pretendida. Segundo Graeml (2000), os indicadores devem ser objetivos,
comparaveis, acessiveis e validos. Objetivos no sentido de serem obtidos
0s mesmos resultados, caso dois individuos distintos realizem a medicao (a
subjetividade da opinido de cada um ndo deve ter qualquer influéncia sobre os
resultados obtidos). Comparaveis indica que medi¢Bes distintas devem
apresentar as mesmas unidades e escalas, podendo ser colocadas lado a lado
para uma avaliacdo comparativa de desempenho. Acessiveis significa que os
dados necessarios devem ser de facil obtencdo. Validas indica que as
medicdes devem realmente se referir aquilo que se propdéem medir.

Na préatica, ainda segundo o0 autor, essas quatro caracteristicas raramente
ocorrem simultaneamente nos mesmos indicadores, por isso ele sugere a
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utilizacdo de diversos indicadores ao mesmo tempo, de modo que as caréncias
de uns sejam compensadas pelas virtudes de outros.

No caso estudado, a fim de atender ao objetivo de relacionar a gestdo da area
de RH e o processo tecnolégico em andamento (como forma de percep¢édo dos
objetivos organizacionais esperados), propde-se a formulacdo de trés fatores
criticos de sucesso (FCS). Estes serdo formados por indicadores de resultado
ou de desempenho, capazes de mensurar atividades vinculadas ao processo
de gestao de pessoas, quais sejam:

- Subsistema Capacitacdo Técnica, que incluem o0s cursos de
atualizacdes profissionais, de gerenciamento da rotina e de informatica.
Propde-se para este subsistema (FCS) quatro indicadores: 1. Aplicacdo e
acompanhamento integral do percentual do Orcamento previsto para a
Capacitacao Técnica, por area funcional e/ou &rea de ensino; 2. Quantidade de
“capacitados” (colaboradores que ja efetuaram algum dos eventos propostos)
em fungcdo do quadro funcional existente; 3. Quantidade de eventos internos e
externos realizados e; 4. Grau de satisfacdo gerado pelos eventos.

- Subsistema Qualificacdo Académica, o qual incentiva o ensino formal,
graduacdo e pos-graduacédo. Indicadores propostos: 1.Situacdo de Docentes
gualificados efetivamente em funcdo da Definicdo de Docentes qualificados
definidos como objetivo estratégico institucional (este indicador pretende
qguantificar o niumero de Docentes que receberam qualificacdo, a partir do
nimero de Docentes qualificados pretendidos como objetivo estratégico
institucional); 2. Quantidade de Docentes por centro de ensino qualificados por
semestre e por titulagdo. Este indicador propde a quantificacdo de Docentes
por Centro de Ensino qualificados por semestre, visto a necessidade de
alocacdo em Areas de Conhecimento de interesse para a instituicdo. 3.
Quantidade de Docentes por centro de ensino qualificados por semestre e por
titulacdo em fungdo do Percentual do Orgamento destinado a qualificacdo por
centro de ensino. 4. Simular situagdo de Docentes em processo de
qualificacdo em funcdo da previsdo de término das formag¢des em andamento.
Este indicador pretende prever de acordo com as previsbes de término
informadas, como estard& o quadro Docente no que tange a titulacdo
académica. 5. Producéo intelectual produzida e publicada pelos Docentes em
funcio da Area de Conhecimento qualificada. Este indicador visa verificar a
situacdo dos Docentes quanto a sua producéo intelectual (artigos, pesquisas,
livros editados e/ou publicados) de acordo com suas Areas afins.

- Subsistema Desenvolvimento Gerencial: Neste subsistema (FCS)
utiliza-se o Programa Permanente de Desenvolvimento de Gestores (PPDG). O
PPDG é um programa wvoltado a capacitagdo e desenvolvimento de
profissionais que ocupem cargos gerenciais na Universidade, nas areas
académica e administrativa, para o desempenho de seu papel, visando com
isso a melhoria e qualificacdo de competéncias gerenciais. Indicadores
Propostos: 1. Participacdo de gestores em eventos internos e externos. Este
indicador pretende verificar a participacdo efetiva dos gestores de diferentes
areas. 2. Grau de satisfacdo gerado pelos eventos. Este indicador visa verificar
como 0s eventos estdo sendo vistos e recebidos pelos participantes. 3. Metas
alcancadas apo0s a realizacdo de determinado evento. Este indicador visa
verificar a concretizacdo de metas e objetivos nas areas de atuacdo dos
gestores envolvidos, ou melhorias alcangcadas na otimizacdo de processos
mediante a efetiva realizacdo de um evento determinado.
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Esses indicadores propostos visam auxiliar na evolugdo do processo de gestao
organizacional, e visam também atender as mudancas que ocorrem na
instituicdo, bem como complementar a efetiva producdo de conhecimento, fator
este imprescindivel para as organizacdes atuais. Ou seja, os indicadores
propostos podem vir a ser contemplados através da sua incorporacdo aos
Sistemas de Informacéo utilizados pela area de Recursos Humanos, permitindo
a mensuracdo da gestdo organizacional com o uso da Tl como ferramenta,
proporcionando desta forma uma tomada de decisdo mais eficaz. Neste sentido
€ que a proposta dos indicadores apresentados proporcionam uma contribuicao
para a continua mudanca organizacional e alinhamento da Tl com a estratégia
da instituicdo estudada.

O novo perfil e o alinhamento da estratégia empresarial com a estratégia
daTl

Conforme Rezende (2000), o mercado, como resposta ao ciclo de mudancas
constantes, sugere a necessidade de um novo perfil profissional. As empresas
ndo buscam mais profissionais unicamente técnicos, e sim pessoas voltadas
para processos de interpretacdo, elaboracdo e transformacdo do campo
empresarial, social, politico e econdmico. Hoje, o profissional para obter
sucesso precisa muito mais do que uma especialidade especffica, precisa ter
uma visdo globalizada que permita acompanhar todas as transformacdes
anteriormente citadas. O profissional precisa estar sintonizado a essa nova
tendéncia do mercado, e as empresas por sua vez precisam investir nessa
gualificacao.

A partir desta abordagem cabe considerar a estreita relacéo entre o profissional
e a empresa no que tange a necessidade de qualificacdo constante. Isto é,
depende do funcionario a iniciativa de buscar melhorar seu desempenho e seu
desenvolvimento profissional, mas cabe & empresa investir e propiciar
condicOes para a realizacdo desse desenvolvimento, visto que o retorno dessa
qualificacao refletira diretamente sobre o futuro organizacional.

Segundo Abreu (24/09/00), diretor de Rela¢cdes Trabalhistas da Fiat
Automoveis, o sonho do emprego estavel nas grandes industrias virou
pesadelo frente a estrutura do capitalismo atual. A politica do “full employment”
(pleno emprego) esta sendo substituida pela do “employ hability” (contratagéo
de acordo com as habilidades do empregado). Esta constatacdo faz refletir
novamente sobre a condicdo do profissional, como responsavel por seu préprio
sucesso e ascensdo dentro da organizacao. Isto é, atualmente, depende muito
mais do préprio funcionario buscar mais informacdes e agregar maior valor as
suas atividades, através da busca do conhecimento constante, do que das
empresas indicarem a esse funcionario o que, ou como fazer para conquistar
um posicao de maior evidéncia e autonomia.

A estratégia que visa satisfazer as demandas de uma economia global torna-se
inviavel sem que se criem iniciativas para a Tl estreitamente alinhadas com as
metas da organizacdo e com a propria construcao futura da empresa conforme
defendido por Nogueira e Moreira (1997).

Geralmente a maioria da empresas coloca em primeiro lugar o seu plano
empresarial, seguido do plano da tecnologia da informacédo, porém, ha que se
entender que existem muitas vantagens no fato de se desenvolverem os dois
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planos de maneira coordenada. Algumas organizacbes que lidam com muita
informacdo j& reconhecem a importancia de centralizar seus recursos de
informacdo para 0s seus nhegoécios, e da possibilidade de alcancar uma
integracdo mais estreita da Tl aos objetivos especificos da empresa, a partir do
desenvolvimento simultdneo dos dois planos.

Conforme relata Wang (1998), o foco de atencédo dos sistemas de informacao
mudou: da automatizagdo de processos internos passou a possibilitar
mecanismos multifacetados na entrega de produtos e servigos diretamente ao
consumidor. A maior complexidade desses sistemas complica-se com o fato de
muitos serem usados como vantagem competitiva, o que lhes d4 uma urgéncia
de carater quase vital. Hoje a principal preocupacdo passou a ser. qual a
melhor maneira de organizar a Tl para alcancar niveis cada vez mais altos de
superioridade competitiva?

Conforme o autor citado, muitos métodos de alinhamento dos recursos da
tecnologia da informagdo com as metas empresariais jA& estdo em uso em
diversas empresas, e certamente essa combinacdo é o melhor método para
garantir o éxito de ambas as estratégias, pois cada uma destas apresenta
riscos a elas inerentes.

Alinhar os objetivos e prioridades do pessoal responsavel pela gestdo da
organizacdo com 0s objetivos dos técnicos em informacdo pode propiciar a
equipe decisoria um ambiente de maior compartilhamento e parceria de ac¢oes -
visto a possibilidade de otimizacdo do fornecimento de Tl e de servicos aos
usuarios finais - resultando numa gestdo muito mais coerente com a realidade
interna e com o mercado.

Conforme aborda Graeml (2000), os sistemas mais importantes passaram a ser
aqueles capazes de suportar a estratégia organizacional, cujos objetivos
podem ser de carater intangivel, e por consequéncia de dificil mensuracédo. As
inovacOes mais estratégicas pretendem alterar de forma tdo radical o ambiente
em que a empresa opera atualmente, que realizar alguma estimativa sobre
futuros beneficios com um razoavel grau de precisdo € praticamente
impossivel.

4 Consideracdes Finais

Ao relacionar o processo de gestado da area funcional e o processo tecnologico
em andamento na universidade estudada, julga-se produtivo como proposta de
otimizacdo do método de gestdo desenvolvido, a formulacdo de FCS através
de indicadores de resultado ou de desempenho a fim de proporcionar uma
contribuicdo para a continua mudanca e desempenho organizacional.

Esta proposicdo baseia-se no fato de que esses indicadores de resultados,
para a area de RH, devem ser capazes de medir e monitorar o andamento de
determinadas acdes que contemplem o processo de melhoria de determinados
subsistemas relacionados a politica de orientacdo da Gestdo de Pessoas da
instituicdo estudada, permitindo um melhor desempenho da gestdo envolvida.
Devem visar, ainda, o auxilio na evolugdo do processo de gestdo
organizacional, o atendimento das mudancas que ocorrem na organizacao,
bem como a complementacdo da efetiva producdo de conhecimento, fator este
imprescindivel para as organizacdes atuais.

Vale salientar porém que tais indicadores devem constituir-se como formas de
auxiliar na adequacao do processo tecnoldégico em andamento em determinada
organizacdo, entretanto, ndo devem limitar e/ou restringir as acdes
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mensuradas, mas apenas servir como estimativa para um maior e melhor
gerenciamento, visando o objetivo principal de adequar os objetivos da area
aos objetivos da instituicAo como um todo, e também propiciar aos gestores o
exercicio de seu verdadeiro papel — administrar e aconselhar.

De forma préatica, os indicadores propostos podem vir a ser contemplados
através da sua incorporac¢do aos Sistemas de Informacéo utilizados pela area
de Recursos Humanos, permitindo a mensuragdo da gestdo organizacional
com o uso da Tl como ferramenta, proporcionando desta forma uma tomada de
decisao mais eficaz.

E, embora tratando de um assunto com caracteristicas bastante técnicas como
€ a Tecnologia da Informacao, este estudo traz a tona, conforme citacdo de
Kolhrausch (1996), a real existéncia de um carater contraditorio entre o aspecto
humano e o aspecto técnico da evolugdo tecnoldgica. Isto €, pode-se observar
na pratica, em referéncia ao afastamento de relacdes, que ao contrario do que
se pode supor, a Tl propicia o estreitamento das mesmas a medida que
permite o compartilhamento de informacdes e a troca de experiéncias acerca
de diferentes situacdes de ambito organizacional.

Em complementagdo, observa-se que a informacdo € parte Unica e
insubstituivel das funcbes e atividades inerentes a area gerencial de Recursos
Humanos e portanto deve constituir-se numa grande preocupacado, por parte
dos gestores e colaboradores, no sentido de que essas informacfes sejam
trabalhadas e transformadas, de modo a conduzi-los (os colaboradores) ao
conhecimento. Conhecimento, esse, apenas obtido quando membros de um
conjunto organizacional partilham de interesses e visdes permitindo que o
talento profissional e pessoal — proprio de cada individuo — engrandeca e
contribua para a melhoria e o crescimento da area enquanto 6érgédo de parceria
corporativa.

Finalizando, € possivel afirmar que ndo existem organizacdes, tecnologias, ou
mesmo o0 maior dos patriménios: o conhecimento, sem PESSOAS. Séo elas o
grande fator de mudanca e avanco do mundo. E é nesta direcdo que 0s
indicadores de resultado, a serem implementados através do uso da TIl, devem
ser considerados.
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