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O surgimento da inform/Jtica "obriga a revislo de todas âs 
estruturas e imp6e ao homem a adoçlo de novos n Jtodos de 
organizaçlo e de novos meios de açAo", 

Neste ensaio, o jovem auior apresenta os principais con· 
celtos a serem observados na sdministraçAo das empresas, 
em funçlo do importante e revolucion4rio Instrumento posto él 
sua disposiçlo. 

INTRODUÇÃO 

r 

A informática abre nova 
era no desenvolvimento 
das civilizações. "Com a 

informática, diz Robert Galley, o 
homem encontrou meios de 
complementar o cérebro como já 
tinha aprendido a complementar 
os músCJJios." 

Uma revolução de tal impor­
tância obriga a revisão de todas 
as estruturas e impõe aos ho­
mens a adoção de novos méto­
dos de organização e de novos 
meios de ação. 

Compreende-se facilmente 
que a empresa se tenha tornado 
um .campo de desenvolvimento 
privilegiado da informática.1 , 

Ao longo de quase quarenta 
anos de prática, no entanto, o 
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emprego do computador tem re­
velado significativos descom­
passos entre o desempenho 
planejado e o desempenho real. 

A medida desse grau de va­
riação tem-se constiturdo, tal­
vez, no critério gerencial mais 
comum para avaliar o .sucesso 
ou falha de um projeto. Entre­
tanto, não é válido que se com­
pare o desempenho planejado 
com o desempenho real, sem 
que se tenha estabelecido, a 
priori, um plano definindo os 
objetivos a alcançar e os crité­
rios ~ serem seguidos. 

E irreaHstico o administrador 
criticar resultados do departa­
mento de computação de uma 
empresa sem que suas expecta­
tivas tenham sido' claramente 
articuladas no planejamento das 
ações. 

103 



A lnform6tlca ne edmlnlstraçio 

Ironicamente, no entanto, o 
esforço computacional tem sido 
visivelmente abandonado nas 
atividades de planejamento e 
controle em muitas organiza­
ções.6 

Neste trabalho, abordaremos 
alguns aspectos pertinentes ao 
emprego da informática nas 
empresas, com ênfase em con- · 
siderações de ordem comporta­
mental. Pretendemos prestar 
uma contribuição às tarefas de 
planejamento e controle que, 
uma vez implementadas, leva­
rão a uma expectativa de maior 
sucesso no emprego dos compu­
tadores. 

SISTEMAS DE INFORMAÇÕES 
À ADMINISTRAÇÃO 

a. Da abordagem clássica à 
abordagem sistêmica 

A abordagem clássica, 
presente no estt,Jdo tradicional 
das organizações, enfatiza o 
aspecto funcional das empresas. 
AI aestacam-se Taylor e Fayol, 
como grandes mestres na ciên­
cia da Admini~traçã_o. 

Entre os princlpios gerais 
de administração, segundo Fa­
yol, está a divisão do trabalho. 
E a forma de se ·obter esta di­
visão consiste na estruturação 
das organizações, segundo al­
gum critério, com base em de­
terminadas homogeneidades: as 
funções exercidas, os locais de 
abrangência ou influência, os 
processos desenvolvidos, os 
produtos gerados e/ou forneci­
dos etc. 
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Nessa abordagem clássi­
ca, o organograma das empre­
sas se preocupa muito em mos­
trar as divisões do trabalho, exi­
bindo a hierarquia entre as par­
tes; mas essa divisão em depar­
tamentos não esclarece bem as 
relações entre segmentos de 
mesmo nlvel hierárquico. Dal a 
necessidade de regimentos mui­
to detalhados, visando ao me­
lhor esclarecimento dessas rela­
ções. 

A falta de melhor explíci­
tação a respeito do relaciona­
mento entre departamentos, di­
visões ou seções - situados em 
mesmo nlvel ou não - perten­
centes a mais de uma linha hie­
rárquica, fez .com que a essa 
abordagem funcional se seguis­
se novo tratamento, a concep­
ção neoclássica. 

A abordagem neoclássica 
das organizações enfatiza o re­
lacionamentO humano, as rela­
ções pessoais no trabalho, o 
aspecto comportamental das 
instituições. Essa nova teoria 
administrativa teve como pionei­
ro Gary W. Dickson que, na obra 
Management and the Worker 
(1939), iniciou a discussão da 
organização sob o ângulo do 
comportamento das pessoas. 

Embora tenha tido o 
grande mérito de enfocar, com 
prioridade, o homem, atentando, 
inclusive, para a importância 
dos grupos informais no âmbito 
das organizações, e de ter cria­
do a dinâmica organizacional, 
com ênfase especial nos aspec­
tos de liderança interna, a abor­
dagem neoclássica não apresen-
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tou soluções para alguns pro­
blemas da administração das 
empresas. 

Seguiu-se, então, a abor­
dagem sístêmica. Sob esse en­
foque, há preocupação em se 
dar maior ênfase às inter-rela­
ções entre os órgãos; preocupa­
se menos com a estrat ificação 
estrutural e mais com o aspecto 
da org~nização. 

E importante realçar que 
o tratamento sistêmico não pre­
tende invalidar ou substituir as 
conclusões das outras aborda­
gens; objetiva, apenas, comple­
tá-las.a 

b. O enfoque sistêmico 

. Um sistema é um conjun­
to estruturado ou ordenado de 
partes ou elementos que se 
mantêm em interação, isto é, 
em ação reciproca, na busca da 
consecução de um ou de vários 
objetivos. Assim, um sistema se 
caracteriza, sobretudo, pela in· 
fluência que cada componente 
exerce sobre os demais e pela 
união de· todos, no sentido de 
gerar os resultados ou alcançar 
objetivo(s) bem definido(s). 

A primeira idéia de sis­
temas, no enfoque cientrtico, 
nasceu com Newton ( 1642-1727) 
quando, ao ver uma maçã cair, 
descreveu o fenômeno através 
da relação [F = ma.] 

Uma formulação da Teo­
ria de Sistemas só apareceu 
muito mais tarde, com o biólogo 
alemão Bertallanffy, Ludwig 
Von (1901· ), em 1936. 
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Na década de 50, surgiu 
a expressão Abordagem Sistê­
mica, para caracterizar uma 
orientação para Gerência e So­
lução de Problemas. 

Na sociedade industriali­
zada, as empresas agigantaram­
se em tamanho e complexidade. 
O sucesso das organizações 
sempre esteve apoiado na dis­
ponibilidade de Informação 
Apropri~da para Tomada de De­
cisão. E preciso, pois, no con­
texto atual, a existência de mo­
:ios de estruturar' conveniente­
mente os dados COIJh~cidos, de 
modo a garantir a ·recuperação 
da informação necessária no 
momento apropriado. Este é o 
escopo do que passou a ser co­
nhecido como An~lise de· Siste-
mas. 

Análise de Sistemas é, 
pois, definida como o processo 
de analisar, projetar, implemen­
tar e avaliar sistemas voltados a 
fornecer informações que sirvam 
de apoio às operações e aos 
processos de tomada de decisão 
em uma empresa. 4 

Na administração moder­
na, a empresa é vista como ·um 
sistema, no âmbito da qual se 
desenvolve um sistema de in-. 
formações, interligando seus 
três nfveis fundamentais: estra, 
tégico, tático e operacional. A~ . 
um ciclo de informação se com­
pleta quando, a partir de dados 
gerados no nr~el operacional, 
tomam-se decisões no nfvel es­
tratégico e se implementam no­
vas rotinas no nfvel operacional. 

Os componentes da em­
presa correspondem aos diver-
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Informação rápida e segura 

Melhores soluções: 
custos x benetrcios 

TÁTICO 

OPERACIONAL 

sos setores que executam as di­
ferentes funções necessárias ao 
seu funcionamento: ar são de­
senvolvidos os sistemas aplica­
tivos ou sistemas de informa­
ções à administração. 

Um sistema de informa­
ções à administração é definido 
como um sistema de pessoas, 
equipamentos, procedimentos, 
documentos e comunicações 
que coleta, vai ida, transforma, 
armazena, recupera, apresenta e 
funciona com base em dados 
para uso no planejamento, no 
orçamento, na contabilização, 
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no controle e em outros proces­
sos administrativos para diver­
sas finalidades administrativas.2 

c. O ciclo da informação na 
empresa 

O objetivo do sistema de 
informações numa empresa é o 
de assegurar ligação dinâmica 
entre os sistemas de decisão e 
de operação. Tomando-se por 
base a ilustração que se segue, 
podemos explicar sucintamente 
como se dá o Ciclo da Informa­
ção. 

SISTEMA 
EXTERIOR 
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(a) O Sistema de Decisão 
fornece informação ao Sistema 
de Informação, do Tipo "OR­
DEM A . TRANSMITIR", consti­
tuindo-se em decisão que indica 
ação a realizar; é a mensagem 
de execução. Exemplo: uma or­
dem de fabricação; ou uma or­
dem de serviço. 

(b) O mesmo sistema de 
Decisão transmite ao de Infor­
mação "mensagens particula­
res", destinadas ao próprio Sis­
tema de Informação, indicando, 
de maneira particular, os traba­
lhos de análise a efetuar e as 
transformações que devem so­
frer os "modelos de decisões 
programadas" que são encargos 
do mesmo que, através do mo­
delo recebido, elabora as men­
sagens de execução com base 
nos dados elementares. Exem­
plo: um modelo matemático de 
gestão de estoques permite cal­
cular quantidades e datas de 
pedidos a partir de parâmetros, 
tais como os custos de armaze­
nagem e aquisição, a freqüência 
média de vendas, a demora do 
fabricante em entregar a merca­
doria, o nfvel de estoque mfnimo 
etc. O modelo poderá ser dire­
tamente gerido pelo ·Sistema de 
Informação sem intervenção do 
Sistema de Decisão. 

(c) Por sua vez, o Siste­
ma de Informação fornece in· 
formações ao Sistema de Deci­
são, constitufdas dos próprios 
dados elementares, em bruto, 
ou, como mais freqüentemente, 
mensagens gerenciais elabora­
das, com a preocupação· de sfn­
tese, tanto mais elaboradas na 
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medida em que o Sistema de 
Decisão esteja mais alto na es­
trutura hierárquica. 

Essas mensagens geren­
ciais são a entrada para as de­
cisões não programadas a cargo 
do Sist~ma de Decisão. São, 
por outro lado, o espelho das 
ações executadas pelo Sistema 
de Operação, ou indicadores 
que assinalam o estado desses 
sistemas. Exemplo: histórico de 
vendas; indicações de nfveis de 
estoque; situação do caixa etc. 

(d) e (g) Sistema de In­
formação recebe e armazena as 
informações provenientes do 
Sistema de Operação ou do ex­
terior. Essas informações são 
constitufdas de dados elementa­
res com utilização múltipla, ge­
rados por eventos internos e ex­
ternos. Exemplo: pedido de 
mercadoria de um cliente; co­
municação da ausência de um 
empregado; entrada de certa 
mercadoria no estoque; fatura 
de um fornecedor em cobrança 
bancária etc. 

(e) O Sistema de Infor­
mação fornece as informações 
ao exterior, sejam mensagens 
traduzindo as operações efetua­
das com o exterior (exemplo: fa­
tura de venda), sejam mensa­
gens impostas pelo exterior (e· 
xemplo: publicação do balanço 
nas S/ A etc~). · ou ainda mensa­
gens tentando modificar as rela­
ções com o exterior (exemplo: 
publicidade). 

(f) O Sistema de Informa­
ção fornece informação ao Sis­
tema de Operação; são mensa­
gens de execução. Essas men-
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sagens são obtidas, seja pela 
análise das ordens recebidas do 
Sistema de Decisão, seja pela 
safda direta de decisão progra­
mada. (Exemplo: emissão de 
uma nota de entrega, ou uma 
ordem de fabricação etc). 

É importante ressaltar 
que, no instante em que o Sis­
tema de Direção emite uma or­
dem ou decisão, o estado do 
sistema controlado pode não ser 
mais aquele observado e trans­
mitido. 

Este fato é, realmente, de 
suma importância, uma vez que 
pode haver o caso de o sistema 
ser realimentado por uma ordem 
que não seja conseqüente da 
observação do seu estado atual. 
Como conseqüência, verifica-se 
que o ciclo de informação deve 
ter a menor duração possfvel. 

Avulta, então, a impor-
. tância da utilização do compu­

tador. Capazes de realimentar 
operaçõ.es em tempo muito cur­
to, os computador~s · permiteftl, 
hoje, o controle'· de. quaisquer 
sistemas, com alto grau de .pre­
cisão.4 

d. .o emprego do computa­
dor 

Informática é · informação 
automática. Esse termo foi ado­
tado oficialmente pela· prime1ra 
vez pela Academia Francesa, 
em abril de 1966. Trata-se de 
combinação de dois vocábulos 
que nomeiam. procedimentos 
que se agigantaram: processa­
mento da informação e mecano­
grafia. 
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A informática pressupõe 
uma mecanização integral (au­
tomatização) do processamento 
da informação. 

Compreende-se facilmen­
te que a empresa se tenha tor­
nado um campo de desenvolvi­
mento privilegiado da informáti­
ca. Há muito tempo, as empre­
sas buscavam a aplicação de 
meios automáticos de cálculo 
para resolver os problemas ad­
ministrativos. 

Importa reafirmar e res­
saltar três aspectos essenciais 
ligados ao emprego da informá­
tica nas gestões das empresas: 

I) A empresa é um centro 
autônomo de decisões fundadas 
sobre o processamento de um 
grande número de informações 
internas e externas. Sua gestão 
e sua administração aplicam vá­
rias disciplinas e técnicas que 
exigem o recurso de processa­
mento muito complexo. A Infor­
mática constitui contribuição 
fundamental à resolução de 
problemas de gestão. 

11) A utilização dos com­
putadores eletrônicos na organi­
zação e na gestão das empre­
sas progrediu rapidamente, de­
vido ao aumento da capacidade 
de armazenamento das informa­
ções, já que, nesses casos, o 
número de dados a processar é 
sempre considerável. 

111) Se nos domfnios téc­
nico e cientffico, que foram os 
primeiros campos de aplicação 
dos computadores, o conheci­
mento dos problemas e- a elabo­
ração dos métodos precederam, 
Indiscutivelmente, a colocação 
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do equipamento, o mesmo não 
se deu na gestão das empresas 
onde, freqüentemente, a aplica­
ção e a utilização de um instru­
mento mal-adaptado, em conse­
qüência de estudo demasiado 
sumário, precedeu a análise dos 
problemas, acarretando, por ve­
zes, sérias conseqüências. 

Da aplicação dos méto­
dos da informática à empresa 
nasceu a expressão informática 
de empresa, ou ainda informáti­
ca de gestão. A informática de 

empresa é uma disciplina que 
contribui para a gestão e a ad­
ministração da empresa. Está 
estreitamente associada a todas 
as técnicas de gestão da em­
presa, às quais fornece não só 
meios de processamento, como 
novos métodos de gestão. Com 
efeito, as análises rigorosas a 
que conduz trazem, por retroa­
ção, um renovamento de todos 
os métodos de gestão, de orga­
nização e permitem rever o pa­
pel do homem na gestão. 1 

TEORIA DE SISTEMA SISTEMA TOTAL DE 
ADMINISTRAÇÃO 

8 
INFORMAÇÃO PAR_A TOMADA 

DE DECISÃO 

• Um modo de ver 
• Um modo de encarar 

• Um estilo gerencial • Uma tácnlca de tratamento 
de dados 

• Um modo de pensar • Um método de prover 
informações 

A abordagem sistêmica pode ser 
considerada a Interação desses três 
grandes conceitos: 

ASPECTOS ADMINISTRATI-
VOS RELEVANTES 

a. Fatores complicativos 

Os resultados dos sis­
temas de informaÇão baseados 
em computador, na maioria das 
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organizações, têm estado subs­
tancialmente abaixo das expec­
tativas originais da gerência. A 
maioria dos projetos de siste­
mas de informação falhou em 
responder ao que havia prome­
tido quanto ao custo e/ou prazo 
esperados. Por exemplo, Weyerl-
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lauser Co., o grande complexo 
de produtos florestais, prova­
velmente deu um uso tão eficaz 
aos sistemas de informação ba­
seados em computador quanto 
qualquer corporação dos Esta­
dos Unidos. Entretanto, eles ti­
veram seus desapontamentos. 
Quando começaram a desenvol­
ver um novo sistema de estoque 
em linha, foram levados a crer 
que poderiam fazer isso em um 
ano, com dez pessoas. Ao invés 
disso, o projeto levou três anos, 
com cinqüenta pessoas. Tais 
experiências não são incomuns. 

Um indicador parcial, po­
rém desastroso, da falha de 
muitos esforços de computação 
é a alta rotatividade dos geren­
tes. de processamento de dados 
e de sistemas de informação -
cerca de 40 a 50 por cento 
anualmente. Contribuindo ainda 
mais para a desilusão da gerên­
cia, com relação ao esforço 
computacional, está o custo ca­
da vez mais alto associdado a 
ele. Antes de 1960, os sistemas 
de informação baseados em 
computador eram virtualmente 
inexistentes na maioria das or­
ganizações. Hoje em dia, as 
grandes organizações gastam, 
freqüentemente, milhões de 
dólares anualmente nesta nova 
tecnologia. 

Em vista do esmagador 
impacto dos computadores so­
bre as organizações, é alarman­
te vê-los receber menor atenção 
de parte da gerência que outras 
funções. Entretanto, uma análi­
se mais detida da singularidade 
do computador nos dá alguma 
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compreensão sobre a relutância 
e/ou inabilidade da gerência em 
cobrir o esforço computacional 
com planejamento e controle. A 
computação como uma ativida­
de organizacional é complicada 
devido aas seguintes fatores: 

1. O recurso computacio­
nal está integrado com, virtual­
mente, todas as dimensões das 
modernas organizações, de ma­
neira tanto explfcita quanto obs­
cura. De fato, tornou-se cada 
vez mai.s diffcil definir exata­
mente onde as atividades de 
computação começam e ~s ou­
tras atividades acabam. 

2. O recurso de compu­
tador tem um conjunto complexo 
de caracterrsticas de oferta/de­
manda: 

a. A razão entre custos 
fixos e variáveis é alta. 

b. O equipamento de 
computador, usualmente, ofere­
ce economias de escala. 

c. A capacidade incre­
mentai de computação, muitas 
vezes, tem que ser adquirida em 
grandes blocos. 

d. As necessidàdes de 
serviços de PED crescem rapi­
damente em complexidade e 
tamanho. 

e. O processamento ten­
de a ser cfcl i co. 

f. Um sistema de compu­
tador, freqQentemente, é inábil 
em atender às diversas deman­
das que uma grande . organiza­
ção pretende dele. 

g. As prioridades de pro­
cessamento são allamente va­
riáveis, dependendo da aplica­
ção, dos usuários e do prazo. 
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3. A tecnologia do com­
putador é extremamente dinâ­
mica e está mudando a uma ta­
xa acelerada. A viabilidade eco­
nômica e técnica das novas 
aplicações de computador está 
se aperfeiçoando continuamen­
te, resultando numa proliferação 
de aplicações adicionais de 
computador. 

4. O pessoal especializa­
do cria uma considerável incer­
teza. Os requerimentos de pes­
soal são, muitas vezes, tão di­
nâmicos quanto a própria indús­
tria de computação. Habilidades 
e experiência altamente valori­
zadas há dez anos podem ser 
obsoletas e mesmo potencial­
mente prejudiciais hoje em dia.6 

b. Alguns aspectos relevan­
tes 

Diante desse quadro, de­
preende-se que alguns aspectos 
precisam ser considerados com 
muita atenção, pelo administra­
dor, ao implantar a informática 
na gestão de sua empresa. 

O planejamento e con­
trole dos sistemas de inf9rma­
ção dizem respeito à seleção de 
projetos, gerência de projetos, 
gerência de operações e con­
trole de custos. No desempenho 
de cada uma destas funções, a 
gerência deve considerar as 
propriedades dos projeto~ pro­
priamente, em termos dos cus­
tos e beneffcios vistveis ou não; 
seus graus de estruturação, es­
tabilidade tecnológica e tama­
nho; a necessidade de haver 
controle de processamento e 
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documentação; e a necessidade 
de controlar os custos. Levar a 
termo estas funções não é um 
esforço trivial. Acima de tudo, 
requer uma alta gerência inte­
ressada, envolvida e que dê 
apoio. 

A localizayão da função 
de processamento de dados 
dentro da organização é um as­
pecto-chave do planejamento e 
controle. Os graus de cefltrali­
zação e descentralização das 
operações do computador, aná­
lise de sistemas e programação 
são variáveis que devem ser re­
solvidas com base nas necessi­
dades e requerimentos da orga­
nização. O esforço computacio­
nal deve ter uma localização 
dentro da organização, de tal 
forma, que possa servir a todos 
os usuários dos sistemas de in­
formação e ter uma posição su­
ficientemente importante para 
influenciar adequadamente a 
coordenação e integração do 
desenvolvimento das aplica­
ções. 

A gerência, freqüente­
mente, considera e implementa 
sistemas de distribuição de cus­
teio que fazem com que os de­
partamentos dos usuários ar­
quem com as despesas do de­
senvolvimento e/ou operação de 
seus respectivos sistemas de in­
formação. Pesquisas feitas indi­
cam que estes sistemas de dis­
tribuição de custeio, de fato, fa­
zem com que os usuários se 
tornem mais cônscios dos cus­
tos, resultando num melhor pla­
nejamento e controle dos siste­
mas de informação. Além disso, 
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os usuários apresentam atitudes 
mais positivas quanto aos servi­
ços de informação que recebem, 
quando estão pagando por eles 
e têm mais cqntrole sobre os 
mesmos. 

Outra pesquisa indica que 
os objetivos de controlar os cus­
tos e melhorar as atitudes dos 
usuários podem ser atingidos 
por outros meios. Por exemplo, 
pode ser usado um comitê dire­
tivo da alta gerência para alocar 
recursos de computação. Quan­
do o usuário sabe que todos os 
projetos são revistos e aprova­
dos pela alta gerência, eles ten­
dem a apresentar o mesmo 
comportamento consciencioso 
de quando pagam pelos servi­
ços. Esta abordagem tem a van­
tagem de assegurar uma melhor 
coordenação e integração dos 
projetos de sistemas de infor­
mação, devido aos esforços de 
coordenação e integração da al­
ta gerênc1a. Esta coordenação e 
integração pode ser mais diffcil 
de se conseguir quando os 
usuários funcionam como "agen­
tes de compra" de informação 
independentes. 

O fato de ambas as abor­
dagens conseguirem custos con­
trolados e melhoria nas atitudes 
dos UStJários indica que o as­
pecto-chave para se controlar 
custos e melhorar as atitudes 
dos usuários é envolver a alta 
gerência e tornar os usuários 
mais conscientes dos custos.6 

c. Considerações compor-
lamentais 

É no aspecto da impor­
tância que deve ser conferida ao 
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homem, na preparação e im­
plantação de um sistema infor­
matizado de gestão, que se 
concentra o foco principal deste 
trabalho. 

A informática, por se tra­
tar de .uma verdadeira revolu­
ção, modific;a o quadro tradicio­
nal da empresa, transformando 
as técnicas, os métodos e os 
meios de comunicação. Por isto, 
é normal verificarmos, ante sua 
presença, todas as manifesta­
ções tradicionais da resistência 
do homem às inovações. Uma 
empresa é uma entidade jurfdi· 
ca, econômica e financeira mas, 
sobr~tudo, é uma coletividade 
humana. Seu objetivo ~. em re­
gra geral, o lucro, mas, além 
disso, sua finalidade coletiva é 
a melhoria das condições da vi­
da social. 

(1) Importância da moti­
vação 

A simplificação dos tra­
balhos, em conseqüência das 
novas ferramentas disponfveis, 
deve ser fator de libertação. 
Mas para isso é necessário que 
os homens a queiram adotar e 
dêem sua plena adesão ao novo 
quadro de atividades que a in­
formática impõe. Este objetivo 
só pode . ser atingido de uma 
forma: não esquecer, um só 
momento, a informação e a for­
mação do conjunto do pessoal.1 

., Nos processos de infor-
matização, a meta é levar a 
empresa a: 

- substituir arquivos ffsi­
cos por arquivos eletrônicos; 

é 
a.. 

- substituir procedimen-
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tos convencionais por rotinas 
apoiadas em máquinas; 

- criar condições de 
acesso fácil e rápido a qualquer 
informação; 

- criar condições de 
transferir, eletronicamente, a in­
formação. 

Toda a organização deve 
ser preparada para receber a au­
tomação e habituar-se a convi­
ver com ela. Devem ser favore­
cidos meios para que cada indi­
víduo considere, no que lhe 
compete, cada equipamente fá­
cil de entender e simples de ser 
operado 

A capacidade de colabo­
ração individual só pode ser in­
crementada se forem dadas fer­
ramentas adequadas às diversas 
atividades a serem realizadas. 

Em processos de auto· 
mação não tem sido pouco co­
mum que se considerem os in­
divíduos como conglomerado 
humano a que se reservam mis­
sões. Nada mais errado, uma 
vez que é a cada indivíduo que 
caberá aprender, mudar, decidir 
e, enfim, fazer o melhor uso da 
moderna tecnologia. 

Focalize-se cada homem. 
Dê-se a ele o máximo de aten­
ção. O fruto será a maximização 
de sua criatividade, responsabi-
lidade e motivação. . 

Portanto, os seguintes fa· 
tores essendais devem ser: 
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- Perseguidos como me­
tas básicas: 
• sàtisfação 
• motivação 

- Considerados com mui­
to critério: 

• diferenças indivi-
duais 

- Colocados à disposição 
do pessoal: 
• ensinamentos ade­
quados 
• meios que auxiliem o 
desempenho.s 

(2) Reações disfuncionais 

Além dos analistas, pro­
gramadores e demais técnicos, 
diretamente envolvidos no de­
senvolvimento e apoio aos sis­
temas de informações em im­
plantação, há a considerar, na 
empresa, três outros grupos que 
participam e/ou são afetados 
pelo processo: 

Pessoal de operação -
inclui todo o pessoal não ge­
rencial da organização, exceto 
aqueles classificados como pes­
soal técnico. 

Gerência - inclüi pessoal 
de posições que variam desde 
supervisor de prim~ira linha até 
média gerência, inclusive. 

Alta gerência - inclui os 
executivos chefes da organiza­
ção. O presidente e os vice-pre­
sidentes estão neste grupo. 

As formas mais comuns 
de reação disfuncional aos sis­
temas são as seguintes: 

Agressão - Este compor­
tamento representa ataques (fí­
sicos ou não) com a intenção de 
perturbar ou destruir o sistema. 
O comportamento agressivo 
mais dramático é a sabotagem. 
O comportamento menos dramá­
tico e mais comum ocorre na 
forma de uma tentativa de "ven-
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cer o sistema" ou perturbá-lo, 
sendo mais esperto que ele. 

À medida que a tecnolo­
gia de computador começou a 
ser usada pelas organizações, 
muito foi dito e escrito sobre o 
desemprego de gerentes. Pare­
ceu a muitos que a habilidade 
do computador para processar 
grandes volumes de dados e ge­
rar soluções reduziria ou elimi­
naria a necessidade da gerência 
de operações. Compreensivel­
mente, os gerentes de opera­
ções eram, e muitas vezes ain­
da são, ameaçados pelo compu­
tador. Não é tão surpreendente 
que os gerentes de operações, 
freqüentemente, apresentem as 
três formas de .comportamento 
disfuncional: agressão, projeção 
e fuga. 

O computador pode tomar 
(e toma) um grande número de 
decisões anteriormente tomadas 
pelos gerentes de operações. 
Ele é bastante eficiente na to­
mada de decisões programadas 
com relação a problemas alta­
mente definidos e estruturados. 
Entretanto, o computador não 
substitui os gerentes de opera­
ções. Ao contrário, estes geren­
tes foram liberados para condu­
zir problemas muito mais com­
plicados e menos estruturados, 
criados por processos organiza­
cionais mais complicados. Este 
padrão está apto a continuar. 
Portanto, a necessidade de ge­
rentes de operações, com habi­
lidades ainda maiores, ainda 
existe. 

Entretanto, permanece o 
fato de que os gerentes de ope-
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rações continuam a experimen­
tar ansiedade quando novos sis­
temas de informação são de­
senvolvidos e postos em opera­
ção. Freqüentemente, é requeri­
do deles que aceitem mudanças 
no corTteúdo do trabalho, en­
quanto o computador assume 
tarefas de rotina. Para minimi­
zar o comportamento disfuncio­
nal resultante destas circuns­
tâncias, a alta gerência deve se 
abrir sobre as mudanças que vi­
rão e incluir a gerência de ope­
rações no projeto de novos sis­
temas de informação. Somente 
a alta gerência pode salientar 
convincentemente que os geren­
tes de operações desempenha­
rão um papel mais desafiador e 
importante na organização, mui­
to embora algumas de suas ati­
vidades de tomada de decisão 
sejam passadas para o compu­
tador. 

Diretrizes Gerais 

A discussão precedente 
tratou das diretrizes para mini­
mizar o · comportamento disfun­
cional dentro de cada grupo de 
comportamento. Umas poucas 
diretrizes para minimizar com­
portam,ento disfuncional se apli­
cam a todos os grupos de com­
portamento. Estas diretrizes es­
tão listadas abaixo. 

1. Os sistemas de infor­
mação devem ser inteiramente 
testados e validados antes da 
implementação. Um sistema 
funcionando mal pode gerar 
comportamento indesejável da 
parte de todo o pessoal. 
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2. A programação do de­
senvolvimento e implementação 
deve ser realfstica. Se o pessoal 
for empurrado para dentro de 
um novo sistema, é provável 
que haja problemas e reações 
negativas. 

3. Deve-se empenhar 
pela clareza dos sistemas, man­
tendo-os tão simples quanto 
possfvel, fornecendo treinamen­
to adequado e projetando safdas 
dos sistemas que se ajustem às 
necessidades dos usuários. A 
falta de clareza dos sistemas 
encoraja o pessoal a manter 
seus próprios (privativos) siste­
mas de in formação manuais, 
porque tem medo de usar ou 
depender dos sistemas de in­
formaç·ão baseados em compu­
tador. 

4. Quaisquer mudanças 
no conteúdo do trabalho, resul­
tante de novos sistemas de in­
formação, devem ser reconheci­
das e ajustadas. Em particular, 
as aval iações do desempenho 
do trabalho e os sistemas de re­
compensa que o acompanham 
devem ser modificados para re­
fletir as mudanças no trabalho.s 

CONCLUSÃO 

A introdução da informática 
na administração das empresas, 
processo irreversfvel e posto em 
prática em acelerado rTtmo, 
acarreta a utilização de novos 
métodos de gestão, ao tempo 
em que propicia a otimização do 
funcionamento e do desenvol­
vimento das organizações. Os 
novos métodos utilizados agem, 
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indiretamente, na melhoria das 
redes de informação e de suas 
conexões. 

Alguns aspectos ligados ao 
emprego do computador, nessas 
gestões, precisam, no entanto, 
ser considerados pelo adminis­
trador em suas atividades de 
planejamento, sob o risco de -
em assim não procedendo - le­
var a sua empresa a um desem­
penho muito aquém de sua ex­
pectativa, com irreparáveis per­
das. 

Um dos segmentos que deve 
merecer atenção especial é o 
que se refere à adequada prepa­
ração dos recursos humanos. 

Exposições, presença em 
seminários selecionados e sé­
rios, visitas a empresas experi­
mentadas, contatos com fabri­
cantes de equipamentos são 
meios que permitem a preRara­
ção intelectual, operativa e psi­
cológica dos diversos quadros 
da empresa. 

Já que a informática é uma 
revolução, é necessário admitir 
que a criação de um estado de 
espfrito favorável é trabalho len­
to e diffcil. 

Afinal, jamais deveremos 
esquecer que as construções 
técnicas da informática, mesmo 
as mais perfeitas, não estarão 
livres de um desastre se a ade­
são do homem não for assegu­
rada. Não é a máquina que go­
verna o homem, mas é da ação 
do homem que resulta o funcio­
namento harmonioso das má­
quinas, para que delas possa a 
humanidade tirar maior provei­
to.1 
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