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RESUMO

SA, Marco Aurdio Lima de. Impactos da aplicagio de Tecnologia da
Informagdo na gestdo do Servico Militar. A experiéncia de Volta Redonda.
Seropédica: UFRRJ. 2007. 57 p. (Dissertacdo. Mestrado em Administracdo, Gestdo e
Estratégia em Negocios)

O objetivo deste estudo consiste em analisar como ocorreu 0 processo de
informatizacéo em uma Junta de Servico Militar do antes para o decorrer do processo,
identificando fatores sociais, técnicos e financeiros, inibidores a adogéo de Tecnologia
da Informagdo, por parte das Juntas de Servico Militar. Desta forma € analisado
empiricamente o processo de informatizagdo da Junta de Servigo Militar localizada no
municipio de Volta Redonda, Estado do Rio de Janeiro.

A metodologia da pesquisa se da através de um estudo de caso qudlitativo, onde
0 objetivo principal do pesquisador estd em diagnogticar através de um comparativo do
passado com O presente, as mudangas ocorridas em fungdo do processo de
informatizacdo implantado no érgdo, gpontando portanto, os resultados positivos e
negativos, propondo agbes de melhorias. Esta pesquisa se torna interessante néo por
testar hipéteses, mas sm por diagnosticar e propor correcdes de distor¢es no decorrer
do processo.

Foi verificado que nem todo processo de mudanca planejado em organizacoes
complexas e confusas, como a gpresentada neste estudo, ocorre de sempre serem
gpresentadas solugdes e plangiamento adequados e que venham a solucionar
determinados problemas, pois ndo depende exclusivamente do 6rgdo, mas
principalmente das pessoas inseridas no contexto e das decisdes tomadas por estas
pessoas. Porém, a andlise dos dados da pesguisa permitiu que se concluisse que a
informatizacdo em uma Junta de Servigco Militar, apesar das distor¢bes encontradas,
tende sempre agerar um crescimento organizacional e profissional.

Palavras-chave: Tecnologia da Informagéo, Servico Militar, Mudanga Organizacional



ABSTRACT

SA, Marco Aurdlio Lima de. Impacts of application of Information
Technology on management of Military Service. The experience of Volta Redonda.
Seropé&dica UFRRJ. 2007. 57 p. (Dissertation. Master Science in Administration,
Manangement and Estrategy in Business)

The objectives of such study consists of analyzing how processed information
happens within the Military Services Division in the beginning, during and
thereafter it is accomplished. Therefore, it is analyzed the empirica transformation
process at the Military Services Division located in Volta Redonda City which pertains
to the State of Rio de Janeiro.

The research methodology goes through a qualitative case study, where the
goas of such research is to diagnose through a comparative study of the
past and present changes due to such process of informatization implemented
within the Division, pointing the postive and negative results, proposing
improvement actions. This research becomes interesting not only for testing hypotheses,
furthermore for diagnosing and proposing corrections of miscalculation in
the development process.

It was observed that not necessarily every planned change in the processed
organization causes somewhat confusion and complexity as introduced in this
study. Such procedures are aways a consequence of agppropriate solutions on
planning to solve certain issues because, it does not depend exclusively on
the instruction but manly on the people involved a the whole context and
decisions taken by these individuals.

However, the analysis and research of data, drove us to the conclusion that
processed information at the Military Services Division, may present some
distortions, athough; will generate an institution of professional growth.

Key words: Information Technology, Military Service, Organizacional change



1. INTRODUCAO
1.1 Formulacdo do Problema

Nas duas Ultimas décadas, um novo cendrio se impde e coloca desafios a gestdo
das organizagdes, particularmente, quanto a agilidade do processo decisorio, agilidade
essa hecessaria para acompanhar a velocidade das mudangas das varidvels ambientais.
Esse contexto induz a necessidade de que as organizagBes se tornem enxutas e
integradas, tendo todos os gestores um Unico objetivo: tornar a organizacdo eficaz.

O ambiente socio-politico-econdmico gponta, notadamente, nas duas Ultimas
décadas, para trandormagdes marcadas por fatores como globaizacdo, abertura de
mercados, maior concorréncia, menor protecdo a mercados locais e de capitais,
privatizacOes, etc., tudo isto, tendo como pano de fundo um desenvolvimento, as vezes,
assustador da tecnologia de informag&o.

Guedes e Rosaio (2005, p. 2) afirmam que “uma das consegliéncias mais
significativas da emergéncia da “era da informacdo” é a descoberta da importancia dos
sistemas de comunicagdo no relacionamento entre agentes econdmicos e na sua
participacéo individual e coletiva nas organizagbes. As novas tecnologias de informagéo
e comunicagdo (TIC) exercem uma poderosa influéncia na atividade humana’.

Nesse contexto, a evolucéo da informética transformou as informacfes imediatas
das organizagtes em fator preponderante para tomada de decisdo no processo de gestdo.
Usuérios internos e externos recebem informacbes que auxiliam no processo de
trabalho. Em geral séo informagbes de sistemas diversos em uma organizagdo e
precisam ser aglutinadas em um Unico sistema, pois quando isso ndo acontece alteractes
gue ocorram, por exemplo, no controle de estoque no fluxo de caixa do sistema
financeiro, podem gerar conflitos.

Essas transformacfes levaram as organizagdes a um processo continuo de
adequacdo a nova realidade para assegurar a propria sobrevivéncia. Surge ai a visdo de
administracdo moderna que se baseia na utilizagdo de um sistema de informagdo
adequado.

E notdrio que, no cendrio atual, a velocidade das mudancas e a disponibilidade
de informagdes crescem de forma exponencial e globalizada. A sobrevivéncia das
empresas esta relacionada, mais do que nunca, a sua capacidade de captar, absorver e
responder as demandas requeridas pelo ambiente.

O atual cenério empresarial demonstra que ainformagdo sgaqual for o mercado
ou &ea de atuacdo da organizagcdo, vem assumindo crescente importancia estratégica,
tanto pela globalizagdo dos mercados quanto pela rapidez com que as informagdes
circulam e as mudancas ocorrem.

Com o0 avango constante dos meios de propagacdo da informacdo e a
consequente globalizagdo que se impbe aos mercados, a quantidade de novos dados a
gual as empresas convivem diariamente cresce cada vez mais e toma uma dimensdo
cada vez mais significativa na vida de executivos. Este grande volume de informagéo
com o qual sedeve conviver tem aspectos positivos e negativos no mundo empresarial.

Com clientes cada vez mais exigentes, demandando novos produtos e servicos,
qualidade, assi sténcia técnica e outros aspectos, a regratem sido mudar freqiientemente
para atender a redidade dindmica Esse aumento requerido da €ficiéncia e,
principalmente, da eficacia, altera os paradigmas de gestdo, introduzindo modificaces
na percepcao tempo/expago.



A nova redidade provoca uma reorganizagcdo intensa na sociedade, gerando
modificagbes nas organizagbes (Tapscott, 1997, p. 5). O impacto deste fendbmeno é
observavel em todas as empresas, independentemente de seu porte ou ramo de
atividade. A intensidade do impacto, obviamente, varia em fungéo da concorréncia e da
turbuléncia do ambiente de cada setor.

A COmpeticdo por recursos entre as empresas assumiu um escopo globa em
quase todos os setores da economia. Nesse contexto, para atingir seus objetivos, torna-
se vital para as empresas identificarem as ameagas e gproveitarem as oportunidades que
surgem, ou seja, elaborar estratégias que pressupdem diferenciar o produto, liderar em
precos, inovar, integrar ou diversificar, fazer aliangas. Uma edtratégia bem formada
gjuda a ordenar e aocar 0s recursos da organizagdo, contornando assim 0s seus pontos
fracos.

A mudanga tem sido um dos principais diferenciais para que as empresas
permanecam em um mercado cada vez mais competitivo, trazendo, inclusive, reflexos
no desenvolvimento econdmico e socia de uma regido. A mudanga, constatada como
ago permanente, gera ndo sO a necessidade de adgptagdo, mas principalmente a
expectativa de que se deve mudar (Motta, 1995, p. 8).

A mudanca, hoje, tornou-se uma dimensdo natural e incorporada a vida
organizacional. Cada vez mais a mudanca € menos um processo ciclico, ocasional,
esporadico de reformar e transformar condigfes existentes, e mais uma maneira
constante, diéria, de se adaptar e de e antecipar aateragdes ambientais.

O gerenciamento dos processos de mudanca, ndo através da copia de solugdes
geradas em contextos especificos, mas sim, da percep¢éo da organizacdo em sua
singularidade e dentro do ambiente que a circunscreve, passa a ser o grande desafio a
sobrevivéncia da organizagéo.

Notérios sdo os esforcos e abordagens destinados aos estudos de mudanca e
adaptacéo estratégica organizacional ao longo do tempo, através da exploracdo de
diferentes perspectivas, concepgdes, enfoques e modelos, cgpazes de oferecer uma visao
mais ampla do fendbmeno da mudancga organizacional.

Assim, aceitar a pluralidade de teorias e modelos permite-nos descobrir novas
maneiras de ver a redidade e, possivelmente, novos objetos de estudo. Facilita o
progresso das teorias e a reinvencado dos préprios modelos de mudanga organizacional
(Motta, 2000, p. 9).

E necessdrio, portanto, que as organizagdes tenham seus plangamentos
empresariais e de Tl integrados, coerentes e em sinergia com as estratégias empresariais
e asdaTl plenamente alinhadas entre si. Esse alinhamento estratégico dos negdcios e da
TI é muito importante para a sobrevivéncia das organizagfes, principamente quando é
utilizado como uma ferramenta de gestéo (Brancheau e Wetherbe, 1987, p. 18).

O processo de informatizagdo das organizagdes tem, entretanto, custo elevado,
demanda tempo, provoca ateragfes na estrutura organizacional e sofre resisténcias de
ordem cultural, além de apresentar resultados nem sempre satisfatorios, conforme tem
sido amplamente descrito tanto no exterior como no Brasil (Audy et al., 2000, p. 8).

Nesse contexto, a gestdo da informagéo centrada em aspectos organizacionais e
ndo meramente tecnicistas se destaca fortemente. McGee e Pruzak (apud Rech, 2001, p.
65) reconhecem que o gerenciamento da informagdo € um fator de competitividade.
Porter (1986, p. 30) considera crucid a utilizagéo efetiva da Tl para a sobrevivéncia e a
estratégia competitiva das organi zacoes.

As pressdes resultantes desta percepcdo de encurtamento da relagéo
espaco/tempo, bem como das dteracOes frequientes dos padrdes requeridos, pode gerar
situagcdes de ansiedade nos individuos e nas organizacdes. Na concepcdo de Dejours



(1994, p. 10), homens e mulheres estdo sempre submetidos a pressdes e sofrimento no
trabalho, ja que é sempre necessario um gjuste entre a subjetividade e a organizacdo do
trabalho. Mas é no exercicio deste guste, exatamente que se coloca em prética a
inteligéncia e a criatividade de cada um no trabal ho.

Para continuarem crescendo, ou até mesmo para continuarem sobrevivendo, as
organizaghes necessitam mudar, inevitavelmente, pois os paradigmas politicos,
€condmicos e sociais estdo mudando, e os modelos atuais de organizacdo empresarial
estdo sendo fortemente questionados.

As pessoas e as empresas, como era de se esperar, reagem de maneira muito
diferente diante dessa “nova realidade’: algumas ficam fascinadas e outras ficam
perplexas; muitas ainda estdo ou deslumbradas ou totalmente descrentes. H& ainda
aquelas que aceitam as novas tecnologias sem maiores questionamentos e outras que
relutam em aceitélas.

A questdo, entretanto, ndo € aceitar ou ndo a evolucdo e a mudanca. Castells
(1999, p. 15) resume bem um posicionamento diante de mudangas t&o répidas e
profundas as quais estamos vivenciando: “N& h& bons ou maus movimentos, mas
contextos dindmicos a serem compreendidos’.

O impacto desta fenomenologia é observavel em todas as organizagdes,
independente de porte, ou ramo de atividade. A intensidade do impacto, obviamente,
varia em fungdo da concorréncia e turbuléncia do ambiente de cada setor.

Nesse turbulento contexto, a utilizacdo da Tecnologia da Informacéo (TI)
assume importancia vital, apresentando-se como um instrumento capaz de propiciar a
competitividade necessaria a sobrevivéncialcrescimento das organizagbes. A
administracéo dos recursos — materiais, humanos e financeiros — pode ser realizada com
mais rapidez e preciséo com a utilizagdo da Tl (Dias, 1998, p. 12).

Dias (1998, p. 13) recomenda que sgja feito um planejamento de medidas que
gerenciem os impactos organizacionais buscando respeitar 0 momento da organizagao,
sua histéria em relacdo a utilizacéo de tecnologia, 0s recursos disponiveis para seu uso e
os conflitos a serem resolvidos.

Alguns tépicos de estudo podem ser aventados a partir da revisdo da literatura da
area

a) existem dificuldades para ado¢éo/mudanca de TI;

b) dado que as organizagdes sGo um sistema sdcio-técnico, dificuldades
s30 multidimensionais;

c) as dificuldades sdo variaveis em funcéo do contexto organizacional;

d) algumas dificuldades podem n&o ser reconhecidas pelas organizagbes com a
devida clareza.

Neste estudo de caso trabalho definiu-se como escopo as seguintes abordagens: a
utilizacdo das TIC e as mudancgas por ela provocadas que se constituem num imperativo
estratégico para as organi zacoes sobreviverem.

O estudo compreende cinco partes. A primeira parte refere-se a forma de
organizacdo que expbe 0 assunto e traz a proposta de estudo. Também é feita a
gpresentacdo dos objetivos do trabalho, juntamente com a justificativa do estudo, com
vigtas a demonstrar sua relevancia e contribuicdo, a definicdo e delimitagcdo do tema e
especificacdo da descricdo de caso, bem como a caracterizagdo da organizagdo objeto de
estudo e as limitagOes verificadas no decorrer do trabal ho.

A segunda parte apresenta a revisdo da literatura, que se congtitui a base de
andlise para o estudo, por meio do entendimento dos conceitos de tecnologia da
informagdo e mudanca e adgptagdo organizacional.



Na terceira parte, discorre-se a respeito da metodologia aplicada, o tipo de
abordagem utilizada, bem como a estratégia adotada para a descricdo do caso, a
definicdo do universo da pesquisa e os métodos e técnicas utilizados na coleta e andlise
dos dados.

A quarta parte apresenta a discussdo dos temas, demonstrando as agdes
verificadas na Junta de Servico Militar durante e apds a transicdo do sissema manual
para o informatizado.

A Ultima parte apresenta o capitulo que trata das conclusdes e contribuicdes do
estudo, as sugestes e recomendacdes do autor e, por fim, o registro das referéncias
bibliogréficas utilizadas no trabalho.

Quais os efeitos na adogéo/mudanca de Tecnologia da Informagéo na Junta de
Servico Militar de Volta Redonda?

1.2 Objetivo Geral

Esta dissertagdo tem como objetivo principal, apresentar os impactos da
aplicagdo da Tecnologia de Informagdo na gestdo de uma Junta de Servico, analisando a
forma como ela formulou e implementou sua estratégia de adaptago aos desafios que o
novo contexto lhesimpos.

1.3 Objetivos Especificos

Com esta descricdo de caso pretende-se também:

a) apresentar as principais mudangas que ocorrem nas Juntas de Servigo Militar
durante e apos a transicdo entre o sistema manua e o informatizado, utilizando a
experiéncia da Junta de Servigo Militar de Volta Redonda;

b) mostrar a necessdade de padronizagdo das rotinas, procedimentos
formulérios, requerimentos e mapas que sdo geradas em fungéo dautilizacéo do Sistema
de Alistamento do Servigo Militar observadas as determinagdes contidas na legislagéo;

¢) mostrar a necessidade de capacitaco periddica e permanente dos funcionérios
em fungdo das alteragbes da legislacdo devido a informatizagdo da Junta de Servico
Militar.

1.4 Justificativa

Até a década de 90, todas as Juntas de Servico Militar no Brasil trabalhavam
com sistemas manuais para o atendimento aos cidados. Nessa época, foi desenvolvido
0 Sistema de Alistamento do Servico Militar - SASM pelo Exército Brasileiro,
representado pelo 32 Centro Tecnoldgico de Area e a 42 Circunscricio de Servico
Militar, estabelecidos em S&0 Paulo, em parceria com a Companhia de Processamento
de Dados do municipio de Sdo Paulo — PRODAM-SP, a Secretaria do Governo
Municipal de Sdo Paulo — SGM-SP, representada pela assessoria de informética e com
supervisdo das Juntas de Servico Militar.

Esse Sistema foi aprovado pelo Ministério da Defesa e colocado, de forma
facultativa, a disposicdo das Juntas de Servico Militar que se interessassem em sua
implantacéo.

As acdes desenvolvidas na Junta de Servico Militar de Volta Redonda foram
sendo implantadas gradativamente em outros municipio do Sul do Estado, inicialmente
nas demais 06 (seis) Juntas de Servico Militar vinculadas a atual 152 Delegacia de



Servico Militar e posteriormente também para a atual 122 Delegacia de Servigo Militar
com mais 15 (quinze) municipios vinculados.

A experiéncia de Volta Redonda foi apresentada na 12 Circunscri¢éo do Servico
Militar (12 CSM) — 6rgéo que congregava todas as Delegacias de Servigo Militar do Rio
de Janeiro e posteriormente na 22 Circunscricdo de Servico Militar (22 CSM) — 6rgéo
gue assumiu a responsabilidade pelas atividades de Servigo Militar em todo o Estado do
Rio de Janeiro e Espirito Santo, sendo sugerida como modelo para as demais Juntas de
Servico Militar.

1.5 Suposicéo

As TIC simplificam a prética de tarefas no ambiente de trabalho sendo um
ingtrumento, com beneficios, agilidade, credibilidade e seguranca nas informacdes, além
de trazer economia nos custos de emisséo dos documentos para os cidadaos.

1.6 LimitagGes do Estudo

As limitagdes do trabalho podem ser definidas a partir das dificuldades naturais
gue envolvem um trabalho desta natureza. Em se tratando de uma descricéo de caso que
procura interpretar o processo de informatizagdo de um 0Orgdo, as limitagbes sdo
impostas em termos de escopo e desenho da descrigéo do caso.

No que tange a0 escopo da pesquisa, o foco se restringiu a utilizacdo de
tecnologia da informag&o e comunicagéo e ao processo de mudanga organizacional. As
abordagens tedricas e referéncias bibliogréficas estéo restritas a este limite.

Em relagdo & descricdo de caso é necess&rio considerar as caracteristicas da
abordagem quadlitativa na opc¢do metodoldgica, sobretudo nos aspectos ligados as
inferéncias e suposi¢des que foram produzidas e desenvolvidas durante o processo de
pesquisa. Esta abordagem, como outras, néo elimina a subjetividade do pesguisador no
processo de coleta e interpretacéo dos dados.

Outro aspecto a ser considerado diz respeito a0 nivel de generalizacdo dos
resultados da pesquisa. N&o se buscou promover uma generalizagdo dos resultados face
a imaturidade do sistema (experiéncia Unica e recente), a necessidade de um trabalho de
pesquisa com maior grau de profundidade e auséncia de bibliografia especifica e
atualizada.

A descricdo de caso procurou abordar um contexto especifico e esta relacionado
a0 processo de informatizagdo da Junta de Servico Militar de Volta Redonda. Qualquer
tipo de conclusdo e inferéncia serve, apenas, para explicar 0 processo de mudanca
organizacional deste 6rgdo.



2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 A Importéncia da Informag&o, Conhecimento e Inovacéo

No cendrio atual, onde a velocidade das mudancas e a disponibilidade de
informagdes crescem de forma exponencial e globalizada, a sobrevivéncia das
organizacOes esta relacionada, mais que nunca, a sua capacidade de captar, absorver, e
responder as demandas requeridas pelo ambiente. Com clientes cada vez mais
exigentes, demandando novos produtos e servigos, qualidade, assisténcia técnica e
outros aspectos, a regra tem sido mudar freqlientemente para atender a realidade
dinémica.

Segundo Freitas et a (1997, p. 24), “a importancia da informagéo dentro das
organizagdes aumenta de acordo com o crescimento da complexidade da sociedade e
das organizages. Em todos 0s niveis organizacionais (operacional, tético e estratégico)
ainformagdo é um recurso fundamental”.

A crescente facilidade de acesso a Internet vem permitindo que, cada vez mais,
empresas e pessoas tenham acesso a esse veiculo informacional, resultando em uma
distribuicdo mais democrética dos conhecimentos da humanidade, oportunizando
mercados e negdcios a quem tiver competéncia.

Para Kotler (1980, p. 77), “a chave de oportunidades de uma empresa repousa
sobre a questdo de se poder fazer mais por oportunidade ambiental que os seus
concorrentes’. O aporte de modernas tecnologias para obtencdo de informacdo
congtitui-se, entdo, em um instrumento de gestdo imprescindivel para conferir
competitividade no contexto do moderno mundo globalizado.

Esse aumento requerido da eficiéncia e, principalmente, da eficécia, altera os
paradigmas de gestdo, introduzindo modificagbes na percepcdo tempo/espaco. A nova
realidade provoca uma reorganizagdo intensa da sociedade, gerando modificagdes nas
organizagdes (Tapscott, 1997, p. 8). As pressdes resultantes desta percepcdo de
encurtamento da relagdo espago/tempo, bem como das alteragdes frequentes dos
padrbes requeridos, pode gerar sSituagcbes de ansiedade nos individuos e nas
organizagdes. Na concepcao de Degjours (1994, p. 10), homens e mulheres estéo sempre
submetidos a pressdes e sofrimento no trabalho, ja que é sempre necessario um gjuste
entre a subjetividade e a organizagcdo do trabalho. Mas € no exercicio deste guste,
exatamente que se coloca em préatica a inteligéncia e a criatividade de cada um no
trabalho. Para continuarem crescendo, ou até mesmo para continuarem sobrevivendo, as
organizagdes necessitam mudar, inevitavelmente, pois os paradigmas politicos,
econdmicos e sociais estdo mudando, e os modelos atuais de organizagdo empresarial
estdo sendo fortemente questionados.

A fonte de vantagens competitivas advém de habilidades e recursos superiores —
internos a empresa — que |he conferem vantagens posicionais, por meio do
reconhecimento de valor pelo cliente e/ou reducéo dos custos relativos. 1sso se refletira
em um desempenho superior, resultando na satisfagdo e lealdade do cliente que
assegurara um market share com lucros relativos maiores, propiciando uma maior taxa
de retorno sobre os investimentos que, aliados a escolha de edratégias adequadas,
permitem re-investimentos para manutencéo das fontes de vantagens, criando um ciclo
capaz de sustentar a competitividade (Day e Wensley, 1988, p. 12).

Vivemos aualmente numa sociedade informacional caracterizada
particularmente pela constante necessidade de transformar a informagdo em
conhecimento.



Um primeiro entendimento que se deve ter € sobre os elementos e caracteristicas
relacionados com ainformagdo, isto é, estabelecer a diferenca entre dados, informacao,
e conhecimento.

Para Davenport e Prusak (1998, p. 6), dados sdo um conjunto de fatos distintos e
objetivos relativos a eventos, e tornam-se informagé quando se lhes acrescenta
significado. J& conhecimento ndo € dado nem informacdo, embora esteja relacionado
com ambos e as diferengas entre esses termos sgam normalmente uma questdo de grau.
Segundo estes autores 0 conhecimento deriva da informagéo da mesma forma que a
informag&o deriva dos dados, e pode ser definido como:

“...uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporagéo de
novas experiéncias e informagbes. Ele tem origem e é aplicado
na mente dos conhecedores. Nas organizagoes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos e repositérios, mas também
nas rotinas, processos, préticas e normas organizacionais.”
Davenport e Prusak (1998, p. 6)

As pessoas que trabalham com a informacgéo precisam ter consciéncia desta
distingdo para que a informagado possa ser Util ao processo decisorio a fim de propiciar
competitividade efetiva a organizacao.

Segundo Freitas e Lesca (1992, p. 97), a informagd € um processo onde a
empresa informa-se sobre ela mesma e sobre seu ambiente, além de passar informagdes
dela a0 seu ambiente. Ou sga, as organizagdes se relacionam com seu ambiente por
meio de um fluxo de informagdes, onde a informagdo, num segundo momento, é
transformada em conhecimento e incorporada a organizagéo (Cornella, 1994, p. 17).

Na Optica desses autores, um elemento subjacente implicito € um Sistema de
Informagdo (Sl) que permita obter, processar, analisar, organizar e sintetizar o imenso
fluxo informacional de dados brutos (e/ou informagdes) de forma a transformé-los em
conhecimento Util a tomada de deciséo.

Nesse sentido, as tecnologias avancadas de informagdo, ou sgja, os sistemas de
informagdes computadorizados sd0 elementos indispensaveis as organizagdes no atual
ambiente competitivo global.

Diante dessas consideragOes outros atributos da informagdes devem ser
considerados. O’ Brien (2001, p. 23) resume os atributos requeridos da informacéo em
trés dimensdes. Tempo, Contetido, e Forma.

Na dimensdo Tempo a informagéo deve ter: a) Prontiddo (deve ser fornecida
quando for necessiria); b) Aceitacdo (deve estar atualizada quando fornecida); c)
Freqliéncia (deve ser fornecida tantas vezes quanto necessaria); d) Periodo (possa ser
fornecida sobre periodos passados, presentes e futuros).

Na dimensdo Contelido a informagdo deve ter: a) Precisdo (deve estar isenta de
erros); b) Relevancia (deve estar relacionada as necessidades de informacéo de um
receptor especifico para uma situacéo especifica); ¢) Integridade (toda a informacéo que
for necessaria deve ser fornecida); d) Concisdo (apenas a informagao necessaria deve
ser fornecida); €) Amplitude (deve ter um alcance amplo ou estrito, ou um foco interno
ou externo); f) Desempenho (a informagdo pode revelar desempenho pela mensuracéo
das atividades concluidas, progresso realizado ou recursos acumul ados).

Na dimensdo Forma deve considerar: @) Clareza (deve ser fornecida de uma
forma que sga fécil de compreender); b) Detahe (pode ser fornecida de forma



detalhada ou resumida); c) Ordem (pode ser organizada em uma segléncia pré-
determinada); d) Apresentacdo (pode ser apresentada de forma narrativa, numérica,
grafica ou outras); €) Midia (pode ser fornecida na forma de documentos em papel
impresso, monitores de video, ou outras midias).

O’'Brien (2001, p. 18) considera que “os dados normalmente sdo submetidos a
atividades de processamento como célculo, comparacdo, separacdo, classificacdo e
resumo”, para organizar, analisar e manipular os dados, convertendo-os em informagéo
(til aos usuérios finais.

Neste sentido as tecnologias avangadas de informacdo, isto é os sistemas de
informagdes computadorizados, s elementos indispensaveis as organizagdes no atual
ambiente competitivo global.

A era da informagdo € uma redlidade. Cada individuo é afetado de forma
diferente por esse novo paradigma, dependendo das suas condi¢gBes de acesso a
informac&o, da sua capacidade de transformé-la em conhecimento e, principalmente, da
sua capacidade de aprender e inovar.

Nela o fluxo de informagdo é intenso. Todo esse fluxo, suportado por avangos
tecnol 6gicos, tem potencial para interferir nas atividades sociais e econdmicas, afetando
de algum modo suas estruturas e suas dinamicas.

Dispor de informaces, atualizadas, confiaveis € uma vantagem competitiva real.
Ela deve estar organizada e automatizada, mantida de forma sistémica dentro de uma
cultura organizacional de inteligéncia de negdcios. Tudo deve ser formalizado e
sistematizado. Battaglia (1998, p. 7), colocaque o sistema de inteligéncia € um processo
racional de coleta e andlise de informacfes que ocorrem com 0 apoio de todos os
integrantes da organizacdo e que fornece subsidios para a tomada de decisbes
edtratégicas, téticas e operacionais.

Assim, torna-se apropriado o fato de Castells (1999, p. 15) referir-se a nova
era como “sociedade informacional”. Uma era marcada pelo paradigma tecno-
econdmico das tecnologias da informagao.

Uma crise de paradigmas caracteriza uma mudanga conceitual ou uma mudanga
de visdo de mundo, consequéncia de uma insatisfacdo com os modelos anteriormente
predominantes. Para Kuhn (2000, p. 8), a crise de paradigmas se opde a que se chama
de “ciéncia norma”, periodos de estabilidade em que h& aceitacdo generalizada de
determinados model os tedricos explicativos.

A partir da crise do paradigma tecno-econdmico que caracterizou o periodo
industrial, surgem as bases para 0 paradigma das tecnol ogias da informagdo. Cada novo
paradigma tecno-econdémico traz novas combinagdes de vantagens politicas, sociais,
econdmicas e técnicas que caracterizam uma fase de crescimento e desenvolvimento
economico.

Na visdo schumpeteriana, pode-se caracterizar cada novo paradigma tecno-
econdmico como uma onda. Em cada umadelas hd um setor lider na economia.

Ondas Inicio e Término Setores que se destacaram
(aproxi madamente)
12 1785-1845 Téxteis; Ferro; EnergiaHidraulica
22 1845-1900 Vapor; Estrada de Ferro; A¢o
3 1900-1950 Eletricidade; Quimicos; Mator
42 1950-1990 Eletrénicos; Petroquimicos; Aviagdo
5 1990- Redes Digitais; Softwares; Novas Midias

Quadro 1 —Ondas de inovagéo
Fonte: adaptado de Utterback, 1996



Nota-se que o periodo de cada onda esta ficando cada vez menor e a expectativa
€ que a quinta e atual onda dure cerca de trinta anos apenas. A matéria-prima
fundamental da atua revolugdo informacional, bem como seu principal resultado, € a
informag&o, assim como aenergia foi matéria-prima narevolugdo industria.

As evolucgdes socio-culturais e tecnoldgicas do mundo atual produzem mudancgas
nas organizacbes e no pensamento humano, exigindo independéncia, criatividade e
autocritica na selecéo de informac&o, assim como na consgtrucéo de conhecimento.

Muitos conhecimentos tornam-se obsoletos rapidamente. Novas técnicas ou
novas configuragdes podem a todo o momento recolocar em questéo a ordem e a
importancia dos conhecimentos. Saimos de um periodo de saberes estaveis para uma
aprendizagem permanente, em que o saber é molvel, e a Unica constante €,
paradoxalmente, a mudanga.

Pierre Lévy (1996, p. 20) afirma que a informagdo e o conhecimento, de fato,
sd0 doravante as principais fontes de riqueza, sdo bens econdmicos, o que implica a
necessidade de adquiri-los.

Embora haja uma relagéo entre informacéo e conhecimento, ha uma distingdo
entre eles. Rezende e Abreu (2000, p. 60), assim os diferenciam:

“Informagéo € todo o dado trabalhado, Util, tratado, com valor
significativo atribuido ou agregado a e€e, e com um sentido
natural e logico para quem usa a informagdo. O dado é
entendido como um elemento da informag&o, um conjunto de
letras, nimeros ou digitos, que, tomado isoladamente, ndo
transmite nenhum conhecimento, ou sgja, ndo contém um
significado claro. Quando a informagdo €' trabalhada “por
pessoas e pelos recursos computacionais, possibilitando a
geracdo de cendrios, simulacbes e oportunidades, pode ser
chamada de conhecimento. O conceito de conhecimento
complementa o de informagdo com vaor relevante e de
proposito definido”. Rezende e Abreu (2000, p. 60)

A informagdo, nos dias atuais, tem um vaor atamente significativo e pode
representar grande poder para quem a possui, sga pessoa, sgja instituicdo. Afinal ela
esta presente em todas as atividades que envolvem pessoas, sstemas, tecnologias, entre
outros. Para valorizagdo da informagdo, trés etapas, no minimo, séo fundamentais: ter
acesso a informagdo, seleciona-la e usila.

Na sociedade informacional é necess&rio um cardter inovador. As novas
tecnologias da informagdo, novas edratégias, novas formas de administracdo
desempenham um pgpel importante mostrando que o conhecimento n&o € suficiente.

Assim é conveniente conhecermos algumas das concepcdes de inovagdo
existentes. Para Dos (1988, p. 55), inovagdo envolve pesguisa, descoberta,
experimentagdo, desenvolvimento, imitagdo e adogdo de novos produtos, novos
processos de producdo e novas formas organizacionais, e um elemento essencial de
incerteza. Essa incerteza € proveniente da existéncia de problemas técnico-econémicos,
cujos procedimentos de solugcdo ndo sdo conhecidos, e da impossibilidade de tragar
consequiéncias precisas para as agoes.

Para Hord (apud Hernandez et a, 2000, p. 19), inovagdo € “qualquer aspecto
novo para um individuo dentro de um sistema’. Portanto 0 que é inovagdo para uns
pode ndo ser paraoutros, dentro do mesmo sistema.



As midias do mundo contemporaneo divulgam informagdes em ritmo acelerado,
deixando as pessoas perplexas e indecisas em relagdo a tanta informag8o. Porém
conhecimento é muito mais que informacdo. Ele supde a re-elaboragcdo da informacéo
que se da num processo coletivo e social.

As atividades humanas necessitan apoiar-se numa base de informagbes
confidvel e, se possivel, cada vez mais completa. Elas sdo afetadas quando essa base
passa a ser objeto de disputa e elemento de desigualdades sociais. A disponibilidade de
recursos (informagdes) deve integrar a pauta de reivindicagdes por uma sociedade mais
justa e igualit&ria N&o se trata apenas de desenvolver a capacidade de usar as
informagdes e de com elas produzir melhor; trata-se de produzir novos conhecimentos,
desenvolver a capacidade de inovar e criar solugdes tecnoldgicas adequadas as
necessidades sociais.

Business Intelligence é trabalhar com dados de forma a serem transformados em
informagdes (dados com algum significado, na visdo da ciéncia da administracéo).
Robbins (2000, p. 210) cita que a tecnologia da informacéo pode melhorar as estratégias
competitivas de trés formas. personalizando o atendimento antes padronizado;
ampliando o atendimento com um esforgo mercadoldgico focado nas necessidades dos
clientes e; permitir a organizagdo se renovar com base em informagdes obtidas na
prépria organizacéo. Peppers e Rogers (1994, p. 22) enfatizam que cada vez mais que as
organizagdes transformam os dados referentes a compras, trocas ou mesmo
demongragdo de interesses, em informagdes que sdo oferecidas a outras organizagdes
como fonte de lucros. Ou sgja, algumas empresas ja descobriram a importancia da
informacdo para estabelecer estratégias competitivas. Rico (2002, p. 19) enfatiza que
ndo se pode conduzir o que ndo se conhece, pelo qua se devem ampliar os contatos
internos de modo a se obter as informagdes necessérias para uma melhor aprendizagem
do seu préprio negdcio “... ndo sO escutar, mas escutar melhor...”. Da mesma forma
Céspedes (1998, p. 16) destaca que em estratégias de marketing, a informagdo é
necessaria para poder exercer o poder de influéncia sobre o mercado avo. Saber o que o
mercado desgja e como a empresa pode trabalhar estas demandas é fundamental.
Destaca ainda “... que cada grupo de marketing possui necessidades diferentes de
informacdo...” o que reforca aidéia que a dispos¢ao de informactes € um fator ndo s
desgjavel como fundamental para a obtencdo de vantagens competitivas.

Rust, Zeithaml e Lemon (2001, p. 32) ressatam que “... para implantar com
sucesso a Estrutura de Valor do Cliente, € fundamental obter e gerenciar os tipos certos
de informag0es...” este pensamento reforga os pontos levantados anteriormente. E a
necessidade de se pesguisar 0 nivel de conscientizagdo das empresas brasleiras, em
especial de nossa regido. E ainda reforcam que a finalidade dos mecanismos de
Tecnologia de informagéo reside em transmitir as informagdes obtidas para um sistema
de informagdes sobre os clientes.

Kalakota (2002, p. 28) expde que ha uma revolucdo acontecendo por conta da
evol ugdo tecnoldgica ocasionada pela Internet moével e a disponibilidade de informagdes
para as pessoas e, por consequéncia, a necessidade das organizagdes em distinguir as
“ansiedades emergentes de seus consumidores’ e que solugdes a organizagdo deve
providenciar. Siemens (2001, p. 24) esclarece que “as vantagens comparétivas
tradicionais de capital, matéria-prima e mao de obra, ddo lugar as vantagens
correlacionadas com o0 conhecimento” e avangando informa que “a competicdo em
preco vai cedendo espaco para a competicdo tecnoldgica, baseada em conhecimento,
tecnologia e inovagdo”. Para tanto deve-se trabalhar num conceito de inteligéncia
tecnologica, definido como “o0 processo de monitorar 0 meio ambiente competitivo”
visando habilitar gerentes em empresas “de todos os tamanhos’ a tomar decisdes,
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“informados sobre todas as coisas do marketing, pesquisa e desenvolvimento e
investimentos téticos para estratégias de longo prazo”.

A necessidade de pesjuisa é exposta por Ghemawat (2000, p. 26) que a obtengdo
de informagbes sobre o ambiente externo, com fins de se estabelecer uma relagéo
competitividade em um determinado cendrio econdmico € importante sendo que, apesar
dos custos envolvidos e da disponibilidade de algumas informagdes em 6rgdos publicos,
“...0s dados de entrevistas de campo também costumam ser essenciais...”. A realidade
econdmica e competitiva sO pode ser esclarecida com informagdes detalhadas. Neste
sentido, Kotler (2001, p. 28) destaca“... Asinformagtes constituem a base de um solido
programa de marketing...” pois néo se pode trabalhar sem informagdes, sem dados com
consisténcia E Rico (2002, p. 18) reforga a importancia do Business Intelligence
destacando que as organizagdes que maisirdo crescer seréo aquelasque ... gestionam o
valor das experiéncias, o valor das informagdes e o vaor do conhecimento”. A questéo
que permanece é o nivel que as organizagdes trabalham este conceito e o futuro que as
esperam.

Todo o processo de plangamento estratégico envolve uma andlise interna e
externa que sdo baseados em dados disponiveis para a organizagdo. A execugdo do
plangjamento envolve um grande nimero de agdes e 0 consegliente acompanhamento
destas acdes. Da mesma forma € necessario monitorar todas as atividades operacionais
da empresa. A quantidade de dados que circulam e que sdo gerados pela organizacdo €
muito maior do que € possivel, ha maioria das organizacbes, acompanhar e avaliar.
Assim, segundo Beal (2002, p. 4) os sistemas de informagdes possuem dois objetivos
basicos, de auxiliar no monitoramento do uso dos recursos organizacionais, e dar
suporte as atividades que contribuem para o acance dos objetivos corporativos, e
consequentemente para a realizacdo da estratégia corporativa. Quando uma organizagéo
desenvolve suas dividades, elas devem estar ligadas diretamente com o0 seu
plangiamento edtratégico. Todas as operagdes efetuadas geram dados que ficam
armazenados nos computadores da empresa. E inconcebivel, hoje, uma organizagéo
operar com eficiéncia sem o uso da informética. Estes dados, uma vez extraidos sobre a
forma de relatérios e graficos fornecem informacfes para que a empresa oriente suas
acOes para os valores estabelecidos com 0 seu plangjamento, quando se pode comparar
com os objetivos tragados e verificar se os resultados obtidos est&o dentro das margens
estabelecidas para cada objetivo. Saber o que acontece em sua organizagao € preceito
basico para se obter sucesso. Ha, portanto, uma ligagdo direta entre o plangjamento
edtratégico da organizacdo e o planejamento das necessidades de informacdo. Como os
dados dever&o ser gerados, coletados e processados? Qual a freqiiéncia, confiabilidade,
confidencialidade e distribuicéo destas informagdes? Estas e outras questOes devem ser
esclarecidas como parte do processo de plangjamento estratégico.

O plangamento estratégico é a etapa inicia da gestdo da tecnologia da
informacdo, permitindo que se estabelecam o0s propdsitos bésicos para que a
organizacdo possa implantar sSstemas informatizados estaveis e benéficos para o
desempenho das atividades operacionais e de gpoio a tomada de decisdes.

Ja em organizagdes que ndo se preocupam com o planejamento, 0S processos S0
incompletos, os equipamentos inadequados, os programas ndo atendem as necessidades
da organizacdo e as informagdes ndo existem “na quantidade” e “qualidade” desgjavel.

Para que a empresa faga amplo (e bom) uso das tecnologias da informacgéo
precisa haver, portanto, orientacdo/estimulo, vontade politica, determinacéo/lideranca,
comprometimento, compartilhamento de visdes, planejamento, capacidade de assimilar
inovacOes, e consciéncia por parte de toda a organizagdo, notadamente da alta
administracdo.
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A utilizac8o adequadada Tl esta, entdo, sujeita a um conjunto de condigdes. Isto
€, 0S componentes organizacionais e suas interacfes determinardo a capacidade de
utilizacdo e adequagéo das T disponiveis para 0 sucesso empresarial.

E necessario, pois, pensar a Tl nas organizages como uma parte de um sistema
maior. Isto nos remete ao conceito de sistemas. A Teoria Geral dos Sistemas,
desenvolvida primeiramente pelas ciéncias bioldgicas, e estendidas posteriormente a
todas as &reas do conhecimento humano, teve como um dos principais estudiosos
Bertalanffy (1977, p. 53) que enuncia:

“E necessario estudar ndo somente as partes e processos
isoladamente, mas também resolver os decisivos problemas
encontrados na organizacdo e na ordem que o0s unifica,
resultante da interagdo dindmica das partes, tornando o
comportamento das partes diferente quando estudados
isoladamente e quando tratado no todo”.

A partir do entendimento das inter-relacOes entre as partes — onde o resultado
final é diferente do simples somatério das partes individualizadas — os estudiosos da
informag&o tratam a T| e os Sistemas de informagdo com uma visdo mais holistica.

O'Brien (2001, p. 17) conceitua sistemas de informagdo como “um grupo de
componentes inter-relacionados que trabalham juntos rumo a uma meta comum
recebendo insumos e produzindo resultados em um processo organizado de
transformacgédo”.

E evidente, pois, que os sistemas de informag&o sio subsistemas de um sistema
maior, que é a empresa. Esta, por sua vez, € um subsistema de seu ambiente. A figura 1
ilustra esta complexidade.
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Existe uma demanda e uma oferta para a solugdo de necessidades de controles
gerenciais, algumas vezes negligenciadas pelas organizagdes, apesar da suaimportancia.
Gomes e Salas (1999, p. 26) explicam que o controle de gestdo € um “mecanismo de
reforgo do comportamento positivo e corregdo de rumo no caso de resultados ndo
desgados’. O grande problema, que se destaca no estudo de caso feito para esta
dissertacdo, € que nem todas as empresas podem se valer destes controles de gestéo por
néo disporem de dados para aimentar estes sistemas. Stoner e Freemam (1999, p . 22),
destacam a necessidade de se obter informagfes tanto internas como externas pela
prépria natureza empresarial. Os controles gerenciais “ permitem que os administradores
vejam a organizagdo como um todo e como parte de um sistema maior, 0 ambiente
externo”.

No que concerne a classificacdo em sistemas abertos e fechados, € correto
conceber a empresa como um sistema aberto, que interage com o ambiente externo.
Reforca-se a importéancia para a tomada de decisdes, em Mosimann e Fisch (1999, p.
21) dirmam que “cada érea da empresa tem um processo de gestdo, também
denominado processo decisorio, pois € em cada etapa desse processo que as decisdes
s80 tomadas’. Definem-se trés etgpas para que este processo aconteca: planejamento,
execucdo e controle. O planejamento, de acordo com Megginson, Mosley e Pietri (1986,
p. 32), consiste em “escolher um curso de agéo e decidir adiantadamente o que deve ser
feito, em que seguéncia, quando e como”. O objetivo do planejamento, segundo
Mosimann e Fisch (1999, p. 24), “é produzir um estado futuro desgjavel e os caminhos
para atingi-lo”. Assim, o ato de planejar é a primeira das etapas do processo de gestdo,
sendo ele responsavel pela designacdo datrajetoria a ser seguida por toda a organizacao
e pela enumeracdo das atividades e recursos necessarios ao atendimento da misséo
empresarial. Ja a execucdo, conforme Mosimann e Fisch (1999, p. 25), “é a etapa do
processo de gestdo na qua as coisas acontecem, onde as agdes emergem. Estas acOes
devem estar em consonancia com o que foi anteriormente plangjado” . Nesta fase € posto
em pratica o que foi planejado e ha a efetivacdo das atividades projetadas e 0 consumo
dos recursos anteriormente identificados. A principal fungdo do controle, para Gomes e
Salas (1999, p. 18), é “assegurar que as atividades de uma empresa se realizem de forma
desgiada’ com o objetivo de definir uma posi¢cdo competitiva e que, consequentemente,
sgjam alcancados os objetivos da organizagdo. Mosimann e Fisch (1999, p. 25)
explicitam gque “ndo se deve plangar sem haver controle dos desvios em relagdo ao
plangjado e as causas desses desvios, e conseqiientemente tomada de agdes corretivas’.

Ainda segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 26), ndo ha como dissociar o
controle das demais fases do processo de gestéo, “razéo pela qual pode-se considerar as
demais fases, juntamente com o controle, como um grande modelo de controle”. O
controle pode ser visto também como uma maneira de garantir a continuidade da
empresa, mantendo a entidade em um rumo pré-estabelecido. Campiglia e Campiglia
(1995, p. 16) argumentam que o controle, em uma perspectiva de gestéo, “deve ser
entendido como o conjunto de informagdes e de agdes cujo objetivo € manter 0 curso
das operagdes dentro de um rumo desgjado”. Ja Gomes e Salas (1999, p. 20) afirmam
gue “o controle de gestdo refere-se a0 processo que resulta da inter-relagdo de um
conjunto de elementos internos (formais e informais) e externos a organizagéo que
influem no comportamento dos individuos que formam parte da mesma’.

As necessidades de controle se desenvolvem em diversos niveis. Gomes e Salas
(1999, p. 21) mencionam que, na perspectiva ampla, “se considera também o contexto
em que ocorrem as atividades e, em particular, os aspectos ligados a estratégia, estrutura
organizacional, comportamento individual, cultura organizacional e o contexto social e
competitivo”. N80 se trata apenas de dados sobre as operagdes da empresa. Para a
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gestéo competitiva de uma empresa o controle de gestdo ndo O ocorre em todos 0s
niveis, mas também envolve escopos diferentes de nivel: estratégico, tético e
operacional. O controle estratégico € definido como o “processo de fornecer
informagbes sobre desempenho competitivo completo da unidade de negdcios, tanto do
ponto de vista financeiro quanto do ponto de vista dos clientes’. O controle tético,
conforme Mosimann e Fisch (1999, p. 26), esta relacionado com a “verificacéo das
relacdes de cada érea de responsabilidade da empresa com seu ambiente”. Na medida
me que a organizagdo Se organiza €/ou cresce, aumenta a pressdo para a geragéo de
informagdes que permitam a gestdo da organizagdo. Quando esse sistema atinge um
nivel onde os tomadores de decisdo conseguem nao sd acompanhar 0 que acontece com
a empresa e seu mercado e passam a se antecipar a estas situactes é que se fala da
“inteligéncia de negécios’ e da criagdo de estratégias competitivas.

McGee e Pruzak (Apud Rech. 2001, p. 20) reconhecem que hoje o
gerenciamento da informagdo € um fator de competitividade. Porter (1986, p. 33)
consideracrucia autilizagdo efetivada T1 para a sobrevivéncia e estratégia competitiva
da organi zagoes.

O processo de informatizagéo das organizagoes, entretanto, tém elevados custos,
demandam tempo, provocam ateracdes na estrutura organizacional e sofrem
resisténcias de ordem cultural, além de apresentarem resultados nem sempre
satisfatorios, conforme tem sido amplamente descrito tanto no exterior, como no Brasil
(Audy et a., 2000, p. 6).

De acordo com D’ Ascencdo (2001, p. 53):

“Sisemas de Informagles € o processo de transformacéo de
dados em informagdes. E quando esse processo esta voltado
para a geracdo de informagdes que sd0 necessarias e utilizadas
no processo decisorio da empresa, diz-se que esse é um sisgema
de informagdes gerenciais’.

Dados &
Processamento > I nformagdes
.

Figura 2: Esquemabaésico do SIG
Fonte: D’ Ascencéo, 2001

Ainda segundo D’ Ascencdo (2001, p. 54), os Sistemas de Informagdes possuem
seis componentes que formam sua estrutura basica:
- 0sdados, que sdo as entradas do sistema;
0 processamento de dados,
as informagdes, que sdo as saidas do sistema;
os padrdes que indicam a qualidade da informagéo desgjada;
o controle e avaliagdo necess&rios para verificar se as informacbes
processadas pelo sistema estéo atendendo aos objetivos estabelecidos,
0s objetivos do sisema de informagdes.

Muitas empresas possuem sistemas que provéem aos gestores as informacdes
gue necessitam, como € o caso dos sistemas de informagdes gerenciais — SIG. Conforme
Stoner e Freeman (1999, p. 27), o SIG é o “sigema de informagdes baseado em
computador, destinado a tornar mais eficaz o planejamento, as decisdes e o0 controle”.
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Assim, 0 SIG atua nas organizagdes como auxiliar dos gestores, dando suporte a tomada
de decisio e ao processo de controle de gestéo. Moura (2001, p. 22) ressalta que “faz-se
necessario na etapa de controle o uso de ferramentas que permitam aos gestores a
avaliacéo das agbes implementadas’.

Toda esta automatizacdo gerada pela informética, computadores, softwares e a
Internet, porém n& sobrevive sem uma cultura organizacional que apdie este trabalho.
Segundo Cardoso (2002, p. 30), “nenhum instrumento de controle funciona sozinho.
Depende da intervencdo de pessoas para sua operagdo, andlise e interpretacdo”. 1sto ndo
s0 significa que um sistema de informagfes gerencias ndo “funciona” sozinho, como
também dignifica que ndo va funcionar de forma semelhante em organizactes
diferentes. Assim, um conjunto de instrumentos que atendam as necessidades de uma
empresa, Ndo necessariamente ira satisfazer as de outra.

As pessoas e as empresas, como era natural de se esperar, reagem de maneira
muito diferente diante dessa “nova redlidade’: dgumas ficam fascinadas, outras
perplexas; muitos ainda estdo ou deslumbradas ou totalmente descrentes, ha ainda os
gue aceitam-nas sem maiores questionamentos e outras que relutam em aceitar as novas
tecnologias. A questdo, entretanto, ndo € aceitarmos ou ndo a evolucé/mudanca.
Castells (1999, p. 12), nos seus livros sobre a “ Era da Informac&o: economia, sociedade
e cultura’, resume bem um posicionamento frente as mudancgas tao rgpidas quanto
profundas que estamos vivendo hoje: “ndo ha bom ou maus movimentos, mas contextos
dindmicos a serem compreendidos’.

Neste contexto, a gestdo da informag&o, centrada em aspectos organizacionais e
ndo0 meramente tecnicistas, destaca-se fortemente. As organizagbes que ganharéo a
guerra da concorréncia sdo aguelas que tiverem vencido a guerradainformagdo. Tem-se
a emergéncia de uma nova area na administracdo, a gestdo da informacdo e, mais
focalizadamente, a gestdo estratégica da informagdo. Neste sentido emerge uma nova
classe de problemas a serem formulados e resolvidos, centrados neste recurso
estratégico que é ainformagado (Audy et a., 2000, p. 9)

Uma empresa € um sistema organizacional no qual os recursos (entrada) sdo
transformados por varios processos organizacionais (processamento) em bens e servicos
(saida). Os dsemas de informacdo fornecem para a administragdo informacdes
(feedback) sobre as operagbes do sstema para sua direcdo e manutengdo (controle),
enquanto ele troca entradas e saidas com seu ambiente.

Os sistemas e as tecnologias de informagdo devem apoiar as estratégias e
processos empresarials e as estruturas e cultura organizacionais de uma empresa para
aumentar o valor dos negécios em um ambiente dindmico. Para efetivo funcionamento,
os sistemas de informacdo requerem cinco requisitos basicos: Pessoas, hardware,
software, dados e redes (O’ Brien, 2001, p. 20).

Também é preciso consderar a solucdo que se pretende com sistema de
informacdo. Para cada nivel organizacional e/ou &ea funcional existem diferentes tipos
de Tl para dar suporte.

O desenvolvimento de sistemas ndo € tarefa facil, implicando em um
conhecimento profundo das necessidades organizacionais, bem como das interaces
entre as partes dos sub-sistemas.

Cabe a cada organizacéo verificar a adequacé e composicdo dos sistemas a
utilizar, considerando os impactos dos mesmos sobre a empresa e, principalmente, a
relacdo custo-beneficio.
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2.2 A Tecnologia da Informagéo

A Tecnologia da Informac&o vem se mostrando como ferramenta indispensavel
a sobrevivéncia organizacional, na medida em que imprime maior velocidade aos
processos internos e permite aos gestores um conhecimento/relacionamento amplo com
seu ambiente de influéncia. “Todas as organizagdes precisam de dados (...) e a efetiva
gestéo de dados é fundamental para o seu sucesso” (Davenport e Prusak, 1998, p. 7).

N&o somente dos dados internos (totalmente dominavel), mas também externos.
N&o somente dados quantitativos, mas também qualitativos. E isto de forma continua e
sistemética. (Freitas, 2000, p. 4).

Segundo Adriana Beal (2002, p. 5), "O principa beneficio que a tecnologia da
informag&o traz para as organizacOes € a sua capacidade de melhorar a qualidade e a
disponibilidade de informagbes e conhecimentos importantes para a empresa, seus
clientes e fornecedores. Os sistemas de informacd mais modernos oferecem as
empresas oportunidades sem precedentes para a melhoria dos processos internos e dos
servigos prestados ao consumidor final."

Para que a empresa faga amplo (e bom) uso das tecnologias da informacéo,
precisa haver orientaco/estimulo, vontade politica, determinacdo/lideranca,
comprometimento, compartilhamento de visdes, planejamento, capacidade de assimilar
inovagbes e consciéncia por parte de toda a organizagdo, notadamente da ata
administracdo.

Cabe aqui uma consideracéo de Jacques Marcovith, (1990, p. 8) "gque quando se
impd&e limites & Tl sem prévio estudo, caracteriza-se uma nociva desconsideracéo de
tendéncias'. Cabe a cada organizacdo encontrar uma abordagem adequada as suas
necessidades especificas em gestdo dainformagéo.

Freitas (2000, p. 1), analisando as tendéncias dos sistemas de informagéo,
comenta:

“A andlise criteriosa de dados tanto internos como externos a
uma organizagdo (informagdes normalmente publicas) torna-se
cada vez mais necessxia (Freitas e Lesca, 1992), dada a
escassez de tempo e a cobranga por agilidade impostas pelo
mercado — um mercado que, sabe-se bem, ganha a cada
momento possibilidades maiores, através da abertura que hoje
ocorre em quase todos os setores (Porter, 1992). Ja ndo existe
mais o problema de acesso aos dados (vide internet, que
representa por s sO uma fonte inesgotavel); o grande desafio
que hoje confrontamos € a tomada do conhecimento através dos
dados, tarefa que exige o dominio de técnicas de analise’.

Freitas (2000, p. 4) observa que para instrumentalizar e facilitar a andlise €
recomendado um conjunto softwares de apoio, existindo diversos e varias opgoes. A
comecar pelo Windows®, em especid 0 Excel®, mais toda parte de acesso ao correio
eletrénico e a Internet. Outros softwares de EIS, estatisticos, de suporte a intranet, ou
Data Mining podem ser (teis.

Considerando-se, desta forma, avisao que a gestéo estratégica da informagéo faz
parte da propria gestéo estratégica da organizacéo, e que esta € uma ferramenta da qual
os administradores ndo podem desconsiderar ou mesmo, “abrir mé&o” de seu uso, deve-
Se, assim, estar cientes que este conhecimento, sobre gestdo de organizagOes deve ser
buscado também no profissional que desenvolve as ferramentas de informética, o que
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nem sempre ocorre. Toda esta transformacdo atera a forma de trabaho das
organizagdes. Criando uma nova cadeia de valor, tranformando a maneira como as
atividades sdo executadas e a natureza das interligagbes entre elas. Esta, também,
afetando o escopo competitivo e reformulando a maneira como 0s produtos e Sservicos
atendem as necessidades dos clientes. Estes efeitos basicos explicam porque a
Tecnologia da Informagdo adquiriu um sgnificado estratégico e diferencia-se de muitas
outras tecnologias utilizadas nos negécios.

A figura 3 ilustra os niveis de transformacdo prometidos em funcdo das
tecnologias utilizadas:

Tecnologia Viabilizadora A Promessa A mudanga
—
“4 NET" A Empresa Interligada Criagdo de riqueza,
em Rede desenvolvimento social
-"‘-\-._\_‘_‘_\_\_'_'_'_'_,_,-:/

Femodelagio dos
Relacionamentos Externos

Computagio

Interempresa A Empresa Ampliada

Transformagio
Organizacional

Infoestrutura da

Empresa A Empresa Integrada

— T

A Equipe de Alto Reformulaciio dos Campos e de
Desempenho Processos de Negocies

Computagdo em
Grupos de Trabalho

Tarefa, Eficiéncia no
Aprendizado

Multimidia

N O Individuo Eficiente
Peszoal

Figura 3 — Transformagdo da empresa por me o da nova midia [tecnologia].
Fonte: © New Paradigm Learn ing Corporation, 1996, apud Tapscott, 1997

Existe uma hierarquia de promessas, todas em cascata ascendente, para formar
um novo modelo de criagdo de riquezas. Para cada um desses niveis ha uma tecnologia
viabilizadora e uma mudanca na natureza do trabalho que esta ocorrendo (Tapscott,
1997, p. 8).

E possivel, pois, depreender que o nivel de tecnol ogia de informag&o requerido
da (ou pela) empresa depende de suas competéncias, esforgos, recursos, desgos, bem
como do grau de competitividade exigido/almejado.

As novas tecnologias estdo provocando uma mudanca fundamental na natureza
do trabalho do homem, na maneira como os negdcios sdo conduzidos, na maneira como
arigueza é criada e na propria natureza do comércio e das empresas (Tapscott, 1997, p.
9).

Segundo Albertin (2000, p. 18), “0 ambiente empresarial, tanto em nivel
mundial quanto em nacional, tem passado por inimeras mudangas nos Ultimos anos, as
guais tém sido diretamente relacionadas com atecnologia de informacéo”.

Tapscott (1997, p. 7) observa que, “o resultado fina da tecnologia da informacéo
sera uma maior produtividade e eficacia organizacional. Entretanto, conforme as
tecnologias emergentes vao sendo introduzidas, veremos outras mudangas importantes.
Toda estrutura da organizagdo podera ser modificada”.
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Um requisito da empresa €, pois, possuir/desenvolver competéncias para
enfrentamento da realidade emergente. A adocdo de T possibilita as pessoas fazer mais
em menos tempo, de forma que a eficiéncia resulta em economia de tempo que, por sua
vez, pode ser reinvestida na eficécia pessoal (Tapscott, 1997, p. 7).

Por outro lado pode haver resisténcias internas a mudanca, ja que diferentes
habilidades tornam-se relevantes na qualificacéo (ou ndo) dos individuos para as tarefas
levando aum desequilibro na estrutura socid existente (Dias, 1998, p. 15).

Pode ocorrer, por exemplo, por parte dos funcionérios, resisténcia advinda do
temor ao controle e a0 monitoramento, conforme relata Ribeiro & Silva (2001, p. 9).
Também a resisténcia a mudanca pode provocar a esquiva dos funcionarios que passam
a adotar uma postura de atribuir o sucesso ou a falha da mudanga ao agente externo,
como coloca Betiol & Tondli (2001, p. 11):

“Pode haver, até inconscientemente, o boicote a0 sucesso da
intervencdo como uma forma de esquiva & mudancga, que nunca
€ sem sofrimento. Encontrar um responsavel externo a
organizacdo para culpabiliz&lo pelo fracasso da mudanca, pode
ser uma estratégia de defesa contra o sofrimento.”

E necessario considerar que a rédpida evolugdo tecnoldgica provoca a
obsolescéncia das tecnologias antes mesmo que as mesmas venham a ser utilizada em
toda sua potencialidade, ou, como coloca Albano (2001, p. 3): “A diversidade de opgdes
tecnoldgicas é seguramente um dos grandes dilemas dos gestores... é algo complexo,
considerando-se, sobretudo que uma tecnologia pode tornar-se obsoleta, antes mesmo
de ser usada em toda sua extensao”.

Estudando problemas de Tl e agdes corretivas para esses problemas, Martens
(2001, p. 18) gponta que uso de um procedimento bem definido paraimplementacéo de
um Sistema € uma agdo efetiva bem sucedida, indicando que uma politica clara sobre
adogdo/mudanca de Tl édesgjavel.

Estudos de Luftman (apud O'Brien, 2001, p. 28) indicam que h& pouca
priorizacdo de esforcos em T por parte das organizagdes, sendo esta uma das causas do
baixo desempenho das Tls.

Fica, pois, evidente a complexidade inerente a um processo bem sucedido de
adocéo eficaz de Tl por parte das organizagOes.

Pesquisa, realizada pela Fundagéo Getulio Vargas (Gazeta Mercantil, 14/10/99,
p. C-1), mostra que ERP foram adotados por todas as grandes corporagdes brasileiras,
por temor se tornarem ultrapassadas — e perderem vantagem competitiva — investindo
milhdes de ddlares para alcancar resultados pouco satisfatérios, para grande parte das
empresas (45%), segundo a pesquisa.

Os motivos desta insatisfacdo advém de fatores diversos, tais como: imposicéo
do sistema pela matriz, “decisdes emocionais num ambiente de euforid’, modismo, fata
de preparo para a implantacdo do Sistema, dificil adaptacdo a legislacdo tributaria e
fiscal do Brasil. (1bid).

Outro ponto a ser considerado, “e quem tem fortes implicagdes no andamento do
processo, € a disponibilizacdo dos recursos fisicos necessarios ..." (Rossetto, 2000, p
35). Apesar do cada vez menor custo da Tl, em funcdo de sua universalizagdo — e
consequente ganho de escala — e da reducdo de custos que a adogdo de Tl pode
proporcionar, o fator custo pode impactar significativamente na empresa, dependendo
do sistema a ser utilizado.
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Além de requererem recursos financeiros de monta, e demandarem tempo, Audy
et al. (2000, p. 8) observam que as dificuldades de implementagdo, uso e manutencéo
s80 enormes, e que, muitas vezes, os administradores ndo conseguem obter as
informagbes quando necess&ias. Fatores de ordem técnica, como base de dados
redundantes e desorganizadas, programas que impedem a absorcdo de novos
procedimentos com a rapidez e flexibilidade desgadas, ambientes com plataforma de
hardware e software inadequados, séo elementos dificultadores a utilizagdo da Tl.

Por fim h4 que se considerar que a adogd de TI, como instrumento de
competitividade, requer atomada de decisdo paratal.

Algumeas das teorias mais conhecidas que tratam do processo decisorio vém da
Economia. S8o teorias prescritivas, que buscam indicar uma deciséo ‘6tima para um
decisor racional, representado pelo modelo do homem econdmico. Para isso, langam
mé&o de céalculos que procuram chegar a aternativa ‘perfeita’ dadas as devidas condigdes
e restrigdes. “Na decisdo racional, hé trés condi¢es bésica para que ocorra a escolha:
(1) que todas as aternativas de escolha sejam dadas, (2) que todas as conseguéncias
associadas a cada uma das alternativas sgjam conhecidas; (3) que o homem racional
possua uma completa classificacdo por ordem de utilidade de todos os possiveis
conjuntos de consegiiéncias’. (Zanela, 1999, p. 20)

Entretanto, a decisdo raciona possui limites; e fatores cognitivos, situacionais,
informacionais (March e Simon, 1963, p. 5) e de vaores influenciam no processo
decisorio. Diante destas limitac6es, o individuo, impossibilitado de encontrar a decisio
6tima, busca a mais adequada tendo em vista as condic¢des disponiveis. Ele contenta-se
com o satisfatério em detrimento do 6timo.

A tarefade utilizar amplamente a tecnologia da informagéo, adequadamente, néo
é fécil e pode levar a frustracbes. Se a implantacdo destes sistemas é dificil para
companhias de grande porte, que possuem massa critica, seria razoavel supor que
organizagdes ndo teriam chance de sucesso.

Isto ndo necessariamente € verdadeiro. A tecnologia moderna vem evoluindo
exponenciadmente. Ha duas décadas os computadores eram disponiveis a apenas
grandes corporagdes com a utilizacdo de hardwares e softwares carissimos, requerendo
um corpo técnico de manutencdo alta mente especializado.

As Tl tem evoluido muito nos ultimos anos e tudo leva a crer que esta evolucéo
continuara em velocidade crescente. Tal situacdo pressupde uma maior disponibilidade
e diversidade de tecnologias que devem ser conhecidas, assimiladas e aplicadas
(Albano, 2001, p. 3) .

As empresas carecem, entretanto, estar abertas ao conhecimento, com equipes de
ato desempenho atuando na inteligéncia da empresa Ou, como adverte Drilhon (apud
Cornella, 1994, p. 16) ao sereferir sobre 0 uso dainformagéo por parte das empresas de
médio e pequeno porte: “uma condicdo imprescindivel para que a informagdo obtida
pelas pequenas e médias empresas tenha algum efeito, € que a empresa, e notadamente o
diretor-proprietario, seja dindmico e disponha, em conseqiiéncia, da capacidade de
transformar ainformagdo em agéo”.

Entretanto, a rotina do empresario dirigente da pequena e média empresa esta
muito ligada a atividades relacionadas a contato com pessoas, encaminhamento de
propostas, obtencdo e aplicacdo de recursos, planejamento e controle da producdo e das
vendas, aém de ter que encontrar tempo para as relagdes sociais e familiares, sem
descuidar da necessidade de manter-se atualizado, que lhe impde participar de diversas
aividades. (Martens, 2001, p. 18)

Cornella (1994, p. 18) aponta, ainda, outras dificuldades que as organizacOes
deverdo encontrar na obtencdo e uso das informagbes externas. “Insuficiéncia de
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pessoal e tempo para extrair informag&o Util entre todas as informagdes exigtentes, custo
elevado de acesso a determinadas fontes de informagdo de grande utilidade (patentes,
licengas, etc.), assim como limitagdes quanto as possibilidades de investir em Pesquisa e
Desenvolvimento na propria empresa (quer dizer, possibilidades limitadas de aplicar a
informac&o externa obtida)” .

Por outro lado o mesmo autor destaca que as organizagdes sdo, ou deveriam ser,
grandes consumidores de informacdo externas, “porque dispor de uma boa informagdo
pode representar para elas ter uma vantagem competitiva importante em relacdo as
grandes empresas’ (ibid).

Freitas (2000, p. 32) reforca os argumentos anteriormente descritos — da
necessidade de informag&o e andlise de dados internos e externos — ponderando que isto
pode ser feito através de um conjunto de softwares de apoio, “sendo recomendavel o
suporte de software adequado, de fécil uso, para vencer as etapas importantes rumo ao
aprendizado do significado das coisas’. Diante das ameagas e oportunidades acima
expostas, as organizagdes podem assumir diferentes posturas.

Vargas (2000, p. 5) contextualiza, resumidamente, 0 ambiente competitivo, e
aponta diferentes posturas que a empresa pode assumir:

“A empresa hoje, sgja grande ou pequena, esta exposta a
inimeras situacOes de complexidade(...).As atitudes da empresas
face a este contexto podem ser: de passividade (...), 0 que leva,
mais dia menos dia, a degradacdo da empresa; de reatividade
(...) 0 que tende alimitar a deterioracéo; de pré-atividade, isto é
de antecipac@o baseada no conhecimento perfeito do ambiente
da empresa e de sua evolugéo (...); e, de pré-atividade, buscando
prever o futuro e agir paraprovocar as mudancas desejadas’.

No que se refere a relagdo beneficio/custo, a autora posicionase: “(...) Quanto
a0s custos, 0 que deve ser considerado é que a informagao representa um investimento
edtratégico, portanto indispensavel para a sobrevivéncia das empresas. Como afirmou J.
F. Kennedy (1962) 'a Unica coisa no mundo que custa mais caro do que ainformagdo é
aignoranciados homens' " (ibid).

Um bom sstema de informagdes pode suprir as necessidades operacionais de
uma empresa e permitir o aumento da eficiéncia, de forma atornar o processo decisorio
mais eficiente. Para atingir a eficécia, entretanto, € necessario utilizar adequadamente as
informagdes disponiveis.

Freitas et al (2000, p. 4) lembra que “a principal responsabilidade das pessoas de
uma organizacao no exercicio de suas fungdes € a (antecipacéo €) solucéo de problemas
e atomada de decisdo. A informagdo ... guda na andlise, planejamento, implementacdo
e controle, ou sga, contribui para a melhoria do processo de decisio”

Para a efetiva gestdo da Tl € fundamental que sgja feita a analise dos custos, dos
beneficios mensuréveis e ndo mensuraveis, dos resultados esperados, da realidade
econdmica, financeira e politico social da empresa, além de questdes socio-politicas que
podem aflorar decorrentes do impacto da Tl implantada (Martens, 2001, p. 19).

Finalizando, ainda que complexo — e de certa forma aparentemente paradoxal — é
necessario que as organizagbes se preparem para atender as demandas e pressdes
externas, sob pena de por em risco sua sobrevivéncia no contexto do moderno mundo
globalizado.
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2.3 Mudanga Organizacional

O mundo contemporaneo tem revelado que a mudanca tornou-se uma dimensao
natural e incorporada a vida organizaciona. Cada vez mais a mudanca é menos um
processo ciclico, ocasional, esporadico de reformar e transformar condigdes existentes e
mais uma adaptacdo constante, diaria, de se adaptar e de se antecipar a alteracbes
ambientais (Motta, 2000, p. 15).

Um grande marco do mundo atual é a mudanca. Apesar das decisdes serem
tomadas mais répidas em periodos de crise, 0 importante é reconhecer e reagir a
mudangas ambientais antes destes periodos (De Geus, 1997, p. 12), a fim de que
cresgcam e sobrevivam como o ocorrido com empresas estudadas por alguns autores
foram capazes de fazer, pois quando se tem que tomar decisOes rapidamente elas nem
sempre sd0 as mais apropriadas.

A mudanca, constatada como algo permanente, gera ndo sd a necessidade de
adaptacao, mas principalmente a expectativa de que se deve mudar (Motta, 1995, p. 16).

O processo de mudanca esta inserido em uma série de fatores, como nas
ateracOes dos espagos organizacionais, nos niveis de responsabilidade e autoridade, nos
niveis de decisdes e nas relagdes de poder (Dutra, 1990, p. 32).

Segundo Sausen (2003, p. 19), gerenciar uma organizacdo, nestes tempos,
pressupde gerenciar a mudanca. 1sso significa enfrentar alteracfes rapidas e complexas,
confrontar-se com ambiglidades; compreender as necessidades de novos produtos,
mercados e servigos, garantir um sentido de direcdo em meio a0 caos e a
vulnerabilidade e, muitas vezes, conviver com a possibilidade da perda de significado
daquilo que se gjudou a construir.

Estudar a mudanca como uma condic¢do basica das organizagdes, considerando
Seus aspectos conceituals, seus tipos e suas caracteristicas, a fim de explicar e entender
0s processos de mudanga organizacional, tornam o estudo realmente importante, ou
sga, ¢ a mudanca hoje é mais rapida, descontinua, menos incremental e mais
constante, torna-se cada vez mais essencial estudar os aspectos relacionados as
mudangas organizacionais.

Investir recursos e tempo em um processo de modernizagdo, e ndo obter um
resultado satisfatorio, pode ocorrer, por isso a necessidade de uma mudanca planejada
como uma tentativa sistemética de reformular uma organizacdo de modo a gjuda-la a se
adaptar a mudancas significativas.

Uma organizacdo pode perfeitamente adaptar sua estrutura, seu sistema de
informagdes, seus modelos administrativos e de relagdes humanas, sua tecnologia, seus
produtos, seus valores e normas (Hudson, 1995, p. 65), mas é claro que ndo trata-se de
umatarefa facil de ser alcancada, ou sgja, de mudanca.

A mudanca, hoje, tornou-se uma dimensdo natural e incorporada a vida
organizacional. Cada vez mais a mudanca € menos um processo ciclico, ocasional,
esporadico de reformar e transformar condigfes existentes, e mais uma maneira
constante, diéria, de se adaptar e de e antecipar aalteragdes ambientais.

O gerenciamento dos processos de mudanca, ndo através da copia de solucdes
geradas em contextos especificos, mas sim, da percep¢do da organizagdo em sua
singularidade e dentro do ambiente que a circunscreve, passa a ser o grande desafio a
sobrevivéncia da organizagéo.

Notérios sdo os esforcos e abordagens destinados aos estudos de mudanca e
adaptacdo estratégica organizacional ao longo do tempo, através da exploracdo de
diferentes perspectivas, concepgdes, enfoques e modelos, cgpazes de oferecer uma visao
mais ampla do fendbmeno da mudancga organizacional.
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Assim, aceitar a pluralidade de teorias e modelos permite-nos descobrir novas
maneiras de ver a redlidade e, possivelmente, novos objetos de estudo. Facilita o
progresso das teorias e a reinvencado dos proprios modelos de mudanga organi zacional
(Motta, 2000, p. 24).

Para Araldjo (2001, p. 254), a mudanca organizacional € qualquer alteracéo
significativa, articulada, plangjada e operacionalizada por pessoal interno e/ou externo a
organizacdo, obtendo apoio e supervisdo dos niveis hierdrquicos superiores que
alcancem, de forma integrada, os componentes comportamental, estrutural, tecnologico
e estratégico da organizagéo.

Fatores geradores de uma mudanca organizacional podem ser internos ou
externos. Entre os fatores externos estdo as condigdes tecnoldgicas, econdmicas,
politicas, sociais, culturais e legais. Entre os fatores internos destacam-se novos
objetivos organizacionais, novas politicas gerenciais, diferentes tecnologias, aquisicdo
de novos equipamentos e sistemas, novos produtos, normas ou Servicos e insatisfagoes
dos servidores. (Chiavenato, 1996, p. 152).

Ha alguns anos, era possivel dizer que as empresas sd provocavam mudangas em
Seus processos quando passavam por momentos de crise, perdendo dinheiro ou
tornando-se obsoletas. Mas, nos dias atuais, todas as empresas, inclusive, as lideres no
mercado precisam mudar e melhorar continuamente para manter sua competitividade.

Para Wood Jr. et a (1995, p. 23) as organizagbes mudam por uma questéo de
sobrevivéncia, de adaptacdo ou para terem melhores desempenhos, ou sgja, existem
inlmeras razbes para que ocorram mudangas nas organizagoes.

Além de uma conceituacdo de mudanca organizacional, € necessario mencionar
os tipos de mudanga, bem como as causas ou forgas que levariam a ocorrer mudancgas
nas organizagoes.

Asforgas externas e internas provocadoras de mudangas se inter-relacionam, ndo
ocorrendo isolada ou individuamente. Assim, as empresas devem administrar as
mudancas de forma positiva e pro-ativa, reamente administrando a mudanca. A Figura
4 mostra os vérios faores que induzem a mudanca nas organizagdes. O desafio do
adminidrador estd em mapear, localizar, conhecer, interpretar todos os segmentos
ambientais importantes para a organizacéo. O administrador precisa gpurar sua intuicéo
a fim de antecipar para onde segmentos estdo se encaminhando. O segredo é
prever o rumo das tendéncias, antes dos concorrentes, para mover a organizagdo nesse
rumo, também antes dos concorrentes (Chiavenato, 1996, p. 153).

ADMINISTRAGCAO

Empregados

Objetivos ‘Estratégias‘ ‘ Politicas ‘ Novos
Metas Investimentos

Comunidade

Figura 4. Fatores que Induzem Mudangas nas OrganizacOes
Chiavenato,1996
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O impacto dos fatores apontados na Figura 3, dependem da natureza e da
intensidade, mas principalmente, da capacidade das organizagdes em enfrenta-las de
maneira a absorver o impacto com as mudangas necess&rias. A teoria organizacional
cléssica as organizagOes eram vistas como sistemas fechados, ou sgja, 0 sucesso da
organizacao dependia exclusivamente de operagdes internas, ja a teoria contemporéanea
toma uma perspectiva muito mais ampla das organizagbes e sua administracdo, as
organizagdes s vistas como sistemas abertos, que precisam se adaptar a condigoes
externas mutantes, para desempenharem, terem sucesso, e até sobreviverem ao longo do
tempo de forma eficaz (Bowditch & Buono, 1997, p. 25). O que se pode observar € que
tanto forgas internas como as externas podem afetar e provocar mudangas nas
organizagoes.

Leavitt apud Lobos (1978, p. 19), numa referéncia & mudanga organizacional,
apresenta trés tipos de abordagens: estrutural, tecnolégica e humana. A abordagem
estrutural procura otimizar o desempenho organizacional pela otimizagéo da estrutura
A abordagem tecnoldgica da mudancga organizacional salienta os métodos de pesquisa
operacional, do processamento de dados e técnicas de ssimulagdo para a solucéo dos
problemas organizacionais. Ja, a abordagem focalizada nas pessoas tenta mudar o
mundo organizacional através da mudanca de comportamento dos atores na
organizagéo.

Wood Jr. et a (1995, p. 36) em sua teorizacdo sobre mudanca organizacional,
adotam uma definicdo mais ampla: “mudanca organizacional € qualquer transformagao
de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagao” .

Robbins (1999, p. 182), de forma bem contemporanea, reline as possibilidades
em quatro grupos principais, afirmando que as mudancas na organizagdo podem ocorrer
na estrutura, natecnologia, no ambiente fisico e nas pessoas.

Motta (2000, p. 21) propde um model o bem mais complexo e procura explicar as
razdes ou causas que provocam essas alteragbes nas organizagdes, identificando além
das perspectivas estrutural, tecnoldgica e humana, ja referenciadas por Leavitt, apud
Lobos (1978, p. 20), as perspectivas estratégica, cultural e politica, estendendo o quadro
das abordagens destinado ao estudo da mudanca organizacional nas teorias das
organizagoes.

No modedo da perspectiva estratégica, segundo Motta (2000, p. 21), a
organizacao € vista como um sistema aberto e inserido em contexto socid, econdmico e
politico; privilegia-se a forma de relacionamento com a sociedade, ou sgja, sua razéo de
ser, seus produtos e servigos. Enfatiza-se a tomada de decisbes, considerando,
sobretudo, o fluxo de informagdes entre a organizagdo e seu ambiente. Valoriza-se a
busca da racionalidade nos processos e sistemas organizacionais.

No enfoque da perspectiva estratégica, parte-se da premissa de que, para mudar
uma organizagdo, € preciso redefinir sua missio, seus objetivos e suas formas de
identificar e selecionar aternativas de acéo.

Para a perspectiva cultural, a organizacdo € um conjunto de valores, crengas e
hébitos coletivamente compartilhados. A andlise cultural tende a enfatizar referéncias
historicas, o processo interno de socializagéo e fatos definidores das particularidades do
comportamento organizacional.

Nesta perspectiva, a mudanca organizacional é vista como um empreendimento
coletivo através da mobilizagcdo das pessoas para alterar seus valores, crengas, habitos,
ritos, mitos, simbolos, linguagem e interesses comuns. Para mudar uma organizagao,
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entdo, € necessario subgtituir a programacdo coletiva em busca de um novo sentido de
identidade.

A perspectiva politica, apresentada por Motta (2000, p. 22), vé a organizacdo
como um sistema de poder onde pessoas ou grupos procuram maior influéncia no
processo decisorio. Ta como num sistema politico, o poder € visto como um fim em si
mesmo, ou como um instrumento, para que determinadas idéas prevalegam sobre
outras. A organizacdo é uma grande arena politica, dominada por interesses individuais.
As pessoas agem de forma a maximizar seus interesses ou conservar Seus recursos de
poder.

Estas diferentes perspectivas de mudangas permitem-nos concluir que os
modelos desenvolveram-se ao longo do tempo, em oposicdo e em complemento de uns
aos outros, na tentativa de uma visdo mais ampla do fendbmeno mudanga organizacional.
Esta deve ser entendida, portanto, como um processo multifacetado, inter e
multidisciplinar, e deve desfrutar da riqueza proporcionada pela diversidade de model os
ou focos de andlise.

Apesar desta pluralidade de abordagens e modelos sobre mudanga
organizacional, que conceituam o fendbmeno mudanca sob diferentes &ngulos e niveis de
andlise, todos eles convergem para um entendimento comum de que a mudanca
organizacional esta associada a idéia de um processo de transformagdo, que se configura
a partir dos interesses e objetivos dos individuos e das forgas e contingéncia do
ambiente, numa perspectiva interativa e continua.

Segundo Pettigrew; Ferlie; McKee (1992, p. 16), para entender o processo de
mudanca, € preciso reconhecer a posi¢ao inicial, na qual aorganizacdo esta inserida em
seu contexto social, cultural, politico e higérico. A maioria das literaturas a esse
respeito ndo considera o aspecto histérico, processual e contextual, e o processo de
mudanca é tratado como um evento ou episodios separados dos antecedentes de curto
ou longo prazo, os quais déo forma, significado e substancia a este evento.

Muitas pesguisas sobre mudanga organizacional sdo a-higoricas, a-processuais e
acontextuais, preocupadas gpenas com a complexidade de mudancas estreitas, do que
com andlise holistica e dindmica da mudanca.

Assim, a pesquisa sobre mudanca deve envolver a interagdo continua entre
idéias sobre 0 contexto, 0 processo e o contelido da mudanca, juntos, com a habilidade
em regular as relagdes entre os trés ( Pettigrew; Ferlie; Mckee, 1992, p. 16).

Na visdo dos autores, a mudanca deveria ser vista como uma conseqiéncia,
ndoapenas de um processo de problemas, nem do peso da evidéncia técnica e andlise, e
nem da direcdo gerencial para eficiéncia e efetividade, mas sim, também como um
produto de processos que reconhecem lutas histéricas e continuas por poder e status
como forgas motoras.

N&o significa uma mera substituicdo de teorias racionais lineares por teorias de
processos politicos. A tarefa € mais eclética e requer uma habilidade para manusear
explicagBes diferentes e até mesmo rivais. E preciso que os analistas sgjam sensiveis
tanto para a continuidade como para a mudanca, acdo e estrutura, fatores endogenos e
exdgenos, surpresa ou acdo propositada. Uma visdo de processo que combine elementos
racionais, politicos e culturais € que tem poder rea em explicar a continuidade e
mudanca organizacional. O desafio analitico € conectar o contelido, 0 contexto e o
processo de mudanca através do tempo, para explicar o atingimento diferencial de
objetivos de mudanca.

Talvez a relagdo mais critica sgja a maneira como 0s autores, no processo de
mudanga, mobilizam os contextos em torno deles e, em fazendo isso, fornecem a
legitimidade para a mudanca (Pettigrew; Ferlie; Mckee, 1992, p. 17).
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A seguir, a Figura 5 mostra a interacdo entre o contetido, contexto e processo da
mudanca:

O QUE MUDOU?
CONTEUDO

COMO MUDOU? POR QUE MUDOU?
PROCESSO CONTEXTO
— Interno
=  Externo

Figura 5: Modelo de estudo do processo de mudanca estratégi ca.
Fonte: Pettigrew apud Sausen (2003)

Neste sentido, o Contetido (0 que da mudanca), refere-se a &rea particular de
transformagdo em estudo. Ele pode também ser classificado de acordo com um conjunto
de caracteristicas mais abgtratas, as quais podem afetar a ado¢éo da mudanca: algumas
mudancas sdo radicais, outras incrementais; algumas s30 tecnol 6gicas e outras centradas
em mudangas nos papés.

Em relagdo ao Contexto (por que da mudanca), Pettigrew; Ferlie; Mckee (1992,
p. 18) afirmam que analiticamente € (til a distingdo entre contexto externo e interno. O
externo refere-se a0 contexto naciona econémico, politico e socid, bem como a acéo e
interpretacdo das politicas e eventos nos niveis nacionais e regionais, 0S movimentos
sociais, a profissionadizacdo e a desprofissionalizaco. J4 o interno, refere-se a
estratégia, estrutura, cultura, gerenciamento e processo politico atuais da organizacéo,
que gudam a moldar os processos através dos quais as idéias para mudanca procedem.

Quanto a0 Processo (como da mudancga), este se refere as acles, reagles e
interagBes das vérias partes interessadas, quando elas negociam em torno de propostas
para mudanca (Pettigrew; Ferlie; Mckee, 1992, p. 19).

O conceito de mudanca, quando usado em relagdo a organizagao pode ter varios
significados (Kisil, 1998, p. 11), na pesquisa proposta segue a relacdo de mudar
dispondo elementos de outro modo, aterando assim a configuragdo dos mesmos
elementos dentro de uma organizagdo sem alterar seu papel ou qualidade intrinseca. 1sto
implica 0 conhecimento de cada elemento estrutural e funcional, seus valores e
potencial, presente e futuro, dentro de um processo de reorganizagéo.

Porém, € importante ressaltar que qualquer que sgja a duragdo de mudancas
adotada pela organizagdo esta sempre sujeita a sugestdes mutéveis, tanto externa como
internamente de acordo com o processo natural de mudanca (Figura 6).
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Figura 6: Processo Natural de Mudanca
Fonte: Kisil (1998)

Este processo natural admite que toda e qualquer organizacdo esta sujeita a
forgas descentralizadas e como um instinto natural de sobrevivéncia, esta organizagdo
busca mecanismos para responder a essas pressdes que se originam tanto do contexto
como de dentro da organizagdo e para enfrentar estas forgas a organizagdo necessita de
gjustes que podem se dar através de tarefas individuais redizadas pelos recursos
humanos, processos organizacionais, direcdo estratégica da organizacdo e cultura
organizacional através de normas, vaores e costumes da organi zag&o.

No processo de mudanca organizacional cada membro da organizacdo deve
obrigatoriamente ser envolvido (Kisil, 1998, p. 11). Gerentes, supervisores ou chefes de
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equipe sdo chamados para liderar e conduzir algum aspecto do processo. Nesse sentido,
€ mais importante ter a lideranca de grupo e ndo de pessoas. A efetivagdo da mudanca
organizacional melhora o desempenho geral de uma organizagdo. Para a efetivacéo do
processo de mudanca em uma corporagdo, 0s seus integrantes devem ser inovadores,
ndo tendo medo do desconhecido ou da quebra de paradigmas, enfim, dos padrfes
existentes. A organizagdo deve adaptar-se continuamente (De Geus, 1997, p. 13), de
modo a equilibrar-se com o meio ambiente de competitividade que a cerca, pois uma
organizacdo que se adapta com maior velocidade & mudangas ambientais tem maior
chance de sucesso.

A mudanga organizaciona se processa & medida que novos valores e regras se
incorporam a0 contexto institucional de referéncia. As regras e sSgnificados
compartilhados no interior do contexto institucional da organizagdo podem servir como
buffers (ou amortecedores) que dificultam a assimilag@o de préticas emergentes em um
contexto mais amplo, caso tais préticas ndo se coadunem com os valores vigentes
(Silva, Fonseca e Fernandes, 2001, p. 32).

Os esforgos no sentido de melhor compreender a variedade e a dinamica das
mudancas estdo a demandar novas formas de conceber e de examinar a agdo
organizacional. Dentre outros fatores, a preocupacdo reside na busca por respostas
suficientemente eficazes e rdpidas para acompanharem a velocidade das transformagdes
sociais, politicas, tecnolégicas e econdmicas, caracteristicas da atualidade. Cabe
salientar, contudo, que a ocorréncia de mudangas nas organizacbes pode estar
relacionada tanto com as pressdes externas quanto com as internas. Em linhas gerais,
considerada um fenémeno inerente a vida das organizagcbes, a mudanca tem sido
associada a qualquer modificagc&o ou ruptura ocorrida nas estruturas, nas tecnologias e
nos processos administrativos, bem como no comportamento humano no trabaho
(Dadegan apud Maximiano, 2000, p. 38).

Para Drucker (1994, p. 80), se a organizacdo pretende promover uma
transformagdo cultural, é necessario que sgjam trabalhados os modelos acumulados e
ordenados através de experiéncias de conhecimento e aprendizagem. Nao se consegue
mudar o que se vé, sem mudar o que se é. Portanto, deve-se pensar em um trabaho com
0 cardter, os habitos e os principios das pessoas. As organizagdes gpresentam-se
carentes de profissionais eficazes, comprometidos e criativos que busguem a eficacia
organizacional e enfoquem a satisfagdo do cliente.

Para Drucker (1994, p. 81), também exisem passos a serem tomados para
embutir mudancas de atitudes e mentalidade, para que decisdes inovativas sejam
tomadas e implementadas, encorajando a operagdo a prosseguir no nivel enquanto esta
sendo mudado:

Em primeiro lugar a necessidade de a organizagdo organizar-se para atingir
prioridades. A maior parte dos sistemas correntes de informacbes ndo revela
oportunidades e sim problemas, por isso a necessidade de olhar pra fora da janela e ir
além dos sistemas de informacdes. A seguir, para implementar a inovagdo de maneira
eficaz é preciso eliminar 0 medo da mudanca através de barreiras, 0 que muitas vezes
ocorre como tentativa de cobrir seus flancos e ndo alienar o passado. E por ultimo é
necessario organizar-se separadamente aquilo que é novo. Assim quando se tenta
desenvolver inovagdes dentro de uma operagdo existente, estara sempre adiando o
amanha. Esse desenvolvimento deve ser feito em separado. Entretanto, é preciso
assegurar de que as operagOes existentes ndo perderam inteiramente o entusiasmo das
novidades, caso contrério elas se tornardo paralisadas.

O desenvolvimento ingtitucional € uma abordagem, sistémica e integrada, para
melhorar, a nivel global da ingtituicéo, a efetividade e salde organizacional, através de
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diagnogtico do cen&io existente num certo momento e, a partir dai, executar
intervencdes organizacionai s onde necessario.

E um grande erro, que comumente acontece nas organizagdes, a tentativa de se
embutir um excesso de seguranga no que diz respeito a mudanga (Drucker, 1994, p. 81).

De um modo geral, as organizagbes sd0 vistas e sentidas como se fossem
organismos vivos comportando-se de forma semelhante as pessoas que vivem em
sociedade, tendo reagbes, dando respostas a estas reagdes, gerenciando as
transformagdes até atingir um estado ideal. E esta forma que a organizagéo tenta da
melhor forma possivel adaptar-se a novos modelos administrativos, através da evolugdo
da cultura organizacional como mostra quadro abaixo:

Exceléncia:
Estado ideal do gerenciamento da evolucéo
e das transformacfes.

Proatividade:

Gerenciamento transformacional utilizando objetivos e
planejamentos de longo prazo. Geréncia o
desempenho e desenvolve estratégias.

Responsidade:
Resolucéo dos problemas via equipes de trabalho e planejamento
situcional.

Reac#o:
Busca da sobrevivéncia e protecdo, egoismo.

Quadro 2: Estagios Basi cos da Evolugéo Cultural Organizaciond
Fonte: Sausen, 2003

Segundo Sausen (2003, p. 25), é impossivel entender adequadamente uma
organizacdo sem entender seu processo histérico. A consideragdo da historia da
organizacdo, fruto da acdo humana, e da relacéo diaética que se estabelece entre os
agentes organizacionais, tanto no contexto interno quanto externo da organizacdo, exige
0 emprego de uma compreensdo humanista na andlise de tais fendbmenos.

Quando se estd implantando um novo modelo administrativo, uma das barreiras
encontradas pelos administradores € a cultura organizacional, pois como Kotter (1994,
p. 5) afirma “as crengas e préticas exigidas poderdo ser ou ndo compativeis com a
cultura da firma’. E quando estas ndo sdo, em geral, a empresa tem dificuldades de
implantar novos modelos administrativos com sucesso, segundo Hudson (1995, p. 66)
“compreender a cultura de uma organizagéo ajuda os administradores em seu trabaho
porque é mais facil construir atual do que trabahar contraela.”

Estaremos abordando a cultura organizacional e sua influéncia sobre processos
de transformacéo, principamente pelo fato da cultura dentro de uma organizagdo serem
resultado de um processo de resisténcia, sendo quanto mais antiga a organizagdo mais
enraizada a sua cultura, nesse sentido o processo pode se tornar longo e doloroso (Kisil,
1998, p. 16).

Shein (apud FLEURY 1996, p. 20) define cultura organizacional como:

“0 conjunto de pressupostos bésicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados vélidos e
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ensinados a novos membros como a forma correta do perceber,
pensar e sentir em relagdo a esses problemas.”

Kisil (1998, p. 12), ainda complementa dizendo que:

“a cultura organizacional representa um conjunto de valores e
crencas compartilhadas que influenciam a vida organizacional e
sua maneira de ser. Determina todas as formas de interacOes
internas e grande parte do comportamento organizacional em
relacdo as interagcbes com o meio ambiente.”

E importante analisar como a cultura em seus diferentes niveis influencia nos
processos de transormagdes podendo tornar-se ferramentas incentivadoras, ou néo,
pois, diferem em termos de visibilidade e resisténcia a mudangas em que Kotter (1994,
p. 4) define que nos niveis mais profundos e menos visiveis “a valores que sdo
compartilhados pelas pessoas em um grupo e que tendem a persistir com o tempo
mesmo quando mudam em um grupo e que tendem a persistir com o tempo mesmo
quando mudam os membros do grupo”. Sendo que, neste nivel € muito dificil adaptar a
cultura d mudangas ocorridas na organizag&o.

Nos niveis mais visiveis Kotter (1994, p. 4) afirma que a cultura “representa 0s
padrdes de comportamento ou o estilo de uma organizagdo em que os empregados, de
forma automética, incentivam os novos colegas a seguir.” Apesar deste nivel ser ainda
dificil de mudar a cultura, ndo sdo téo dificels quanto no nivel de vaores fundamentais.

As organizagOes e seus integrantes tém expectativas, objetivos e necessidades
que influenciam diretamente na edratégia da organizagdo. Assm sendo, 0 que as
pessoas buscam que uma organizacdo faca, ou sgja, pode acabar influindo sobre maneira
em seu plangjamento estratégico.

Apesar da organizagdo muitas vezes precisar se adgptar a um ambiente em
constante e, cada vez mais acelerada mudanca, inimeras restri¢ces limitam o poder de
adaptacdo da empresa, sendo que o proprio contexto cultural no qual os estrategistas se
encontram € aprincipal barreira para acancar as estratégias possives.

Reconhecer o ambiente de uma organizacdo € questdo de sobrevivéncia e de
atualizacdo permanente, porém, € uma meta muito dificil de ser alcancada pois, segundo
Mitroff, Mason & Pearson (1994, p. 12), a mudanga organizacional ocorre somente
guando o ser humano chega a momentos mais extremos. Isto significa enquanto o
individuo estiver conformado com a Stuacdo existente ndo existem mudancas
significativas, ou sejam, ndo ocorrem as rupturas de paradigmas. Para Bridges (1997, p.
39) as “mudangas relevantes sd0 aquelas que nos forcam a reconfigurar a organizagao
paratirar proveito delas ou mesmo sobreviver aelas.”

Os ambientes em uma organizacdo podem mudar a qualquer momento, €
importante estar preparado para enfrentar este processo, muitas empresas sentem
dificuldades por ndo estarem preparadas e por isso acabam ndo sobrevivendo, é
importante aqui ressaltar a importancia de valores culturais, sociais e higéricos que
estéo inseridos na Organizagéo.

Drucker (1994, p. 80), ja acreditava que nos anos finais da década de 90
ocorreriam mudangas rdpidas nas préticas de negdcios das organizagOes. Portanto,
temas prioritarios que vem ocorrendo com muita freqliéncia nas Organizagdes hoje em
dia devem ser descritos, pois séo pontos principais quando nos referimos a M udanca da
Cultura de uma Organizagdo: Reengenharia de Processos, Reducdo de Porte
(downsizing), Terceirizagdo, Parcerias e Aliangas.
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A reengenharia, o downsizing, a terceirizagdo e as parcerias, junto com a
melhoria de oferta de produtos aos clientes, sio fatores predominantes no clima de
negécios dos anos 1990 (Drucker, 1994, p. 81) . H4 a necessidade atualmente de dar
grande importancia a estes fatores de oportunidades de negécios, pois sdo eles que nos
proporcionaram 0 necessario suporte ao planejamento edtratégico das organizagdes.
Além disso, eles sdo os grandes responsaveis pela Mudanca na Cultura Organizacional.

Antes de qualquer processo de modernizagdo ser implantado € necess&ria a
realizacdo de um diagndstico organizacional, a fim de se conhecer a situacdo presente,
sendo basicamente uma questéo de juntar e avaliar informagdes e decidir como utiliz&
los. Existem diversas maneiras de se realizar um diagndstico organizacional. Qualquer
que sgja 0 escopo, intensidade e temporaidade dos estudos, s varidveis a serem
estudadas podem ser buscadas dentro de uma abordagem sistémica. Essa abordagem
permite, segundo Kidl (1998, p. 17) agrupar as varaveis como pertencentes a alguns
itens:

» Contexto mediato: as condigdes socio-econdmicas politica do pais,
representadas pela existénecia ou ndo de politicas nacionais de incentivo, indiferenca, ou
rechago a um processo de descentralizacdo administrativa, valorizando o nivel
municipal de organizagdo politico-administrativa; a existéncia de instrumentos legais
gue estimulem a participacéo e organizagdo da sociedade civil, permitindo o exercicio
da cidadania nagestéo do sistema.

* Contexto imediato: as condigdes gerais do municipio em relagdo a0 seu amparo
legal, sua estrutura juridico-administrativa, sua proximidade ou ndo de polos de atracdo
econdmica e de servicos, sua competitividade por atrair recursos humanos adequados,
sua situacdo financeira; as condigdes demogréficas e epidemioldgicas, determinando
possiveis nivels de necessidade e demanda a serem atendidas; a organizacdo de sua
sociedade civil.

* Recursos e processos. podem ser entendidos como elementos essenciais para o
processo de producdo. Eles representam uma gama variada de elementos e podem ser
classificados em: recursos humanos, recursos materiais, recursos financeiros e recursos
de informagdo. Todos eles sdo colocados a disposicdo de um processo de producao.
Critérios de eficiéncia, eficacia, produtividade, quaidade relacionam os recursos e
processos com os resultados e com o impacto.

e Edrutura: a estrutura refere-se aos modos através dos quais se dividem as
tarefas da organizagdo em unidades operacionais e a coordenagdo entre essas unidades.
Em sentido formal, a estrutura é goresentada pelo organograma, pela descricdo dos
cargos e dos servigos, pelas regras e regulamentos.

* Resultados: dizem respeito a0 que se espera diretamente do processo de
producéo em termos de produtos, bens ou servigos que sdo colocados a disposicéo do
consumidor ou do publico em geral.

* Impacto: diz respeito as mudangas na qualidade de vida resultante da aguisicdo
de um bem ou servigo. Esse impacto pode ser direto ou indireto, dependendo do grau de
sua proximidade em relagdo ao bem ou servigo. A maioria dos modelos organizacionais
se baseia num ponto de vista de sistemas abertos (Bowditch & Buono, 1997, p. 26). Ta
perspectiva coloca a organizagdo dentro de um ambiente amplo com limites
amplamente permedvel entre eles. Os recursos ambientais entram na organizagdo, sao
transformados e entdo retornam ao meio ambiente como produtos. A organizacéo €
considrada somente um subsistema de um sistema maior, relacionando-se baseado com
muitos outros sistemas e influenciando-os.

O Quadro 3 ilustra um modelo de diagndstico organizacional de facil aplicacéo.
E evidente que maior participacdo de cada funcionario no processo de diagnostico
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representa maior chance de seu envolvimento nas mudangas que vierem a ser propostas
e gque podem ndo afetar diretamente o trabalho que desenvolve (Kisil, 1998, p. 18).
Diagnostico participativo deve ser um esforco consciente de qualquer diagndstico
organizacional.

Formulacéo Juntar Analise da Sugestdes
do problema +—| informacgdes sobre Informacdes —— para aces
o problema futuras

Quadro 3: Modelo de diagndstico organizaciond
Fonte: Kisil (1998)
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3. MATERIAL E METODOS

A0 goresentarmos nossa descricdo de caso comegaremos por esclarecer 0s
principios metodol 6gicos que assumimos para a realizacdo da mesma, pois, segundo
Severino (2002, p. 22), ndo se pode conceber, a elaboracdo de um trabalho cientifico ao
sabor da inspiragdo intuitiva e espontanea, sem obediéncia a um plano e aplicagdo de
um método.

Conforme Ruiz (1996, p. 27), o méodo confere seguranca e é fator de economia
na pesquisa, no estudo e na aprendizagem. O método € um conjunto de normas e
padroes que devem ser satisfeitos caso se desge que a pesquisa sga tida como
adeguadamente conduzida e capaz de levar a conclusbes merecedoras de adesdo
racional (Nagel, 1957, p. 32). Fatos levantados, dados descobertos por procedimentos de
pesquisa e idéias avancadas, se articulam justamente como portadores de razdes
comprovadas daquilo que se quer demonstrar. E € assim que a ciéncia se constréi e se
desenvolve (Severino, 2002, p. 24).

Para que figuem claro quais os principios metodoldgicos assumidos para a
realizacdo deste trabaho, é necess&rio esclarecer a posicéo filosofica, na qual segundo
Gil (1987, p. 26) esta posicio € o caminho para se chegar a determinado fim. E o
método cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicas adotadas
para se aingir o conhecimento.

De acordo com Merrian (1991, p. 27), o esclarecimento da posicdo do
investigador € um dos fatores que pode assegurar a confiangca de uma pesguisa
gualitativa, como a que se propde neste trabalho, que apresenta os problemas
verificados durante a informatizacéo da Junta de Servico Militar de Volta Redonda bem
como as solugdes implantadas.

3.1 Classificagdo da descricéo de caso

Das diversas formas existentes de classificar uma descri¢do de caso utilizou-se
neste trabalho, analisando-se do ponto de vista da forma de abordagem do problema a
pesquisa qualitativa. Pois esta abordagem considera uma relagdo dindmica entre o
mundo real e 0 sujeito, ndo requerendo métodos e técnicas edtatisticas, sendo o
ambiente natura a fonte direta para a coleta dos dados e o0 pesquisador o ingrumento-
chave (Silva e Menezes, 2002, p. 5). A pesquisa qudlitativa produz achados n&o obtidos
por meio de procedimentos edatisticos ou outros meios de qualificagdo (Straus e
Corbin, 1990, p. 13). Pesguisadores que seguem essa abordagem estdo interessados em
entender os significados construidos pelas pessoas (Merrian, 1991, p. 25).

A aplicacéo de métodos qualitativos torna possivel evidenciar rapidamente as
diversas interagdes a que estdo submetidos os objetos de estudo, tais técnicas permitem
aprofundar as variaveis em estudo, explorando e trazendo a tona um grande leque de
possi bilidades sobre os temas tratados (Severino, 2002, p. 28).

A metodologia da pesquisa se da através de um estudo de caso qudlitativo, onde
0 objetivo principal do pesquisador estd em diagnosticar as mudancgas ocorridas em
funcéo do processo de informatizacéo da Junta de Servigo Militar de Volta Redonda,
gpontando os resultados positivos e negativos, propondo acbes de melhorias. Esta
pesquisa se torna interessante ndo por testar hipoteses, mas sim por diagnosticar e
propor correcdes de distor¢des no decorrer do processo.

Na verdade, os dados qualitativos sdo "sedutores' pois, segundo Huberman e
Miles (1991, p. 22), “permitem descrigdes e explicagdes ricas e solidamente fundadas
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em processos ancorados num contexto socid, podendo respeitar-se a dimensdo
temporal, avdiar a causalidade local e formular explicagdes fecundas”.

Assim sendo, nesta descriggo de caso, pretende-se demonstrar a importancia do
acompanhamento do processo de informatizagdo de uma instituicdo como a Junta de
Servigo Militar, para a proposicdo de solucgdes que conciliem os recursos humanos e
materiais disponiveis com a nova realidade de aplicacéo de tecnologia de informagcao.

3.2 Estratégia da Pesquisa

A edratégia utilizada na pesquisa deste trabalho € o estudo de caso, este método
é aconselhavel a pesquisa qualitativa (Merrian, 1991, p. 26; Goode & Hatt, 1969, p. 29),
pois envolve um estudo profundo e exaustivo de poucos objetivos de maneira que se
permita o seu amplo conhecimento (Gil, 1991, p. 18), sendo uma abordagem apropriada
viso que a pegjuisa visa compreender os resultados obtidos pelo processo de
modernizacdo analisando o dia-a-dia da instituigéo.

Entre os tipos de pesquisa qualitativa caracteristicos, o estudo de caso pode ser
considerado um dos mais relevantes.

O estudo de caso é um tipo de pesquisa que apresenta como caracteristicas
fundamentais: objetivar a descoberta, enfatizar a “interpretagdo em contexto”; buscar
retratar a realidade de forma completa e profunda; e usar vérias fontes de informagéo
(Ludke & André, 1986, p. 28).

O Método do Estudo de Caso obtém evidéncias a partir de sais fontes de dados:
documentos, registros de arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo
participante e artefatos fisicos e cada uma delas requer habilidades especificas e
procedimentos metodol égicos especificos. Como afirma Yin (2001, p. 26), o estudo de
caso é preferido como estratégia quando as questdes do tipo “por qué’ e “como”, tendo
0 pesquisador pouco controle sobre os eventos, que se referem a um nivel exploratério
de pesquisa.

E para garantir que o estudo de caso tenha um bom nivel exploratério e
cientifico é necessario a presenca critica do pesquisador no contexto de ocorréncia do
fendmeno. Para Merrian (1991, p. 32) “atencdo cuidadosa a conceituacdo do estudo e a
forma pela qual os dados so coletados, analisados, e interpretados, e aformana qual as
descobertas séo apresentadas”.

Em relacdo aos seus objetivos, a presente pesquisa € descritiva. Segundo
Trivifios (1987, p. 28), a pesquisa pode ser caracterizada como descritiva porque
descreve os fenbmenos sob andlise, que estdo impregnados dos significados que o
ambiente |hes outorga, preocupando-se com todo 0 processo e ndo somente com 0S
resultados ou produtos.

3.3 Universo da Pesquisa

A pesguisa empirica compreende um estudo de caso como espaco de andlise um
setor voltado para o exercicio da cidadania, especificamente o caso da Junta de Servico
Militar de Volta Redonda.

A necessidade de uma analise mais profunda sobre o tema surgiu na década de
90, quando foi presenciado pelo pesguisador o inicio das mudancas que foram
provocadas com a informatizagdo do Servico Militar. Medidas que foram tomadas e nas
guais afetaram 0 ambiente tanto interno como externo, e que acabaram gerando por
consequiéncia, uma mudanca na cultura da organizagéo.
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3.4 Coleta e Andlise dos dados

Cervo e Bervian (1996, p. 12) afirmam que ha diversas formas de coleta de
dados, todas com suas vantagens e desvantagens. Na decisdo do uso de uma forma ou
outra, 0 pesquisador levara em conta quais vantagem oferecer, respeitados os objetivos
da pesquisa.

Quanto a coleta de dados, por ser de natureza qualitativa, empregaram-se as
técnicas de pesquisa documental e pesguisa bibliogréfica, pois, de acordo com Trivifios
(1987, p. 32), 0 processo de pesquisa qualitativa ndo admite visdes isoladas, parceladas,
estanques. Ela se desenvolve em interagdo dindmica, retro-alimentando-se,
reformulando-se constantemente, de maneira que, por exemplo, a coleta de dados deixa
de ser tal e é andlise de dados, e esta, em seguida, € veiculo para nova busca de
informagdes.

A pesquisa documental congtitui-se numa valiosa técnica de abordagem de
dados qualitativos, podendo ser utilizada para complementar as informagdes obtidas em
outras fontes. Em relagdo a edta técnica, buscaram-se informagfes complementares
sobre o processo de informatizagdo do 6rgdo, em véios documentos internos, como
também externos, como no Ministério da Defesa, Exército Brasileiro e a22 CSM.

A pesquisa bibliogréfica trata do levantamento da bibliografia ja publicada, que
tenha relagdo com o tema em estudo e que possua a finalidade de colocar o investigador
em contato direto com o que foi escrito sobre 0 assunto objeto de estudo (Lakatos e
Marconi, 2001, p. 35).

A andlise e coleta de dados foram processadas no periodo compreendido de
1993 a 2005, época em que o0 pesquisador desenvolveu suas atividades na Junta de
Servico Militar de Volta Redonda.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Histérico do Exército Brasileiro

Em sua péagina na rede mundial de computadores (acesso em 07/04/2004), o
Exército Brasileiro mostra que desde os primérdios da colonizagdo portuguesa na
América, desenvolveu-se em terras brasileiras uma sociedade marcada pela intensa
miscigenagdo. O sentimento nativista aflorou na gente brasileira. O Exército, sempre
integrado por elementos de todos os matizes sociais, nasceu com a prépria Nagéo e,
desde entdo, participa ativamente da historia brasileira.

Mostra ainda que nas décadas posteriores ao descobrimento do Brasil, a Forca
Terrestre foi representada pelo povo em armas nas lutas pela sobrevivéncia, conquista e
manutencdo do territério. Em verdadeira simbiose da organizago tética portuguesa com
operagles irregulares, indios, brancos e negros formaram a primeira forca que lutou e
expulsou os invasores do nosso litoral. Portanto, a partir da memorédvel epopéia de
Guararapes (1648), ndo havia apenas homens reunidos em torno de um simples ideal de
libertagdo, mas sim, as bases do Exército Nacional de uma Pétria que se confirmariaa 7
de setembro de 1822.

O Exército Brasileiro afirma ainda (idem) que a partir dos anos 60, passou por
importantes transformacdes, acompanhando o acderado desenvolvimento econdmico e
industrial do Pais, realizou consideravels investimentos em Ciéncia e Tecnologia.

Na concepcdo do Exército Brasileiro (idem), o desafio de responder as
necessidades da defesa nacional tem sido vencido gragas ao atua sistema de servico
militar, que permite, em curto prazo, mobilizar reservas e atender, com oportunidade e
menor custo, as situagdes emergenciais que possam se configurar. Esse é o enfoque
edtratégico preponderante para a andlise da questdo proposta.

Entende ainda (idem) que nossa estruturamilitar de tempo de paz consiste de um
nacleo de forgas permanentes, capaz de expandir-se com a mobilizacdo de reservas, em
caso de ameaga. Essa € uma alternativa que concilia a existéncia de efetivos oriundos do
servico militar obrigatério com os quadros profissionais, compondo as diversas
organizagOes da Forca Terrestre.

Justifica (idem) que a obrigatoriedade do servigo militar provoca o rodizio anual
de contingentes permitindo a interagdo das Forcas Armadas com o restante da
sociedade. A marcante presenca dos efetivos militares em todo o territério age como
vetor principa de integracdo nacional, a medida que se respalda na efetiva
representatividade geogréfica, étnica, social e religiosa dos integrantes, alcancada pela
conscricdo obrigatoria. Além de reforcar os vinculos com a Nacdo, impede o0 perigoso
distanciamento em relacdo a sociedade brasileira.

O Exército Brasileiro mostra (idem) que o sistema de servico militar ndo é um
processo que possa simplesmente ser transplantado de um pais a outro. Alias, de 143
paises com forgas estruturadas, 83 adotam o servico militar obrigatério, entre eles
Alemanha, Italia, Suécia, Suica, Israel, Bélgica, Cuba, Russia, China, e as duas Coréias,
todos o entendendo como um dever de cidadania.

Para o Exército Brasileiro (idem), o servico militar nos moldes atuais,
democratico e representativo, responde aos desafios impostos pela realidade nacional,
permitindo ao Pais dispor de um sistema de defesa adequadamente dimensionado.
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4.2 A Evolugéo do Servico Militar

Segundo o Ministério da Defesa, atraveés de sua pagina na rede (acesso em
07/04/2004), o Servico Militar Obrigatério surgiu, no Brasil, quando o sistema
adminigrativo adotado era o das Capitanias Hereditérias e buscava permitir a defesa
contra 0s inimigos estrangeiros e indios rebeldes. Assim, em 09 de setembro de 1542,
na Camara de Sdo Vicente, foi promulgado um “Termo”, organizando uma milicia
formada por colonos e indios. Em 1574, a “Provisdo sobre as Ordenancas’, segundo
alguns autores, assinalou o inicio da regulamentacdo sobre a prestacdo do Servico
Militar, pois todo o cidaddo, entre quatorze e sessenta anos, era obrigado a servir nas
Companhias de Ordenancas.

O Exército Brasileiro apresenta (idem) que o Recrutamento realizado durante o
Império era feito por patrulhas, que percorriam as tabernas durante a noite, prendendo
todos os homens; entre eles, as autoridades escolhiam os que deveriam assentar praga.
Os que conseguissem apresentar atestado de boa conduta eram dispensados do Servigo
Militar. A modificag@o dos métodos de prestacdo do Servico Militar originou-se apos 0s
atropelos e deficiéncias observadas durante a Guerra do Paraguai.

No Império e apos alndependéncia, foi reafirmada a obrigatoriedade do Servico
Militar, na Congtituicéo de 1824, afirmando que todos os brasileiros séo obrigados a
pegar em armas para sustentar a independéncia, a integridade do Império e defendé-lo
de seus inimigos.

Com base nessa experiéncia e inspirada nas inovagoes observadas na Europa,
particularmente as resultantes da Guerra franco-prussiana, foi promulgada a Lei n°
2.556, de 26 de setembro de 1874, que adotou 0 sorteio para o Servigo Militar.

Porém esta Lei ndo atingiu os objetivos a que se propunha. Apos 1880, foi
estabelecida norma, que perdura aé hoje, na qua a admissdo em Servigo Publico s6
poderia ser feita se o cidad&o provasse ter cumprido as obrigagdes militares.

A Constituicdo de 1891 manteve a obrigatoriedade do Servigo Militar, aboliu o
recrutamento militar forcado e estabeleceu o recrutamento pelo voluntariado e pelo
sorteio, condtituindo-se o inicio de uma agdo saneadora no recrutamento para as nossas
Forcas Armadas.

No inicio do Século XX, necessidades inadiaveis impuseram a Nag&o normati zar
procedimentos e adotar rotinas até entdo realizadas de maneira empirica. A Lel n° 1860,
de 04 de janeiro de 1908, ingtituiu a obrigatoriedade do Servico Militar no Exército,
com a abolicdo do soldado profissional e mediante convocagdo através de sorteio. As
Constituicdes de 1934, 1937 e 1946 mantiveram o principio da obrigatoriedade, mas foi
através da penditima Lei do Servico Militar (Decreto-Lei n° 9500, de 23 de julho de
1945) que o recrutamento deixou de ser feito sob a forma de sorteio, paratomar aforma
de Convocagdo Geral da Classe que consistia em considerar o conjunto de cidadéos
brasileiros nascidos no mesmo ano.

Por fim, a atual legislacdo, a Lel do Servico Militar (Lei n° 4375, de 17 de
agosto de 1964) e seu Regulamento (Decreto n° 57654, de 20 de janeiro de 1966),
fundamentados na experiéncia resultante da aplicagdo do Decreto-Lei n° 9500/46,
guarda as suas linhas mestras com pequenas alteracbes. Como principal instrumento
legal, a Lel do Servico Militar e seu Regulamento fixam as normas, os procedimentos,
os direitos e os deveres de todos os cidad@os brasileiros, no que tange a prestacéo do
Servico Militar Obrigatério.
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4.3 A Estruturado Servigo Militar

Conforme a Congtituicdo da Republica Federativa do Brasil (1989, p. 77), as
Forcas Armadas, constituidas pela Marinha, Exército e Aerondutica, sdo instituicdes
nacionais permanentes e regulares, organizadas com base na hierarquia e na disciplina,
sob a autoridade suprema do Presidente da Republica, e destinam-se a defesa da Pétria,
a garantia dos poderes congtitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da lel e da
ordem.

Estabelece ainda que o servico militar € obrigatério nos termos da lei,
atribuindo-lhe competéncia para, na forma da lei, atribuir servigo aternativo aos que,
em tempo de paz, gpds aligados, alegarem imperativo de consciéncia, entendendo-se
como tal o decorrente de crenca religiosa e de convicgao filosofica ou politica, para se
eximirem de atividades de caréter essencialmente militar. Também trata daisencdo para
as mulheres e os eclesiasticos, do servigo militar obrigatério em tempo de paz, sujeitos,
porém, aoutros encargos que alei lhesatribuir.

Segundo a Lel n° 4375/54, o Servico Militar consiste no exercicio de tividades
especificas desempenhadas pelas Forgas Armadas. Marinha, Exército e Aerondutica e
compreenderd, na mobilizacdo, todos os encargos com a Defesa Nacional.

O Ministério da Defesa, em sua pagina (idem), afirma que a atual estrutura do
Servico Militar, descendo as menores fragcbes da nossa divisdo politico-geogréfico,
corresponde perfeitamente as exigéncias da atual conjuntura. No &pice estd o Ministério
da Defesa, exercendo a coordenacdo geral do Servico Militar, para as trés Forgas
Armadas, mediante a coordenacdo de determinadas atividades essenciais, focalizadas na
Lei de Servico Militar e no Regulamento da Lei de Servico Militar, cabendo aos
Comandantes Militares a responsabilidade de direcdo, plangamento e execucdo do
referido Servigo na respectiva Forca.

A Diretoria de Servico Militar € um 6rgéo subordinado ao Estado Maior das
Forcas Armadas (EMFA) do Ministério da Defesa, com noventa e sete anos de
existéncia, voltados para 0 assessoramento técnico-normativo da Forca Terrestre nos
assuntos referentes ao Servico Militar.

O Sigema do Servico Militar, tendo na DSM 0 seu nacleo central, objetiva
basicamente:

- formar o Reservista para emprego na Garantia da Lei e da Ordem e na Defesa
Territorial;

- contribuir na formagéo da Cidadania Nacional;

- contribuir com a Defesa Civil e Agdes Comunitérias; e

- ampliar a presenca do Exército Brasileiro no Territério Nacional.

Constituem-se dessa forma, como Orgéos do Servico Militar, no territério de
cada Regido Militar (RM — divisdo territorial paraa administracéo da Instituicéo):

a) Secdo de Servico Militar Regional (SSMR): 6rgéo regional de planejamento,
execucdo, coordenacdo e fiscalizagdo do Servigo Militar;

b) Circunscrigdes de Servico Militar (CSM): 6rgéos regionais de execucédo e
fiscalizagdo do Servico Militar;

c) Delegacias de Servico Militar (DelSM): 6rgdos de execucdo, controle e
fiscalizacdo do Servico Militar, diretamente subordinados a CSM em cujo territorio
tenham sede, abrangendo uma ou mais Juntas de Servigo Militar;

d) Juntas de Servico Militar (JSM): Orgdos executores do Servico Militar e de
responsabilidade dos Municipios.

Atualmente, é responsabilidade do municipio administrativo a instalacdo e
manutengdo das Juntas de Servico Militar. E fécil compreender que medida ndo sb
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visa dar maior integracdo dos organismos publicos a0 esquema de realizaghes
necessérias ao Servigo Militar, como, principalmente, a caracterizar a responsabilidade
das autoridades civis dentro do novo e mais amplo conceito de Seguranca Nacional.

As Juntas de Servico Militar sdo, portanto, 6rgaos de base do Servico Militar da
mais fundamental importéncia. Em principio, sob a presidéncia do Prefeito Municipal,
participam, simultaneamente, das estruturas do Servico Militar e da Administracdo
Municipal.

Compete basicamente a Junta de Servico Militar promover: (a) o alistamento
militar dos brasileiros residentes no municipio, (b) a averbacéo e controle das alteracbes
de sua situag&o militar, (c) a emissdo e a entrega dos documentos de comprovagdo da
situac8o militar, (d) a atualizaco do cadastro dos cidad&os no periodo compreendido
entre 0 ano em que o cidaddo completa 18 (dezoito) anos e o que completa 46 (quarenta
e seis) anos, (e) aimplementac&o de um plano de comunicagéo socid para a divulgagéo
de suas atividades, bem como dos direitos e deveres dos cidad@os para o pleno exercicio
da cidadania.

4.4 Apresentagdo e Andlise do caso

Esta secdo tem o objetivo de proporcionar uma visdo clara dos resultados
obtidos atraveés das atividades desenvol vidas pelo pesquisador durante e gpos a transi¢do
entre o sistema manual e o informatizado.

Para que isso seja possivel procurou-se descrever cada um das intercorréncias
verificadas durante aimplantacéo do processo e suas respectivas propostas de solugéo.

O levantamento dos dados para 0 encaminhamento da pesguisa ocorreu no
periodo de 1993 a 2005, éxoca em que o pesquisador atuou na Junta de Servico Militar
de Volta Redonda.

A edratégia utilizada na pesquisa € a descri¢do de caso e a forma de abordagem
do problemafoi apesquisa qudlitativa, pois esta considera uma relagéo dindmica entre o
mundo real e o0 sujeito, ndo requerendo métodos e técnicas edtatisticas, sendo o
ambiente natural a fonte direta dos dados e o pesquisador o instrumento-chave (Silva e
Menezes, 2002, p. 5)

Na verdade, os dados qualitativos sdo “sedutores’ pois, segundo Huberman e
Miles (1991, p. 22), “permitem descrigdes e explicagdes ricas e solidamente fundadas
em processos ancorados num contexto socid, podendo respeitar-se a dimensdo
temporal, avdiar a causalidade local e formular explicagdes fecundas”.

Assim sendo, nesta descri¢éo de caso, pretende-se demonstrar a importancia do
acompanhamento do processo de informatizagcdo de uma instituicdo como a Junta de
Servico Militar, para a proposicdo de solugdes que conciliem 0s recursos humanos e
materiais disponiveis com anova realidade de aplicacéo de Tl.

4.4.1 O Processo de Informatizagdo da JSM

A legidacéo atual determina a subordinagao técnica aos 6rgaos militares, devido
a0 necessaio acompanhamento da definicdo de situacdo militar dos cidaddos, bem
como o controle da emissdo dos documentos militares. A subordinagdo administrativa
compete aos municipios, conforme aLel n° 4375/64, que assim estabel ece:

“Artigo 11...
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§ 1° - Nos Municipios Administrativos, as Juntas de Servigo
Militar, como Orgdos de execucdo, serdo presididas pelos
prefetos,...

§2°- ...

§ 3°- A responsabilidade de ingtalagdo e manutencéo das J.S.M.,
em qualquer caso, é da algada do Municipio Administrativo”.

Portanto é da competéncia exclusiva do Municipio, através do Prefeito
Municipal, na qualidade de Presidente da Junta de Servico Militar, suprir o 6érgéo com
funcion&rios e os meios administrativos para o desenvol vimento de suas atividades.

O primeiro desafio é, portanto, demonstrar ao Poder Executivo Municipa que no
mundo contemporéaneo a mudanga tornou-se uma dimensdo natural e incorporada a vida
organizacional.

Chiavenato (1996, p. 152) afirma que fatores geradores de uma mudanga
organizacional podem ser internos ou externos. Entre os fatores externos estdo as
condi¢bes tecnoldgicas, econdmicas, politicas, sociais, culturais e legais. Entre os
fatores internos destacam-se novos objetivos organizacionais, novas politicas gerenciais,
diferentes tecnologias, aquisicdo de novos equipamentos e sistemas, novos produtos,
normas ou Servigos e insatisfagdes dos servidores.

Assim sendo, a proposta para informatizagéo da JSM foi gpresentada a0 Prefeito
Municipa de Volta Redonda no segundo semestre do ano de 1993, destacando as novas
condi¢bes tecnoldgicas apresentadas pelo Exército Brasileiro, a necessidade de
aquisicdo de novos equipamentos e sistemas e também a insatisfacdo dos servidores
com o volume de atividades.

Vale ressltar também que o Ministério da Defesa S0 autoriza a utilizagdo do
SASM apbs a manifestagdo do Executivo Municipal, concordando com a aquisicéo de
01 (um) computador e demais periféricos (impressora, estabilizador), conforme
configuracdo minima estabelecida, suficiente para suportar o funcionamento do sistema.

A dificuldade inicial encontrada é o desconhecimento pelo Poder Executivo da
subordinacdo administrativa das Juntas de Servico Militar como 6rgdos vinculados a
Administracdo Direta do municipio.

No caso da Junta de Servico Militar de Volta Redonda, foram redizadas gestdes
junto ao Prefeito Municipal, com 0s seguintes argumentos.

a) A posshilidade de ser uma das precursoras no Estado do Rio de Janeiro,
como realmente foi, a se habilitar ao processo de informatizagéo;

b) Volta Redonda é sede de uma Delegacia de Servigo Militar que congrega 06
(seis) outros municipios em seu entorno, servindo de referéncia para 0s mesmos;

c) A perspectiva de reducdo dos custos administrativos inclusive com o
redimensionamento do quadro de pessoal, material de expediente e consumo;

d) Segundo o Ministério da Defesa (idem), cerca de 1% (um por cento) da
populacéo € de jovens em idade para o compromisso congitucional do alistamento
militar, ou sgja, no Brasil, atuamente, cerca de 1.600.000 (um milh&o e seiscentos mil)
jovens promovem seu alistamento militar a cada ano. No municipio de Volta Redonda,
com base neste parametro, a cada ano, cerca de 3.000 (trés mil) jovens cumprem este
COMPromisso.

€) Se considerar o lapso de tempo em que as JSM devem manter 0S registros,
acima, verifica-se que todas as JSM mantinham em arquivo, cerca de 44.800.000
(quarenta e quatro milhdes e oitocentas mil) fichas de aistamento militar. Em Volta
Redonda este arquivo fisico continha aproximadamente 84.000 (oitenta e quatro mil)
fichas.
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f) A implantagdo do novo sistema proporcionaria um atendimento aos cidadéos
com maior seguranca, credibilidade e agilidade, além da economicidade em custos
operacionais.

g) Evitar um colapso no atendimento aos cidaddos devido a enorme dificuldade
em manter 0s arquivos devidamente atualizados devido a grande quantidade de fichas a
serem averbadas.

O Poder Executivo foi informado também que, além da manifestagdo formal do
interesse do municipio, s obrigagdes complementares. a participagdo do secretério de
servico militar e seus auxiliares em um estagio de treinamento do SASM, a instalagdo
do SASM e da faxa de RA no egquipamento do 6rgéo e a subgtitui¢cdo dos modelos de
documentos militares por formulérios continuos.

Com a aprovacdo do Poder Executivo, a manifestagdo formal foi encaminhada,
por oficio, 412 RM para homologac&o do ato de informatizag&o.

O fluxograma com os procedimentos a serem realizados poderia ser apresentado
conforme consta do Anexo |.

4.4.2 O desenvolvimento e utilizagdo de um sistema alternativo para a base de dados
manual

Com a instalagdo do SASM, a JSM de Volta Redonda passou a dispor de 02
(duas) bases de dados distintas, a dos alistados de forma manual e os que passaram a ser
alistados pelo novo sistema. Os alistados antes da utilizagdo do sistema informatizado
permaneceriam na base de dados mantida em FAM mantidas em arquivo fisico.

Um bom sistema de informagdes pode suprir as necessidades operacionais de
uma empresa e permitir o aumento da eficiéncia, de forma a tornar o processo decisorio
mais eficiente. Para atingir a eficécia, entretanto, € necessario utilizar adequadamente as
informagbes disponiveis.

Assim sendo, consderando que a Tl vem se mostrando como ferramenta
indispensavel a sobrevivéncia organizacional, tornou-se necessario promover mudancas
e principalmente criar controles para estas bases de dados. Segundo Davenport e Pruzak
(1998, p. 7): “Todas as organizagdes precisam de dados (...) e a efetiva gestéo de dados
€ fundamental para o seu suceso”.

O principal dilema encontrado refere-se a necessidade de gerenciar a emissao e 0
fornecimento de documentos militares, conforme a situacdo especifica de cada cidadéo,
utilizando-se de formulérios distintos para os cidad@os constantes de cada base de
dados.

As JSM tem a competéncia da emissao e controle sobre 0s seguintes documentos
militares previstos pelo Decreto n° 57645/66, em seu artigo 209:

“Art. 209. Sdo documentos comprobatorios de situacdo militar:
1) o Certificado de Alistamento Militar, nos limites da sua
validade;

2) ...

3) o Certificado de Dispensa de I ncorporagéo;

4) o Certificado de Isencéo;

5) ...;

6) ...;

7) ...

8) ...;

9) atestado de se encontrar desobrigado do Servico Militar:
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a) até a data da assinatura do termo de opcéo pela nacionalidade
brasileira, no registro civil das pessoas naturais, para aquele que
0 requerer;

b) a partir de 1 de janeiro do ano em que completar 46 (quarenta
e seis) anos de idade, parao brasileiro que o solicitar”.

Mais recentemente, foi regulamentada a emisséo do Certificado de Eximic&o do
Servico Militar, cujo controle e emissdo também pertencem & competéncia das JSM.

Considerando que a proposta de implantagdo do SASM visava agilizar o
atendimento ao publico, verificou-se a necessidade de garantir aos cidad@os congtantes
do banco de dados mantidos em Fichas de Alistamento Militar (FAM), as mesmas
condigBes a todos os cidaddos, independentemente da base de dados a que pertencia
Dessa forma foram desenvolvidas agdes que permitiriam garantir esse atendimento no
mesmo nivel de seguranca, agilidade, credibilidade e economicidade.

Em busca de patamares superiores de performance, foi desenvolvido na Junta de
Servico Militar de Volta Redonda, um sistema que permitia a utilizacdo dos modelos de
documentos em formularios continuos do SASM também para os casos de cidaddos
pertencentes a base de dados anterior a instalagéo do sistema, reduzindo desta forma, a
quantidade de formularios em estoque.

Este sistema foi desenvolvido por este pesquisador e um estagiaio de
informética da JSM e permitia a emissdo dos documentos militares para estes cidadéos
no mesmo padréo do SASM e posteriormente, os relatérios para fechamento mensal.

4.4.3 O Alistamento Militar

Desde 2003, as Juntas de Servico Militar tem a competéncia para realizar o
alistamento militar para as Trés Forcas Armadas. Marinha, Exército e Aeronautica. A
opcéo pela Forca Armada em que o convocado desga prestar 0 servico militar é
realizada por ocasido da Selecdo Gerdl.

O Alistamento Militar € o ato prévio e obrigatorio a que estéo sujeitos todos os
brasileiros do sexo masculino, no primeiro semestre do ano em que completa 18
(dezoito) anos de idade. Se realizado no primeiro quadrimestre, o cidaddo estara
agilizando o processo de regularizagéo de sua situacéo militar. Caso ndo promova seu
alistamento dentro do prazo, este podera ser feito a qualquer tempo, desde que
comprove o pagamento da multa estipulada na legislacéo.

A maioria dos jovens somente procurava a Junta de Servico Militar no final do
prazo, quando a propaganda institucional era veiculada na midia. Segundo dados
estatisticos disponiveis na JSM de Volta Redonda, no periodo de 1999 a 2003, o
nimero de jovens atendidos na Ultima quinzena do més de abril era superior aos
atendimentos realizados nos trés primeiros meses do ano.

Observava-se também que a maioria destes jovens somente procurava a JSM nos
ultimos dias do prazo por entender que dessa forma as vagas para a prestagdo do servico
militar ja estariam preenchidas e assm procedendo j& estariam no chamado excesso de
contingente e conseglientemente, dispensados da obrigagdo congtitucional

Segundo Bertalanffy (1977, p. 5): “E necessario estudar ndo somente as partes e
processos isoladamente, mas também resolver os decisivos problemas encontrados na
organizagdo e na ordem que os unifica, resultante da interagdo dindmica das partes,
tornando o comportamento das partes diferente quando estudados isoladamente e
guando tratada no todo.”
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Com esta constatacdo foram desenvolvidas agBes na midia regional com a
divulgacdo dos principais esclarecimentos quanto a documentos, prazos e
responsabilidades dos jovens e também das obrigacdes dos empregadores.

Também foram promovidas palestras em escolas e associagdes de moradores
buscando atingir o publico alvo. Outra acdo que demonstrou resultados positivos foi a
de transformar 0s jovens que compareciam para promover o aistamento militar em
multiplicadores da informag&o, promovendo os esclarecimentos quanto as principais
duvidas, além de entregar a cada um, dém do documento militar, um progpecto com as
principais orientagdes.

Estas acbes culminaram com a maior dilui¢do dos atendimentos durante o prazo
estabelecido, reduzindo consideravelmente as filas nos ultimos dias do prazo.

A implantacdo do SASM trouxe também agilidade na emissio do CAM. De
forma empirica, visto que a preocupacdo maior era com a evolugdo dos processos,
podemos apresentar como exemplo que o atendimento inicial de cada cidaddo para a
emissdo do CAM durava em média, cerca de 20 (vinte) minutos. Com a mudanga do
processo, este atendimento passou a ser realizado em apenas 02 (dois) minutos,
provocando uma melhora sensivel na qualidade do atendimento, tanto para o cidadéo
como parao funcionério.

Os diferenciais entre o procedimento anterior e o atual eram a possibilidade de
confirmagdo visual no monitor antes da impressdo do documento e as criticas de campo
existentes no sistema que fecilitavam o preenchimento do mesmo.

N&o houve necessidade de mudangca no fluxograma de atendimento que
permaneceu da forma constante do Anexo I1.

4.4.4 Procedimentos Operacionais

Para redlizar suas atividades de rotina, cada funcionario promovia as agdes que
entendia como corretas, conforme ingtrucdes verbais recebidas do Secretério de Servigo
Militar ou do Delegado de Servigo Militar. Ndo havia um padréo que servisse como
referéncia

Segundo Cardoso (2002, p. 30), “nenhum instrumento de controle funciona
sozinho. Depende da intervencao de pessoas para sua operacdo, andise e interpretacdo.”
Assim sendo, este pesquisador promoveu o levantamento, a identificacdo e a forma de
desenvolvimento de todas as rotinas existentes.

Foram identificadas 76 (setenta e seis) atividades, para as quais foi desenvolvido
um Procedimento Operacional Padréo para cada uma, destacando as atividades criticas,
o materia utilizado, seu manuseio, resultados esperados, amparo legal (se for 0 caso),
anexos (modelos de formularios, etc), acbes corretivas e a autorizacdo por quem de
direito, conforme modelo constante do anexo I11.

Essas rotinas foram classificadas de acordo com o érgéo de destino quando do
fechamento mensal das atividades.

4.4.5 Fechamento mensal dos mapas de atividades da JSM

Os mapas para fechamento mensal das atividades da JSM eram gpresentados aos
Orgéos superiores, sem a preocupacéo de controle efetivo sobre o quantitativo de
documentos bem como sobre o acumulado de emissdes anteriores dentro do mesmo
exercicio. Da mesma forma, ndo havia a preocupacdo em consolidar todos os eventos
com ocorréncias possiveis, provocando a fdta de algumas informacles relevantes.
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Assim sendo, os relatérios eram constantemente devolvidos para correcdo, provocando
retrabal ho.

A solugdo apresentada foi o desenvolvimento de uma planilha eletrénica,
denominada “FIMMES”, contendo todos 0s eventos possiveis, baseada em informagbes
padronizadas, quantificando cada um deles para 0 més e o acumulado do ano, cujo
preenchimento provocava o preenchimento automético de 02 (dois) mapas mensais.

Estas planilhas continham os mapas para cada um dos meses do ano, com
agumas informagbes que deveriam obrigatoriamente ser atualizadas para o0 ano
seguinte, como por exemplo, as classes voluntéria, convocada e vinculadas.

Considerando que o objetivo deste mapa era facilitar o preenchimento dos mapas
obrigatérios, as células com preenchimento automatico possuiam férmulas e
consequentemente eram travadas para impedir ateragdo nas informagdes. Dessa forma,
foi elaborado um manual contendo todos os esclarecimentos para o0 preenchimento dos
campos e entregue a cada funcionério, apds um treinamento especifico.

4.5.6 Regularizagéo da situagéo militar dos estudantes e formandos de MFDV

Outra atividade em que foram observadas inconsisténcias era a referente aos
estudantes e diplomados de Medicina, Farmacia, Odontologia e Veterinaria, pois estes
possuem uma legidacdo especifica

A lei n°5292/67, em seu artigo 1° estabelece:

“Art. 1°. Em tempo de paz, o Servico Militar prestado nas
Forcas Armadas - Exército, Marinha e Aeronautica - pelos
brasileiros, regularmente matriculados nos Institutos de Ensino,
oficiais ou reconhecidos, destinados a formacdo de Médicos,
Farmacéuticos, Dentistas ou Veterinarios (IEMFDV), ou
diplomados pelos referidos Ingtitutos, obedecera as prescrigdes
da presente Lei e sua regulamentacdo. Na mobilizagéo,
compreenderqd todos os encargos de defesa nacional
determinados por legislacéo especia.”

A atencéo especial refere-se ao faio de que, durante o processo de aistamento,
estes cidadé@os devem ser corretamente identificados e orientados conforme determina
esta legislacdo especifica. Da mesma forma, existem obrigaces para os IEMFDV que
devem ser atendidas para que se resolva plenamente a Situagcdo militar destes cidados.

Os encaminhamentos tinham um controle incipiente, os documentos expedidos
pelas |IES e que deveriam ser apresentados pelos universitarios e diplomados nédo
possuiam padréo estabelecido.

As solugbes principais foram:

a) Providenciar contatos com o0s prepostos, funcion&rios de secretaria e
coordenadores dos referidos cursos para prestar esclarecimentos relativos as obrigacdes
das |ES, previstas nalegislacdo;

b) Promover palestras de esclarecimentos aos coordenadores dos cursos e
funcion&rios das secretarias das |IES e encaminha os modelos de relatérios e os
procedimentos para cada caso;

c) Promover palestras de esclarecimentos aos universitarios dos referidos cursos
orientando quanto as obrigacdes durante e apods a conclusdo do curso;
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d) Publicar Editais de Convocagdo diretamente nas IES que possuiam 0s
referidos cursos, promovendo os principais esclarecimentos quanto as obrigagdes de
cadaum: |ES e estudantes.

4.5.7 Capacitagdo dos funcionarios da JSM

Outro grande problema que s verifica nas JSM € a forma de provimento de seu
quadro de pessoal. Por sua subordinagdo administrativa ao Executivo Municipal, 0s
critérios ndo consideram as competéncias e habilidades necessérias para o exercicio das
atividades. Em alguns casos, conforme observacao do pesquisador, os funcionarios so
alocados na JSM como punic¢éo por ndo estarem alinhados com as diretrizes politico-
partidérias, segundo a 6tica dos ocupantes dos cargos de diregdo do governo municipal
eleito. O pesquisador € exemplo classico desta pratica.

Outros totalmente desmotivados, sem perspectiva de futuro e sem preocupagéo
com sua evolugo profissional e pessoal, aguardando a aposentadoria.

Como curiosidade, pode-se dizer que, no periodo da pesquisa, verificou-se que
em Barra Mansa, 0 Secretério de Servico Militar ocupou esta fungdo por mais de 50
(cinqUenta) anos!

Pode ocorrer, como de fato ocorreu, por parte dos funciondrios, resisténcia
advinda do temor ao controle e a0 monitoramento. Conforme coloca Bertiol & Tonelli
(2001, p. 16):

“Pode haver, até inconscientemente, o boicote ao sucesso da
intervencdo como forma de esguiva a mudanga, que nunca é sem
sofrimento. Encontrar um responsavel externo a organizagéo
para culpabilizé-lo pelo fracasso da mudanga, pode ser uma
estratégia de defesa contra 0 sofrimento.”

Com a implantagdo do SASM, surgiu a necessidade de treinamento destes
funcionérios e sua plena capacitacéo para operar o sistema.

Dessa forma, com o apoio dos municipios de Volta Redonda, Barra Mansa, Rio
Claro, Quatis, Resende e Itatiaia, além de Ingtitui¢des de Ensino Superior daregido, este
pesquisador promoveu varios cursos de capacitacdo para os funcionarios da JSM.

4.5.8 Alistamento Militar Vialnternet

O mundo globalizado de hoje, revestido por imensas e aceleradas
transformagdes culturais e tecnoldgicas, em todas as aeas do conhecimento, rompe as
fronteiras fisicas até entdo estabelecidas e conhecidas, fazendo do dinamismo, da
criatividade e da oportunidade as principais ferramentas na busca do acompanhamento
da modernidade.

Nesse contexto, em que as informagdes transitam pelo espectro eletromagnético
em milionésimos de segundos, e que as incertezas imperam na composicdo dos
diferentes cenérios, torna-se necessario a adogdo de medidas firmes e eficazes, a fim de
se acompanhar, mesmo a uma certa disténcia, a rdpida mudanca que as
telecomunicagdes trazem ao nosso conhecimento, e de ndo nos deixarmos envolver pela
inércia do pensamento retrogrado e pelo negativismo causado pela caréncia de recursos.

Para inserir-se nesse novo ambiente, a JSM de Volta Redonda rompeu a barreira
do materialismo e passou a integrar o grupo dos navegadores do mundo virtual. Como
proposta de inovagdo para a regido, foi apresentado por este pesguisador, um projeto
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para permitir o alistamento militar via Internet, com o objetivo de utilizar esta
ferramenta para facilitar o acesso dos cidaddos a regularizacdo de sua situagdo militar,
com maior comodidade.

Esse projeto teve como referéncia, o desenvolvimento de projeto semelhante
realizado no municipio de Pompéia, em Sdo Paulo, buscando oferecer ao municipe uma
forma dternativa de contato e interatividade com o servigo militar.

Como parte integrante do referido projeto, foram apresentados procedimentos e
normas especificas visando a organizacdo e a garantia de seguranca e efetividade na
regularizacéo da situacéo militar do cidad&o.

Infelizmente, face o afastamento deste pesquisador das atividades que realizava
na Junta de Servico Militar de Volta Redonda, o projeto sofreu descontinuidade, pois os
atuais responsaveis ndo promoveram sua manutencao.
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5 CONCLUSOES

Esta descricdo de caso teve como objetivo principal demonstrar o impacto da
aplicagdo da Tecnologia da Informagdo na gestdo do Servico Militar, com base na
experiéncia verificada pelo pesguisador no processo de informatizagdo da Junta de
Servigo Militar de Volta Redonda.

Teve como objetivos secundérios. a) diagnosticar se a aplicacdo da Tecnologia
da Informagdo trouxe os resultados esperados pela organizagdo; b) apresentar um
model o de abordagem sistémica das atividades de uma Junta de Servigo Militar.

Como a Junta de Servico Militar € um organismo, ndo seria coerente focar
apenas em uma de suas partes no momento de introduzir um processo inovador que, de
forma direta ou indireta, atinge a todos os integrantes da comunidade. O roteiro e as
nuances do processo agui apresentados permitem balizar decisbes no momento de
defini¢éo, implantagdo e acompanhamento do processo.

O que se pode observar é que as Juntas de Servico Militar sdo agentes de
mudangas e ha nisso um grande desafio, pois, necessitam de um plangamento
adminigrativo, mercadolégico e de uma politica de comunicagdo adequada as suas
necessidades, ressalte-se que a maioria precisa aprender como fazer isso. Além da
complexidade e as inlmeras dificuldades encontradas pela organizacdo no decorrer do
processo de mudanca.

Veificase que as tecnologias de comunicacdo e informacdo simplificam a
prética de tarefas no ambiente de trabalho e possibilitam que novas pesquisas
tecnoldgicas sejam promovidas para a construcéo do conhecimento e desenvolvimento
tecnol dgico.

Observa-se também que através do comprometimento de funcionarios da Junta
de Servico Militar e demais Orgaos e ingtituicbes que participam do processo, a
utilizacdo da Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (TIC) consiga ser um
ingrumento, trazendo beneficios como: agilidade, credibilidade e seguranca nas
informagdes, além de economicidade nos custos de emissdo dos documentos para 0s
cidadéos, devendo ser internalizada pel os atores do processo de Servigo Militar.

Sdlienta-se que deve existir uma postura baseada na profissionalizagdo do setor
que deve fecilitar a mudanca. Porém, este trabalho é dificil, mas a necessidade de um
busca congtante de novos caminhos administrativos e mercadoldgicos indicaréo qual o
percurso mais rapido paraatingir os objetivos do 6rgéo.

Verificase que em todo processo de mudanca plangjada em organizagoes
complexas e confusas, como a apresentada nesta descricdo de caso, ocorre de sempre
serem apresentadas solugdes e plangjamento adequados e que venham a solucionar
determinados problemas, pois ndo depende exclusivamente da ingituicdo, mas
principalmente das pessoas inseridas no contexto e das decisdes tomadas por estas
pessoas. Porém, a andise dos dados da pesguisa permitiu que se concluisse que a
modernizacdo em uma organizacdo, apesar das distorgdes encontradas, tende sempre a
gerar um crescimento organizaciona e profissional.

Qualquer organizacéo nos dias de hoje tem a necessidade cada vez maior de ser
adminidrada estrategicamente. Através de uma administracdo eficaz pode existir uma
reducdo dos problemas de comunicacdo, da desconfianga, tensdo e a criagdo de
esteredtipos.

As mudancas devemn ser vistas como processos necessarios e continuos, nunca
acabados, algumas das vezes, com resultados esperados e outras com surpresas
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desafiadoras. A inovagdo promovida pelas mudangas e produzida pela criatividade sb
pode acontecer onde houver a transformagéo das pessoas que a compdem.

Por isto, ao iniciar-se qualquer processo de mudanga, € importante investir-se na
transformagdo das pessoas envolvidas no processo, qualquer que sgja a mudanga ele
sempre leva aincerteza, mas também leva a oportunidade.

Seja no setor privado ou publico, a aplicacdo da Tecnologia da Informagdo néo é
provocada simplesmente pela instalacdo de equipamentos e o inicio dos trabalhos sem
as adaptagbes ao novo cendrio. A adeguacdo de condutas, normas e procedimentos para
0 exercicio destas atividades utilizando o meio eletronico é essencial. As condutas s&o
completamente distintas. A adaptacdo das normas e procedimentos pode provocar: (1) o
uso inadequado da tecnologia colocada a disposicéo; (2) o retrabalho com rotinas de
controle que sdo importantes quando se trabalha apenas com meio manual e que com o
meio eletronico perdem sua utilidade; (3) o aumento de custos com a duplicagdo de
controles (meio manual e eletronico); (4) maior resisténcia dos colaboradores em
promover a transicdo; (5) dificuldade de adaptacdo dos colaboradores com a nova
tecnologia

Observa-se maior dificuldade em redizar esta transicdo em setores publicos do
gue no setor privado. Entre as principais dificuldades temos a necessidade de
acompanhar a evolugéo tecnolégica dos equipamentos em busca de resultados mais
rapidos com maior seguranca e economicidade além da resisténcia dos colaboradores
em utilizar a nova tecnologia, com as mais variadas aegacOes, tais como: (1)
acomodacdo em virtude da estabilidade adquirida; (2) a desmotivagcéo decorrente da
idade, da baixa escolaridade e dos baixos salarios; (3) a percepcdo de que as mudancas
podem provocar demissdes, sgja do préprio colaborador ou de seus colegas;, (4) a
necessidade de promover a capacitacdo periodica daqueles que irdo trabalhar com a
tecnologia ingtalada e principamente, (5) a necessidade de constante treinamento e
atualizacdo destes colaboradores.

Outra grande dificuldade é a diversidade de atitudes e condutas para o exercicio
das atividades quando se compara a performance de servidores civis atuando em
conjunto com os servidores militares.

Por se tratar de 6rgéo publico que utiliza servidores civis vinculados a uma
prefeitura municipal, a maior dificuldade é a solugéo de continuidade quando ocorre a
mudanca de governo municipal e a nomeagdo de outros profissionais para o exercicio
das atividades, muitas das vezes sem a necessaria capacitacéo.

Lamentavelmente, pode-se verificar que apds a transferéncia do pesquisador
paraoutro 6rgéo, grande parte das modificagdes implementadas sofreu descontinuidade,
devido a percepcdo diferente dos objetivos da Junta de Servico Militar de Volta
Redonda dos profissonais que assumiram as atividades.

Finalmente, os resultados encontrados nesta dissertacdo ndo pretendem ser
definitivos, mas o esfor¢o para a sua elaboracdo O sera efetivamente recompensado se
trabalhos posteriores vierem a lhe dar seguimento.

6.1 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Como a descricéo de caso em questéo foi realizada no decorrer do processo de
informatizacdo do referido Orgéo, este estudo se fez importante para que sgjam
observadas agbes de melhorias e que sgiam corrigidos possiveis distor¢cdes encontradas.

Porém seria iguamente importante a realizacd de um estudo utilizando o
mesmo referencial tedrico-empirico para uma comparagdo antes, durante e apds o
processo dando-se continuidade a0 mesmo. Isto seria importante, pois permitiria que
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este trabalho fosse tomado como base para outras Juntas de Servico Militar, e nas quais
se evitariam digpéndio de recursos, tempo e possiveis desgastes, que sdo provenientes
de processos mal sucedidos.

Utilizando o mesmo enfoque, este estudo também poderd ser referencid
comparativo para outros estudos a serem realizados, devido a amplitude do tema,
verificando-se as seguintes possibilidades:

- a aplicabilidade da tecnologia de informagéo e comunicagéo em outras Juntas
de Servico Militar;

- verificar resultados quantitativos (produtividade, por exemplo) e qualitativos
das dimensdes da proposta;

- identificar efeitos da mudanca cultural na implementacéo do uso da tecnologia
de informag&o e comunicagdo em outras Juntas de Servigo Militar;

- consderar os resultados da pesquisa para servir de azimute na formulagéo de
novas propostas de gest&o para as Juntas de Servigo Militar.

Por fim, as contribuicbes de pesquisas nesta &ea s80 importantes, pois
demongtram como as organizages podem cada vez mais aprimorar seus processos de
modernizagoes utilizando paraisso os recursos disponiveis.
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GLOSSARIO

ALISTAMENTO - Ato prévio a selegdo. Compreende o preenchimento da Ficha de
Alistamento Militar (FAM) e do Certificado de Alistamento Militar (CAM).

CLASSE - Conjunto dos brasileiros nascidos entre 1° de janeiro e 31 de dezembro de
um mesmo ano. E designado pelo ano de nascimento dos que a constituem.

CLASSE CONVOCADA - Conjunto dos brasileiros, de uma mesma classe, chamado
para aprestacéo do Servigo Militar, quer inicial, quer sob outraformae fase.
CONSCRICAO - Brasileiros que compdem a classe chamada para a selecéo, tendo em
vistaa prestagéo do Servigo Militar inicial.

CONVOCACAO (nas suas diferentes finalidades) - Ato pelo qual os brasileiros sio
chamados para a prestagdo do Servigo Militar, quer inicial, quer sob outra forma ou
fase.

DISPENSA DE INCORPORACAO - Ato pelo qual os brasileiros sio dispensados de
incorporagdo em OrganizagOes Militares da Ativa, tendo em vista as suas Situagdes
peculiares ou por excederem as possibilidades de incorporacdo existentes.

EM DEBITO COM O SERVICO MILITAR - Situagio dos brasileiros que, tendo
obrigacOes definidas para com o Servico Militar, tenham deixado de cumpri-las nos
prazos fixados.

ESTAR EM DIA COM AS OBRIGAGOES MILITARES - E estar 0 brasileiro com sua
situacdo militar regularizada, com relagdo as sucessivas exigéncias do Servico Militar.
Para isto, necessita possuir documento comprobatério de sStuacdo militar, com as
anotagdes fixadas neste Regulamento, referentes ao cumprimento das obrigacOes
posteriores ao recebimento daquele documento. Esta expressdo tem a mesma acepcéo de
"estar quite com o Servico Militar”, constante de legislagdo comum, anterior.

MULTA - Penalidade em dinheiro, aplicada pelas autoridades militares, por infragdo a
dispositivos da LSM e deste Regulamento.

ORGANIZACAO MILITAR DA ATIVA - Corpos (Unidades) de Tropa, Reparticoes,
Estabelecimentos, Navios, Bases Navais ou Aéreas e qualquer outra unidade tatica ou
adminigrativa, que faca parte do todo orgénico do Exército, Marinha ou Aerondutica.
RESERVA - Conjunto de oficiais e pragas componente da reserva, de acordo com
legislacdo propria e com este Regulamento.

RESERVISTA - Praga componente da reserva.
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ANEXO|

FLUXOGRAMA PARA INFORMATIZACAO DE UMA JUNTA DE SERVICO
MILITAR

Solicitar audiéncia com o Prefeto Municipal;

A 4

Comparecer a audiéncia com o Prefeito Municipal;

A 4

Apresentar a proposta de i nformatizacdo destacando as principai s vantagens na
utilizac8o do Sistema;

A 4

Obter a aprovagéo do Prefeito Municipal;

A 4

Encaminhar o documento de aprovacdo a Regido Militar;

A 4

Aguardar a homol ogacdo da Regido Militar;
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ANEXO I

FLUXOGRAMA PARA O PROCESSO DE ALISTAMENTO MILITAR DO
CIDADAO

Cidadao comparece a JSM;

A 4

S30 col etados dados antropométri cos e pessoai s pelo atendente da JSM;

A 4

Ocorreainsercdo dos dados para o alistamento militar no SASM;

l

Confirma-se os dados;

l

Promove-se aimpresséo do CAM,;

l

Promove-se a col ocagdo da foto, aposicéo da assinatura e digital do cidaddo no
documento;

l

Promove-se a entrega do documento ao cidaddo com as devidas ori entacfes sobre as
préxi mas etapas do processo;
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ANEXO I

MODELO DE FORMULARIO PARA A CRIACAO DE PROCEDIMENTO
OPERACIONAL PADRAO DASATIVIDADES DESENVOLVIDAS NA JSM

LOGO E IDENTI FICACAO PROCEDIMENTO PO Folha de
DO ORGAO
OPERACIONAL
PADRAO Estabelecido em / /
Tarefa: Revisado em / /
Responsével: Revissor® |

MATERIAL UTILIZADO

Atividades Criticas

Manuseio de material

Resultados esperados

Amparo Legal

Executor Executor Executor Executor Chefe
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