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“No paradigma emergente, o cardcter autobiogrdfico e auto-referencidvel da ciéncia é
plenamente assumido. A ciéncia moderna legou-nos um conhecimento funcional do
mundo que alargou extraordinariamente as nossas perspectivas de sobrevivéncia. Hoje
ndo se trata tanto de sobreviver como de saber viver. Para isso é necessdria uma outra
forma de conhecimento, um conhecimento compreensivo e intimo que ndo nos separe e
antes nos una pessoalmente ao que estudamos. A incerteza do conhecimento, que a
ciéncia moderna sempre viu como limitagdo técnica destinada a sucessivas superagoes,
transforma-se na chave do entendimento de um mundo que mais do que controlado tem
que ser contemplado. Ndo se trata do espanto medieval perante uma realidade hostil
possuida do sopro da divindade, mas antes da prudéncia perante um mundo que, apesar
de domesticado, nos mostra cada dia a precariedade do sentido da nossa vida por mais
segura que esteja ao nivel da sobrevivéncia. A ciéncia do paradigma emergente ¢ mais
contemplativa do que activa. A qualidade do conhecimento afere-se menos pelo que ele
controla ou faz funcionar no mundo exterior do que pela satisfa¢do pessoal que dd a

uem a ele acede e o partilha.” [....] “A ciéncia pos-moderna, ao sensocomunizar-se,
q 1

ndo despreza o conhecimento qu- tecnologia, mas entende que, tal como o
conhecimento se deve trady- {o-conhecimento, o desenvolvimento tecnolbgico
deve traduzir-se em s vida.”

Boaventura de Sousa Santos
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Resumo

Os administradores utilizam, cada vez mais, as tecnologias da informagdo como
ferraméntas de suporte as suas atividades. Os estudos sobre o uso dos sistemas de
informacéo gerencial (SIG) por parte dos administradores se concentram em organi-
zacoes do setor privado. Este trabalho pretendeu verificar, a partir do estudo de uma
das pré-reitorias‘de uma instituicdo federal de ensino superior, a possibilidade de uso do
conceito de sistemas de informagado gerencial como instrumento de apoio as atividades

dos dirigentes universitarios.




1- INTRODUGAO

A crescente importancia dada & informacéo nos tempos atuais chega a tal ponto que
até a propria sociedade ocidental passou a incorpora-la como um de seus mais
significativos qualificadores. A chamada sociedade da informagao, ou sociedade pds-
industrial, ou ainda, pés-moderna, revela, subjacente a seus pressupostos e perspec-
tivas, a informac&o como principal agente na evolu¢do do conhecimento técnico,
cientifico e social. E muitas organizacdes, mais sensiveis a este novo ordenamento
social, ja consideram a informagdo como um dos principais, sendo o principal,
componente na elaboragcdo e desenvolvimento de suas politicas de estratégia
competitiva. Até mesmo o setor publico que, por ndo se inserir nas disputas
competitivas de mercado, tradicionalmente € moroso em suas transformacdes e
adaptacbes administrativas, ja percebeu que a qualidade na prestacdo de seus
servigos esta intimamente relacionada a sua politica informacional.

Nesse contexto, a intengéo de se procurar conhecer como ocorre o uso de informacgéo
como subsidio as atividades gerenciais do administrador em universidades publicas
federais brasileiras, provéem do nosso sentimento de que um entendimento mais
profundo deste processo podera, de alguma forma, contribuir para um methor
dimensionamento da questéo possibilitando uma maior eficiéncia no desempenho das
atividades gerenciais de seus dirigentes.

As universidades publicas federais do Brasil tém estado sempre relacionadas entre as
melhores instituicbes de ensino superior do pais. Este resultado é obtido através de
avaliacdes feitas primordialmente com foco na area académica, a chamada atividade
fim da instituic&o, privilegiando ainda, dentro da triade ensino, pesquisa e extenséo, o
primeiro componente. Nao obstante, sabemos que esse desempenho esta
intimamente relacionado a eficiéncia do andamento das atividades gerenciais e
administrativas que, por detras, como pano de fundo, norteiam e ddo a sustentagéo
necessaria ao desenvolvimento evolutivo da atividade fim. Nesse relacionamento, o

sucesso da atividade fim esta totalmente imbricado com o sucesso da atividade meio.

Pelas suas caracteristicas peculiares, as universidades publicas brasileiras manipulam
um enorme volume de informacdes administrativas, internas e externas, que circulam
diariamente em seus diversos 6rgaos académicos e administrativos. S&o informacgdes

cadastrais de seu corpo discente, docente, técnico e administrativo, de histérico
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académico de seus alunos, de curriculos, de pesquisas, de cursos de extensdo, de
convénios, de parcerias, de legislacdes, de politicas internas e externas, enfim, uma

gama téo variada e dindmica que seria praticamente impossivel relaciona-las aqui.

Tirar proveito de toda esta oferta de informacéo, além de um grande desafio, € uma
necessidade cada vez mais reconhecida. Dai a importancia de se despertar o quanto
antes para a dimensao desse "novo bem", inclusive no setor publico pois, mesmo que
nele néo se tenha a competitividade como fator crucial, se tem a prestacéo de servigo
com qualidade como a sua relevante funcéo social. E esta qualidade tende a ser
fortemente aumentada quando a informacgéo é trabalhada como elemento estratégico
na obtencdo da melhoria da competéncia e da eficiéncia nos servicos prestados &
sociedade.

Um ponto que merece ser destacado e que certamente sera fundamental para o
futuro da universidade, é a questdo da autonomia universitaria. Pela Constituicdo de
1988, artigo 207, as universidades publicas federais deverdo gozar de autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestéo financeira e patrimonial. No entanto, até
o momento, apenas com relacéo a questao didatico-cientifica se poderia considerar a
autonomia sendo praticada. Todos os outros pontos, para sua plena consecugao,
ainda dependem de lei ordinaria. Tem havido grandes movimentos, inclusive por parte
do Governo Federal, suscitando discussdes a respeito e ja ha posicionamentos firmes,
como o da Universidade Federal de Minas Gerais, de que a autonomia n&o soé é
necessaria mas imprescindivel para que a universidade possa verdadeiramente ter
vida propria, saindo das amarras burocratizantes, muitas vezes ineficientes e até
paternalistas, do Governo Federal. A autonomia certamente levara a uma nova ordem
de gestdo administrativa, financeira e patrimonial que, indubitavelmente, exigira, na
busca da sua exceléncia, também uma nova ordem, a da gestéo informacional.

Apesar do trabalho do administrador - também em instituicdes publicas - ser permeado
de incertezas, descontinuidades e ambigiliidades e de muitas vezes a sua preferéncia
na obtencdo de informagdes, consciente ou inconscientemente, situar-se mais no
campo do contato pessoal e ainda, de seu processo de tomada de decisao ser t&o ou
mais intuitivo quanto racional, acreditamos que servigos especificos que disponibilizem
informacdes estruturadas e organizadas eficientemente, certamente permitiiam ao
administrador estar mais apto a decidir, aliando assim as dimensdes do ilégico e do
intuitivo ao do logico e do racional.
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E dentro desta perspectiva de funcio estratégica que se pretende investigar o papel
da informagdo para os dirigentes administrativos de universidades publicas, na
dimensao da sua acado de suporte as atividades gerenciais, sobretudo ao processo
decisério. Entendemos que o bom desempenho da atividade de dire¢do organizacional
requer, além dos conhecimentos teéricos e habilidades préticas inerentes & funcao,
uma continua disponibilizacdo de instrumentos que apoiem e norteiem as decisdes no
dia a dia.

Para o propodsito de investigacdo na prética, o palco escolhido foi a Universidade
Federal de Minas Gerais — UFMG. E dentro da UFMG, o érgao selecionado para o
desenvolvimento de um estudo de caso foi a.Pr6~Reitoria de Graduacéo - PROGRAD
-, essencialmente pela sua importancia estratégica no contexto da atividade fim da
instituicdo. Esse 6rgéo, vinculado diretamente & Reitoria, € responsavel pela
implementacéo e acompanhamento das politicas e diretrizes de ensino estabelecidas
pela Camara de Graduacéo e pelo Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo da
UFMG, relacionadas aos alunos e aos cursos de graduacéo. A PROGRAD pode assim
ser vista como o 6rgéo executor de toda a politica relacionada as atividades de ensino

da graduagéo da UFMG.

1.1 Problematica

Nos dultimos anos, a UFMG tem investido com muita intensidade na chamada
Tecnologia da Informacéo’ — TI. Praticamente todas as unidades académicas e érgéos
administrativos possuiam, na época deste estudo, redes locais conectadas a rede
UFMG, que por sua vez se conectava a interhet via RNP — Rede Nacional de
Pesquisa. As melhorias e novos investimentos em Tl tém sido consideraveis e
constantemente incentivados. E isto € importante, pois com um potencial de suporte
tecnoldgico informacional mais adequado, elevam-se também as possibilidades de
maior presteza na realizacdo das atividades fins. Entretanto, a tecnologia por si s6 tem
pouco valor. Sem o casamento com uma visdo holistica da informac&o na instituicéo,

os beneficios esperadas da Tl dificiimente seréo atingidas, fazendo com que o ciclo de

! Tecnologia da Informagao (T1) é qualquer ferramental tecnolégico que pode ser utilizado para trabalhar
ou manusear a informag&o. No contexto deste trabalho, o foco principal esta no ferramental relacionado a
computagdo. Exemplos de TI: computador, sistema de informagédo, rede de computadores, internet,
intranet, base de dados, editor de texto e planilha eletrénica.




investimentos em novas tecnologias seja mais no sentido corretivo de problemas do
que evolutivo em melhorias.

Desde 1975 a UFMG possui sistemas de processamento transacional. Esses sistemas
tém como caracteristica comum a automacéo de tarefas repetitivas e operacionais e
foram implantados de acordo com as especificidades de cada 6rgéo administrativo,
havendo pouca interacéo entre eles. Dentro de seus propositos iniciais, no entanto,
esses sistemas déo hoje a esses orgaos, isoladamente, uma boa base de controle de
suas transacdes operacionais. Contudo, na perspectiva do uso de informagdes
corporativas e ambientais num nivel mais estratégico, a percep¢ao que se tem € que
ainda pouco esforco foi feito, deixando muitas vezes os administradores carentes de
uma estrutura informacional que lhes dé apoioc em suas atividades gerenciais.
Questiona-se inclusive, se o desenvolvimento de sistemas de informacéo gerencial
seria realmente capaz de prover essa estrutura informacional e em que nivel se daria
a sua implementacao.

Assim, enfocando a Pré-Reitoria de Graduacao, vemos que no seu dia a dia ha um
grande fluxo de informacdes, quer geradas e processadas internamente, quer oriundas
de outras fontes. Sao setores internos e externos a UFMG solicitando e fornecendo as
mais diversas informacdes que, nem sempre, os sistemas de processamento
transacionais conseguem processar, sendo necessario cruzamentos, montagens e
remontagens de quadros, vez por outra manualmente, o que pode ocasionar atrasos e
erros de manuseio de dados. Esses trabalhos, muitas vezes, geram controles
paralelos sem uma sistematica de atualizacéo, provocando redundéncias indesejaveis.
Além disso, existe a propria necessidade dos administradores em obter, a tempo e a
hora, informagbes trabalhadas, sumarizadas, em formatos condizentes as suas
aplicagoes, que lhes déem apoio € agreguem valor em suas atividades.

Dentro desse quadro, a impressédo que se tem € que falta uma infra-estrutura
processual que permita trabalhar, de forma mais bem organizada e sistematica, esse
grande fluxo de informacdes possibilitando ao administrador da universidade, no caso
especifico, aos administradores da Pro-Reitoria de Graduagéo, um atendimento mais
eficaz em suas demandas informacionais. Essa impress&o pode ser sentida tanto no
aspecto de integracdo e sumarizagdo de informagdes ja disponiveis internamente,
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quanto no aspecto da monitoragdo ambiental?, onde, inclusive, se poderia ter um maior
retorno do servico prestado a sociedade. Desta forma, este trabalho tem como
questéo principal, pesquisar os procedimentos informacionais dos dirigentes da Pro-
Reitoria de Graduacéo da UFMG, no intuito de averiguar a importancia de prové-los de
instrumentos que lhes déem maior suporte e dinamicidade em suas atividades
gerenciais.

1.2 Objetivos
1.21 Geral

- Investigar o processo de obtencéo e uso de informacéo por parte dos dirigentes da
Pré-Reitoria de Graduagéo da UFMG.

1.2.2 Especificos

Os principais objetivos especificos a alcangar com o desenvolvimento deste trabalho,
tendo como ambiente de pesquisa a Pro-Reitoria de Graduagao da UFMG, séo:

- Descrever os recursos de informacgao (eletrénicos ou nao) atualmente existentes.

- Descrever os fluxos internos e externos de informacgao.

- ldentificar a utilizacéo das fontes internas e externas de informacao por parte de
seus dirigentes.

- lIdentificar possiveis caréncias (necessidades) dos sistemas de informac&o existen-
tes, sob a perspectiva dos dirigentes.

- Propor possiveis aprimoramentos nos sistemas de informacgéao existentes.

E para alcancar o objetivo geral e objetivos especificos aqui propostos, estruturamos o
referencial tedrico de nosso estudo da seguinte forma: no proximo capitulo faremos
um levantamento a respeito do ambiente informacional no qual o dirigente esta
envolvido em seu dia-dia, focando conceitos como informagéo e fontes de informacgao.
Uma acgéo tida como muito importante no trabalho do dirigente € aquela relacionada a
tomada de decisdo. Assim, no Capitulo 3, discutiremos os principais modelos de

? Entende-se por Monitoragio Ambiental as atividades relacionadas & obtengéo, analise e interpretagéo
de informagdes externas a organizagdo. O objetivo maior é de melhor prover seus dirigentes de
informagées, tanto relacionadas ao ambiente de atuacdo de sua organizacdo, quanto relacionadas &
propria imagem de sua organizagdo nesse ambiente.




processo decisério e sua perspectiva no ambiente das universidades. Como daitimo
assunto do nosso referencial teérico, sera abordado, no Capitulo 4, a questdo dos
sistemas de informacdo gerencial como instrumento de suporte as atividades
gerenciais dos dirigentes.




2- COMPORTAMENTO INFORMACIONAL DO DIRIGENTE

O comportamento informacional do dirigente a frente dos negdcios de sua organizacéo
tem sido objeto de muito estudo e discussdo. A necessidade e busca de informagdes,
a selecéo das fontes e o uso de informacgdes em definicbes de estratégias e tomadas
de decisdo, séo aspectos que sempre estiveram presentes nas acdes do dirigente e
cuja importancia desponta cada vez mais nos dias de hoje. Mais énfase ainda se da a
essa situagdo quando se considera o uso de ferramentas relacionadas a Tecnologia

da Informac&o como apoio aos administradores no desenvolvimento de seu trabalho.

Um aspecto a ser considerado € que a grande maioria de estudos e pesquisas neste
campo tém sido feita em organizagbes privadas onde a busca de solugbes e
resultados de processos decisérios podem definir a sobrevivéncia ou n&o da empresa.
Contudo, também em empresas publicas, cujo maior produto poderiamos considerar a
qualidade do servico prestado & sociedade, a acdo do administrador também esta
totalmente imbricada na busca e no uso de informacgdes para suas fungbes gerenciais.
Sob muitas perspectivas podemos entdo considerar que o ambiente informacional dos
administradores publicos se aproxima do ambiente informacional dos administradores
da iniciativa privada.

Como ponto de partida para esse estudo do comportamento informacional do dirigente
universitario, comecaremos pelo entendimento do que seja informacédo. Generica-
mente, informacdo pode ser considerada como uma entidade abstrata do nosso
universo simbdlico que, devido a pluralidade de seu uso e aplicagéo, necessita ser
contextualizada para uma melhor definicdo e entendimento do seu significado.

HORTON Jr. (1979) realizou um levantamento literario sobre o termo informacéo e
chegou a cerca de trinta definicbes. Algumas dessas definicbes estao listadas a
sequir:

- Informacéo é dado compreensivel para alguém, em algum lugar.

- Informacao € um recurso valoroso.

- Informacdo é “o resultado organizado, inteligivel e significativo de um dado
processado”.

- Informac&o é o contelido de mensagens comunicativas.




- Informacéo pode apenas ser entendida como uma parte do processo de
comunicacao.

- Informagao € inteiramente dependente do contexto, e ndo tem significado fora
dele.

- Informac&o é uma representacéo da realidade.

- Informacao € livros, artigos, artigos técnicos, fitas de audio, memorandos, relaté-
rios de computador, todo dado armazenado.

- Informacdo € mercadoria.

- Informag&o € um recurso.

- Informacéo & poder.

Para BUCKLAND (1991) é até ironia o fato do termo informagéo ser, por si so,
ambiguo e usado de diferentes formas, visto que a nog&o de informacéo é significativa
somente em relacdo a alguém informado, ou seja, na redugdo da ignorancia e da
incerteza. Para ele, dentro de uma abordagem pragmaética, pode-se identificar trés
principais usos para o termo informacao:

- Informagdo como processo: o que uma pessoa sabe € alterado quando ela é
informada, ou seja, ha um processo, uma agéo, que muda um determinado estado.

- Informagéo como conhecimento: informacéo também € usada para indicar aquilo
que é provocado pela informagéo como processo: o conhecimento.

- Informacéo como objeto: o termo informacéo também é usado para se referir a
objetos, tais como dados e documentos. Esses objetos s&o referidos como
informacéo por serem informativos ou seja, por possuirem a capacidade de passar
informacgéo ou conhecimento.

Ainda em conformidade com BUCKLAND (1991), o conhecimento em seu sentido
puro, ou seja, aquilo que a pessoa sabe, tal como crenca, valor, opinido, € algo
intangivel — nao se pode toca-lo ou medi-lo. Portanto, a sua comunicacéo tem que ser
expressa, descrita ou representada através de algum formato fisico, como uma marca,
um sinal, um texto. E nessa representatividade fisica que se encontra o uso da
informacéo como objeto.

Segundo DAVENPORT (1998) os termos dados, informag&o e conhecimento sdo mais
faceis de serem reconhecidos e distinguidos quando analisados em processos. No
entanto, considera que defini-los podera ajudar na identificacdo de onde a empresa
concentra sua energia de Tl, e faz as seguintes defini¢cdes:




- Dados: sdo simples observacdes sobre o estado do mundo. S&o facilmente
estruturados, facilmente obtidos por maquinas, frequentemente quantificados e
facilmente transferiveis;

- Informagéo: s&o “dados dotados de relevancia e propdsito”™. Requer unidade de
analise, exige consenso em relagdo ao significado e exige necessariamente a
media¢do humana.

- Conhecimento: € a informacéo valiosa da mente humana. Inclui reflexdo, sintese e
contexto. E de dificil estruturacéo e de dificil captura em méaquinas. Além disso, é
frequientemente tacito e de dificil transferéncia.

Ja com o enfoque mais voltado para a sua fungdo de apoio gerencial, MCGEE &
PRUSAK (1994, p.23) consideram que

“A informagdo ndo se limita a dados coletados; na verdade
informac&o s&o dados coletados, organizados, ordenados, aos quais
s&o atribuidos significados e contexto.”; e complementam: “Para que
os dados se tornem dfeis como informagdo a uma pessoa
encarregada do processo decisério € preciso que sejam apre-
sentados de tal forma que essa pessoa possa relaciona-los e atuar
sobre eles.”

O comportamento informacional do dirigente fica, pois, atrelado a essa dimenséo
gerencial da informagéo como suporte as suas atividades.

Na opinido de MINTZBERG (1989), o trabalho de um administrador pode ser descrito
através de "papéis” que ele desempenha no seu dia-dia na organizagio ou na unidade
da organizacéo que ele administra. A légica principal esta na suposicdo de que a alta
posicédo do administrador na hierarquia organizacional lhe dara a autoridade formal
geradora do status que permitird fazer e manter relacionamentos interpessoais
propiciando o acesso as mais diversas informacgdes. De posse dessas informagdes,
ele ira elaborar estratégias e tomar decisées a frente de sua organizagdo. Assim, este
autor considera que os papéis desempenhados pelo administrador podem ser agrupa-
dos em trés grandes conjuntos: papéis interpessoais, papéis informacionais e papéis
decisorios.

O primeiro conjunto engloba os papéis que o administrador desempenha como:

- representante da organizagéo em encontros e comemoracoes;

@ Davenport faz referéncia a esta frase como sendo de Peter Drucker.
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- lider na condig&o de responsavel pela organizacéo (e por seus funcionarios); e
- pessoa de contato com o mundo externo.

Ja no segundo conjunto o administrador desempenha os papéis de:

- monitor ao realizar a monitoracéo de seu ambiente;

- disseminador no compartilhamento e distribuicdo de informagdes; e
- porta-voz da sua organizacéo.

Por fim, no Gltimo conjunto o administrador assume os papéis de:

- empresério na busca de melhor adaptacéo da empresa as mudangas ambientais;

- gerenciador de conflitos na ag@o contra pressdes de interesses internos e
externos;

- alocador de recursos na distribuicido e acompanhamento de recursos disponiveis;
e

- negociador como detetor de informagdes-chave da organizacao.

Dentro do trabalho gerencial € possivel identificar elementos comuns que tendem a
fluir em uma certa sintonia na busca do objetivo comum, previamente tracado na
organizagdo. CHOO (1995), considerando o trabalho de Colin Hales, salienta varios
destes elementos comuns ao trabalho do administrador. Segundo ele, os
administradores:

- agem como representantes e lideres que representam suas unidades de trabalho;

- monitoram e disseminam informag¢ao para dentro e para fora de suas unidades;

- negociam com subordinados, superiores, outros administradores e outras unidades
€ empresas,

- lidam com disturbios, resolvem problemas e lidam com descontinuidades;

- alocam recursos monetarios, materiais € humanos;

- dirigem e controlam o trabalho dos subordinados;

- formam uma rede de contatos e de ligagdes;

- inovam buscando novos objetivos e métodos de operacéo; e

planejam o que e quando fazer.

Esses elementos se desenvolvem em ambientes préprios, permeados por situagoes
inerentes aquele meio, e que, na maioria das vezes, sdo imprevisiveis e tomam
multiplas formas. Normalmente os administradores gastam mais tempo resolvendo
problemas do dia-dia do que propriamente planejando ou elaborando estratégias.
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Suas atividades sdo fragmentadas e sujeitas a freqlentes interrupgdes, pois se
desenvolvem num mundo repleto de incertezas € ambigiidades (CHOO, 1995). A
disponibilizacdo e o uso da informagdo em cada ambiente torna-se vital para o
entendimento e desenvolvimento das agdes gerenciais.

Em suas buscas por informacdes os dirigentes deparam com uma grande gama de
fontes de informagdes. HOHHOF (1994).em seu estudo sobre sistemas de inteligéncia
competitiva, classifica as fontes de informag&o em Fontes Primérias e Secundarias. As
primeiras séo pessoas ou grupos de pessoas. Elas podem ser funcionarios de uma
organizacdo, especialistas em outras companhias, grupos de consultoria, universi-
dades ou ainda agéncias governamentais. J& as Fontes Secundarias s&o todos os
tipos de publicacbes, como relatorios, jornais, boletins informativos, estudos e até
material disponivel através de servicos on-line. CHOO & AUSTER (1993), num de
seus trabalhos sobre monitoragdo ambiental, consideram que as fontes podem ser
classificadas como Externas e Internas a organizacao além de Pessoais e Impessoais.
Fontes Externas e Internas & organizagdo, como o préprio nome diz, se referem ao
ambiente no qual a fonte se encontra. Como Fontes Pessoais.séo consideradas todas
aquelas que dao informac&o pessoalmente ao administrador, enquanto que as
Impessoais sdo aquelas que transmitem informagdo através de publicagbes,
conferéncias, biblioteca da instituicdo e também via bases de dados on-fine.

TAYLOR (1996) define o ambiente de uso de informag&o como sendo o contexto no
qual o administrador estd inserido e, desta forma, diferentes gruposftipos de
profissionais estarao sob contextos préprios, peculiares e inerentes as suas atividades,
tornando necessario que o enfoque da busca e do uso da informacé&o esteja centrado
no usuario e no seu ambiente. Em suas palavras, o ambiente de uso de informacéo &
definido como "o conjunto de elementos que (a) afetam o fluxo e o uso de informagdes
na direcdo, internamente, e fora de qualquer entidade definida; e (b) determina o
critério pelo qual o valor da informagéo sera julgado” (TAYLOR, 1996. p.94). A estrutu-
ragao dos dados deve ser feita dividindo o ambiente em quatro categorias:

1. Conjuntos de pessoas — sdo identificados quatro conjuntos, conforme os seus
comportamentos informacionais: os profissionais (engenheiros, advogados,
cientistas, professores...), os empresarios (fazendeiros, homens de negdcios...), 0s
grupos de interesse especial (consumidores, grupos de cidaddos, grupos
culturais...), € 0s grupos socio-econémicos especiais (carentes de informacéo, dos

incapacitados, ancides...). Cada conjunto possui suas caracteristicas demograficas
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(idade, sexo, educacdo...) e ndo-demogréficas (uso de midias, redes sociais,
atitudes frente a novas tecnologias..) que explicam as diferengas no
comportamento informacional, definido como a soma das atividades através das
quais a informagéo torna-se Util.

2. Estrutura dos problemas deparados por estes conjuntos de pessoas — deve ser
considerado para os conjuntos de pessoas: a) que os problemas estao sempre
mudando quando nova informagao & obtida e quando o usuario muda de posicéo e
percepcéo, b) que cada ambiente de uso de informacéo tem sua classe de
problemas, originadas das exigéncias da profiss&o, ocupagéo ou estilo de vida, e
c) que problemas tém as dimensdes de bem ou mal estruturados, de complexos

ou simples, de hipéteses acordadas ou n&o, e de padrées familiares ou novos.

3. Ambiente de trabalho - quatro sio os elementos do ambiente de trabalho que
influenciam o comportamento informacional dos conjuntos de pessoas: a
importancia da organizagdo, o campo de interesse, 0 acesso a informacgéo, e a
historia e a experiéncia.

4. Resolugéo de problemas - na perspectiva de Taylor, cada grupo de pessoas tem
uma forma de ver e de resolver seus problemas de forma que o uso da informacao
pode ser classificado pela necessidade dos usudrios em situagbes particulares
para a resolugdo de problemas, havendo, também, de se considerar as
caracteristicas da informacéo relacionadas & dimens&o dos problemas e das
necessidades das pessoas.

Um modelo para o ambiente de informac&o dos administradores com o objetivo de
prover uma estrutura que identifique as varidveis que afetam o comportamento
informacional dos administradores foi apresentado por KATZER & FLETCHER (1992).
O modelo parte do pressuposto de que o administrador, dentro do seu contexto
organizacional e sodcio-cultural, estd sempre se deparando com situacdes
problematicas. Ao considerar uma dessas situagbes, consciente ou inconscien-
temente, ele recorre & escolha de um ou mais papéis (lider, negociador, comunicador,
etc) e de uma ou mais atividades (tomar deciséo, resolver problemas, etc) proprias ao
seu cargo, que, aliados a um ou mais dimensionamentos (novidade, risco, etc) dados
ao problema, atuaréo sobre aquela situacéo-problema. Esta atuacéo necessariamente
gera um comportamento informacional, pois hé& a necessidade de se determinar que

informacéo buscar, onde e como busca-la, quanto de informac&o buscar, como
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interpreta-la, como avalia-la e como usa-la. Ap6és uma primeira atuacédo do
administrador sobre a situagéo-problema, ela podera mudar de enfoque gerando
novas incertezas e preocupagdes. E ai, mais uma vez, serdo necessarias novas
atuacdes com novos papéis e atividades dentro de novos dimensionamentos, gerando
assim, novos comportamentos informacionais. Este processo somente tera fim quando
a situacéo-problema tornar-se resolvida ou for dada como tal.

CHQOO (1995) concentra em trés as principais contingéncias que caracterizam o uso

de informagao no ambiente gerencial:

1. A maior parte do trabalho gerencial é orientado a agdo. Quando os
administradores tomam uma decis@o eles estdo, na verdade, se comprometendo
com uma acédo mesmo quando a informacao disponivel se mostra incompleta ou
ambigua.

2. Os ambientes interno e externo das unidades de trabalho dos administradores s&o
complexos e dindmicos. Internamente a agdo organizacional é desenvolvida em
uma intricada rede de pessoas, de interesses e de crengas. Externamente, a
organizacao se insere num ambiente onde competidores, consumidores,
fornecedores, acionistas e outros, estdo sempre querendo tirar vantagens. Desta
forma, os administradores estdo, na maioria das vezes, lidando com problemas
desordenados em ambientes confusos.

3. A necessidade de pronta tomada de agao em situacdes mal definidas desafiam a
capacidade cognitiva dos administradores. Cada administrador procura fazer
simplificacées aplicando métodos heuristicos®. N&o ha tentativas em se
desenvolver uma completa representacdo da situagdo-problema, mas o que se
procura € encontrar solugbes que a resolva satisfatoriamente, utilizando-se
preferencialmente de procedimentos ja testados anteriormente.

Desta forma, para Choo , esses trés pontos indicam que os administradores preferem
informacdes concretas em vez de abstratas, que procuram por informagdes que
retratam casos e exemplos praticos, e ainda, que utilizam fontes e modos de

comunicacgdo que mostram as dimensdes obscuras da situacéo. Por essas razbes, as

4 O método heuristico no sentido aqui utilizado pode ser entendido como o procedimento pelo qual o

administrador busca descobrir por si mesmo (pela sua experiéncia) o melhor caminho a seguir.
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fontes de informacao mais importantes para os administradores sdo as outras pessoas
da organizacéo e a interacdo com estas fontes se da, de preferéncia, face a face. O
inicio da busca da informac&o se inicia com o reconhecimento de que o problema

existe e termina quando alternativas suficientemente boas forem encontradas.

Duas pesquisas de campo mais recentes consideraram, especificamente, as
necessidades e buscas de informacgdes por parte de administradores de univer-
sidades. Pesquisas enfocando o ambiente informacional do corpo administrativo em
universidades ndo tém sido muito comum, por issO mesmo vale a pena uma
verificacéo nos resultados obtidos.

A primeira pesquisa, feita por SPRAGUE (1994), foi realizada na Ohio State University,
Estados Unidos. Foram selecionadas, por critérios técnicos, 330 (trezentas e trinta)
pessoas entre administradores e membros do staff da instituicdo. Os docentes foram
excluidos, exceto aqueles pertencentes ao grupo de administradores. Também foram
excluidos técnicos e profissionais especialistas e de manutencdo, secretarias e
escriturarios. A taxa de resposta foi de 236, ou seja, 73% dos questionarios foram
respondidos. As questdes levantadas foram: a) quais provedores de informac&o os
administradores e membros do staff utilizavam no trabalho, b) porque eles os usavam
(quais critérios), e c) como eles percebiam a biblioteca da instituicdo como um

provedor de informagao.

Na primeira questdo ficou claro que a fonte de informacé&o mais freqiuentemente
utilizada pelos administradores e membros do sfaff € a do contato interpessoal, com
mais de 90% de meng¢des. Outra fonte bastante utilizada foi a documental, a de
material impresso, que teve mais de 75% . Na segunda pergunta, entre os critérios de
busca de dados (motivos) — tempo de resposta, custo, informacéo atualizada, exatidao
e compreensibilidade — o mais citado, em quase 50% dos casos, foi a exatiddo. Em
segundo lugar, com vinte e poucos por cento, ficou o critério de informacéo atualizada.
A terceira questdo mostrou haver um baixo uso da biblioteca institucional por parte
deste publico, cerca de 36%. Os principais motivos citados foram por n&o terem

necessidade, principalmente, e por ndao poderem achar o que desejavam.

A segunda pesquisa foi realizada na University of Western Ontario, Canada. As
autoras, WILKINS & LECKIE (1997), praticamente tiveram o mesmo motivo que a

autora da pesquisa relatada anteriormente, qual seja, a escassez de pesquisas na
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area, o que dificultava um melhor entendimento das necessidades e buscas de
informacdes por parte dos administradores e do sfaff gerencial de universidades.

Os objetivos do estudo eram trés: a) examinar os habitos de busca de informacdes
dos administradores e do staff gerencial daquela universidade; b) qual o papel da
biblioteca da instituicdo no atendimento das necessidades informacionais deste
publico; e ¢) testar um incidente critico: como forma de aprofundar no estudo do rela-
cionamento entre o trabalho deste publico e suas necessidades de informagéo. Dos
363 questionarios enviados, 148 retornaram — cerca de 41%.

Também nesta pesquisa apurou-se que a fonte de informacdo citada como a mais
importante foi a de colegas de trabalho com mais de 70% e que o formato de
informagao mais importante foi o de livros de referéncia.

Quanto a utilizacao do servigo (ligado em rede) da biblioteca da Universidade de
Western Ontario, novamente se verificou uma baixa utilizagéo por parte desse publico,
tendo como principal causa apurada o desconhecimento da existéncia do proprio
servico. No que se refere ao incidente critico, as autoras concluiram que existem dois
tipos de trabalho dos administradores e do staff gerencial da universidade. O primeiro
é um trabalho de curto prazo, ligado a condug¢&o e resolucéo de problemas do dia a
dia. Nesse caso, consultas rapidas a regulamentos governamentais, manuais técnicos
e livros de referéncia resolvem praticamente todas as situacdes. Também o uso da
internet para obtencao de informacdes rapidas (quick information) vem crescendo
bastante e esta se tornando uma importante fonte de consulta. Ja o segundo tipo de
trabalho esta relacionado a envolvimentos com projetos de longa duracdo, que vao
gerar grandes relatorios, propostas de novos programas e politicas para a
universidade. Esse trabalho exige numerosas fontes de informagao que dificiimente
estardo disponiveis a tempo e a hora. E nessa segunda situagdo que as autoras
concluem que os recursos disponiveis da biblioteca ou de seu pessoal poderdo ser de

muita utilidade, interagindo na recuperacéo de informagdes demandadas.

Um ponto interessante observado por Wilkins e Leckie foi o crescimento, de uma
pesquisa para outra, da utilizagdo da intemet como fonte de consulta. No trabalho de
Sprague a internet nao figurou como uma fonte de importéncia e ja nessa Ultima
pesquisa ela ficou em segundo lugar na categoria de formato de informag&o mais
importante.
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Dos resultados dessas duas pesquisas, podemos verificar que as caracteristicas do
ambiente informacional apurado nas duas universidades em muito pouco se diferem
daquelas descritas por autores que estudaram o ambiente gerencial da iniciativa
privada. De qualquer forma, & de se esperar que os administradores de universidades,
principalmente as publicas, tenham suas peculiaridades e até idiossincrasias
associadas ao seu ambiente de trabalho. Assim, além dos ja previsiveis aspectos
relacionados a questdes mercadolégicas, duas diferencas, que de certa forma se
complementam, devem ser ressaltadas como passiveis de intervirem no

comportamento informacional dos administradores de universidades publicas federais.

A primeira diz respeito a duracéo da gestdo administrativa. As universidades publicas
federais sé@o regidas por legisla¢do que prevé um mandato de quatro anos para seus
dirigentes maiores — Reitor e Vice-Reitor; Diretores e Vice-Diretores de Unidades
Académicas. Pelo seu novo estatuto, aprovado em 04/03/1999, a UFMG pemite a
esses dirigentes a reconducdo ao cargo por uma vez, podendo perfazer assim um
mandato total de até oito anos. Tanto o Reitor quanto o Vice-Reitor sdo nomeados
pelo Presidente da Republica a partir de listas triplices de docentes, uma para cada
funcéo, organizadas pelo Conselho Universitario, Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extens@o, e Conselho de Curadores. No caso dos Diretores e Vice-Diretores de
Unidades Académicas a nomeagédo € feita pelo Reitor a partir de lista triplice
organizada pela Congregacao da Unidade Académica (UFMG, 1999). Numa instituicdo
tdo complexa como as universidades, o tempo de uma gestéo pode ser fator crucial no
desenvolvimento do ambiente informacional do administrador.

A segunda questdo é com relacdo a nomeacgdo, por parte dos dirigentes, do que
poderiamos chamar de staff do primeiro, e talvez também do segundo, escaldo. A
ocupacdo desses cargos, pelo menos os considerados mais estratégicos, quase que
sempre séo feitas por pessoas pertencentes ao corpo docente da universidade. Isto &,
profissionais que até ha pouco tempo estavam envolvidos com atividades académicas
- ensino, pesquisa e/ou extenséo - se véem defrontando com uma série de atividades
administrativas e gerenciais que nem sempre lhes aprazem o suficiente para provocar
uma motivagdo maior de envolvimento.

Aliando-se a essa questao o aspecto da gestdo administrativa, visto anteriormente, e
ainda as questbes mercadologicas, poderiamos supor, inicialmente, um quadro
comportamental do dirigente de universidades publicas federais bem diferenciado

daquele do dirigente da iniciativa privada. No entanto, focando no aspecto mais puro
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da necessidade e da busca de informagbes para o desenvolvimento de sua fungdo
gerencial, podemos considerar que o comportamento informacional de dirigentes, de

setor publico e privado, de universidades e de empresas, tem muito em comum.

Antes de passarmos para o préximo capitulo, onde estudaremos a acéo do Processo
Decis6rio como um dos pontos mais altos na atividade gerencial, vale aqui fazer uma
diferenciacdo entre necessidade de informagéo e demanda por informagéo.

Como vimos anteriormente, as referéncias, na sua maioria, s&o feitas para
necessidade de informac&o, principalmente quando traduzidas da expresséo inglesa
information need. Contudo, esta expressao carrega uma denotacio de caréncia ou
algo necessario para uma pessoa que, muitas vezes, ndo € expressado ou
exteriorizado apropriadamente. Nesse sentido o termo demanda pode ser melhor
empregado ja que podemos contemplé-lo como sendo a exteriorizagdo de uma
necessidade. LINE (1974, p.87) define:

“Necessidade: o que um individuo deve ter, para seu trabalho, sua
pesquisa, sua educagio, sua recreacéo [...] Uma necessidade € uma
demanda em potencial.” [...]

“‘Demanda: O que um individuo solicita, mais precisamente, uma
requisicdo de um item de informagéo [...] A demanda € um uso em
potencial’.

Dessa forma, no escopo deste trabalho, sempre que possivel, usaremos a expresséo
demanda informacional como sendo a necessi~ ‘urnacional exposta por alguém,

ou seja, exteriorizada.
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3- PROCESSO DECISORIO

As organizacbes sdo tidas como entidades que retratam uma certa ordem na nossa
sociedade. A viséo do leigo comum, talvez até pelo proprio nome organizagéo, € que
0s processos € as atividades executados internamente a estas entidades s&o
desenvolvidos de forma rotineira, sistematica e mais ainda, planejadamente em todas
as suas etapas. Esse senso comum, nd entanto, pode ser valido quando se considera
os chamados niveis tatico e operacional da organizacdo, sendo ainda mais proximo a
realidade quando considerado somente o nivel operacional. Isto porque, ao
verificarmos na pratica o desenvolvimento das atividades no chamado nivel
estratégico, e em alguns casos também no nivel tatico, toda esta percepcédo dedutiva a
priori, se depara com outra realidade. Nesse patamar, os niveis de incerteza,
ambigiiidades e fragmentacgdes de informacgtes levam os dirigentes a agirem, tomando
decisdes, talvez até mais pela intuicdo, pela experiéncia, do que propriamente por
puro racionalismo. Segundo MOTTA (1993, p.63)

"... o trabalho do executivo pouco tem de sistematico e de continuo,

-

em termos de um determinado nimero de fungbes; € um trabalho
variado, desordenado, intermitente, altamente mutavel, surpreen-
dente e imprevisivel."

Dentro dessa realidade, uma atividade chave no trabalho do administrador, que para
muitos, inclusive, é o elemento principal da atividade gerencial, € a tomada de decis&o.
Numa visdo pragmatica, para um administrador toda a informacéo de que ele dispbe
tem como principal objetivo subsidid-lo no processo decisério. Como observa
MINTZBERG (1989), a informagéo para o administrador ndo € um fim em si propria, e
sim a entrada basica para o processo decisério. A agdo de tomada de deciséo € a
atividade que determina os rumos da organizagéo colocando na pratica a execugéo
dos seus objetivos.

Decisdes resultam em comprometimentos com a acio, definindo e elaborando
propdsitos e alocando e autorizando recursos (CHOO, 1998A). E através do processo
decisorio que "as organizacdes e pessoas se adaptam as mudangas ambientais,
alocam seus escassos recursos e mantém seu bem-estar - ou seja sobrevivem.”
(TAYLOR, 1985. p.47).

Outra colocacéo, também contundente, quanto a importéncia do processo decisorio €
feita por LEITAO (1993, p.72):
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"... toda organizacdo se embasa em seu processo decisério, ja que
seu cotidiano €& resolver problemas e explorar oportunidades. A
decisdo € a esséncia do ato administrativo e permeia todos os niveis
da organizacéo. Se soubermos como uma organizacdo toma suas
decisdes, saberemos como ela funciona."

Nao obstante, o processo decisério ndo € uma simples acdo sobre a qual se possa
supor que somente a disponibilizagdo de informacdes o tornara de facil projegéo e
implementacdo. De inicio, as implicacdes ja& advém de interpretacbes dadas as
informacgdes disponiveis, envolvendo elementos cognitivos do administrador. Além
disso, os aspectos chamados néo-racionais, como sentimento, intuicdo e instinto, tém

sido considerados cada vez mais presentes e relevantes na acao decisoria.

O nivel de imprevisibilidade do ambiente organizacional requer consideracdes quanto
as condicdes comportamentais tanto do ambiente interno quanto do externo a
organizacdo que devem ir além das consideragdes racionalistas objetivistas. LEITAO
(1995) sugere a necessidade de uma revisdo da "ontologia da decisdo organizacional”
como forma de se rediscutir o atual paradigma mecanicista e funcionalista ainda
reinante pois, o reducionismo, a simples particdo do todo e a auséncia do contexto (ou
o contexto deliberadamente controlado) utilizados para a simplificacéo dos estudos — e
conseqgiientemente dos resultados — distorcem a realidade podendo subverter o

entendimento de toda acao social que representa o processo de tomada de decisio.

Contudo, isto n&o quer dizer que a racionalidade deva ser desprezada ou mesmo
ignorada. N&o, pelo contrario, o que se percebe hoje é que a sua aplicacéo dentro do
processo decisorio deve ser feita juntamente com outras caracteristicas inerentes ao
comportamento humano, até ha pouco desconsideradas. MOTTA (1993, p.71) defende
que

"a aceitac&o do ilégico e do irracional como recursos gerenciais nio
implica anular as dimensbes da racionalidade ja conquistadas na
teoria gerencial. O que se procura, hoje, € um maior equilibric entre
0s recursos disponiveis para a acdo gerencial. Qu seja, entre o
racional e o intuitivo, o logico e o ildgico, a ordem e o caos”,

Deve-se pois, procurar a integracdo entre todas as dimensdes. Ainda em suas
palavras

“as dimensdes racionais da geréncia s&0 necessarias e
absolutamente indispensaveis, pois sido elas que possibilitam
conhecer os riscos e as incertezas da acdo empresarial [...] as
dimensdes do ilégico e do intuitivo, no entanto, devem ser também
incentivadas como garantias da acdo e da repressao das analises
excessivas de problemas."
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Um elemento fundamental em todo o processo decisério € a informacéo. Ela permeia
todo o processo em todas as suas dimensdes. E de posse do conhecimento formado a
partir de informacbes captadas, a principio ndo importando nem comeo nem onde, que
o decisor executa a sua principal atividade. Para TAYLOR (1985, p.47) "...0 proces-
samento da informacéo € um aspecto vital para o comportamento humano, e a infor-

macao, em todas as suas guisas, € uma entrada critica para o processo decisorio”.

E nessa perspectiva que o trabalho do dirigente deve interagir com as Tecnologias da
Informacéo, considerando-as como instrumentos facilitadores na obtencdo e no
gerenciamento de informagdes. A sua implementagdo ndo deve significar uma
desconsiderac&o & importancia da dimensdo comportamental subjetiva no processo de
tomada de decisdo, mas, ao contrario, ser um elemento de grande apoio e de
seguranca ao decisor. Essas tecnologias podem ir desde a montagem de simples
quadros demonstrativos de orcamentos internos até complexos sistemas de
informacgéo computadorizados utilizados no monitoramento ambiental da organizacéo.
Muitas vezes o seu grau de sofisticacdo e de abrangéncia sdo determinados pelos
proprios tomadores de decisdo, que, na medida do aumento da demanda
informacional (gerencial e estratégica) e de um maior grau de preciséo, solicitam ao
seu staff providéncias quanto a implementacdo de novas tecnologias (nem sempre
ainda disponiveis).

A seguir faremos uma descricao dos modelos de processo decisério. Na verdade,
esses modelos sdo tentativas de representar didaticamente o modus operandi dos

tomadores de decisdo & frente de suas organizagdes.

3.1 Modelos de Processo Decisorio

A literatura enfoca principalmente trés abordagens, tecrias ou modelos administrativos
na conducgdo do processo decisério das organizacbes. Ha também descricdes de
outros modelos, normalmente tidos como variagbes ou combinagbes desses trés

modelos tradicionais.

O primeiro modelo, também conhecido como modelo racional ou racional-objetivista,
na sua abordagem classica supde que o decisor devera ter disponivel todas as
alternativas possiveis para uma determinada situagdo e que escolherd aquela que

melhor otimiza os recursos utilizados no alcance do objetivo previamente estabelecido.
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Deve haver consenso e clareza quanto aos objetivos da organizacdo e uma correta
adequacao entre meios e fins. Para RODRIGUES (1984, p.3), esse modelo

"

parte do pressuposto que as escolhas sao feitas segundo
objetivos pré-determinados. O processo decisério € simples, uma
questdo de maximizagdo de utilidades numa situacdo onde as
alternativas e suas conseqiiéncias podem ser antecipadas.”

E uma teoria eminentemente baseada em disciplinas quantitativas de economia,
matematica e estatistica. Ela pressupde que todas as alternativas devam ser
apresentadas quantitativamente e, obviamente, a escolha devera recair sobre aquela,
considerando sempre os objetivos da organizagao, que traga o melhor resultado
(consequéncia) em termos quantitativos; ou seja, que proporcione o melhor resultado
financeiro.

HARRISON (1993, p.28) considera que "o modelo racional presume explicitamente
que se a uma dada variavel ndo se pode atribuir um valor numeérico, ela deveria ser
descartada, ou ser assumida como uma constante ou com um dado valor." Desta
forma este modelo € considerado, teoricamente, como de aplicabilidade em
organizacdes com fins lucrativos cujos resultados podem ser previsiveis, utilizando-se
principalmente de técnicas da teoria matematica aplicada a administracéo (a chamada
pesquisa operacional). Teoricamente porque, de qualquer forma, numa escolha
puramente racional, o decisor teria que identificar todas as alternativas disponiveis,
relacionar as consequéncias de cada alternativa, e avaliar essas consequéncias de
acordo com os objetivos tragados e preferéncias (CHOO, 1998A), o que, na realidade,
& pouco provavel de acontecer. Trata-se pois, na sua esséncia, de um modelo tedrico
de aplicagédo pratica bastante restrita, que deve ser usado como referéncia na
concepcao e execucio de outros modelos.

O segundo modelo de processo decisério contrasta com o primeiro exatamente pela
desconsideragéo, naquele, dos fatores comportamentais existentes nas organizac¢des.
Este modelo tem algumas variagbes de denominac&o: racionalidade limitada,
abordagem safisfacing, modelo organizacional, dentre outras. Ficaremos com a
denominacéo de modelo organizacional, adotada por HARRISON (1993) por entender-
mos que este nome representa melhor a influéncia do ambiente organizacional,
interno e externo, no comportamento do decisor.

{BLIOTECA "PROF.2 E ELVINA LIMAT
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Um dos primeiros estudiosos a criticar o racionalismo puro do primeiro modelo foi o
economista Herbert Simon, para quem a complexidade do comportamento humano
reflete diretamente sobre os processos da organizagcédo. No modelo racional, quando
ha a escolha de uma alternativa cuja conseqiiéncia traz incerteza - ndao ha como
sempre ter certeza - a racionalidade torna-se problematica; e uma decisdo tomada
nessas condi¢gdes (com incertezas, falta de informagdes ou informacgdes imprecisas)
“sera quando muito subjetivamente racional e ndo objetivamente racional.” (MARCH &
SIMON, 1975. p.195).

Como supor que, para uma dada situacéo, todas as alternativas foram consideradas ja
que elas praticamente sao ilimitadas, € que as suas conseqiiéncias refletem a
realidade, visto estas conseqiiéncias pertencerem a um futuro incerto? Como ter
certeza de que uma escolha € a melhor se as conseqliéncias das alternativas nao
escolhidas nao poderao ser efetivamente comprovadas? Além disso, o ser humano
possui limitagbes cognitivas que n&o comportam analises sobre um nimero muito
grande de varidveis e conseqiientes combinagdes. Existem também a influéncia de
fatores externos ao processo puramente racional, como motivagéo, poder, intuicéo e
pressdes do ambiente, que sempre estaréo presentes no processo decisorio. Tudo isto
somado, limites cognitivos, fatores comportamentais e pressées ambientais, fara com
que o decisor tende a optar por alternativas que lhe dé resultados satisfatdrios —
satisfacing —, ou seja, aquelas opgdes que atinjam o objetivo da organizacéo, ao invés
de ficar exaustivamente a procura da melhor solugdo na obtencdo maxima de
vantagens.

Este segundo modelo, no entanto, “... ainda mantém implicitos alguns pontos da légica

anterior; a nogao da calculabilidade econdmica e a crenca que os objetivos precedem

a acio.” (RODRIGUES, 1984. p.4). GUERRF!™ ~ “AMOS®, citado por RODRIGUES
(1984, p.20), afirma que a teoria Satisfac’ slmon
“...vem sendo c- 4 nao pelos méritos intrinsecos de seu conceito
de racionalid- nas pela afirmacdo que a organizagdo ndo pode
tolerar qua! .zr atividade que ndo esteja dentro dos padrdes
racionais”.

5 GUERREIRO RAMOS. "The New Science of Organizations” Pré-publication draft. Los Angeles 1978.
Cap. VI, p.7.
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HARRISON (1993) chama também a atencdo para as seguintes falhas no processo
decisério do modelo organizacional, que também ocorrem no modelo racional: vis&o
de curto-prazo e voltado & obtencéo de resultados imediatos.

Podemos concluir entdo, que a principal diferenca entre os dois modelos é que no
organizacional se busca resultados satisfatérios enquanto que no modelo racional

sempre se procura por resultados maximizados.

Na abordagem do terceiro modelo considerado, o modelo politico, o procedimento ou
seja, a acdo dos tomadores de decisdo, muda completamente. Esse modelo
pressupde que o resultado de uma deciséo seja aceito pelos participantes da organi-
zacdo; pelo menos pela maioria daqueles que estdo na direcdo. E um modelo que
prevé um forte uso de barganhas e comprometimentos entre os integrantes da (alta)
administracdo. “A estratégia do compromisso € a marca da tomada de decisdo politi-
ca’ (HARRISON, 1993. p.30). Em oposicéo aos dois modelos vistos anteriormente,
esse modelo

“se fundamenta na concepcgdo da organizacdo como um sistema
social, cujo principal elemento € a dinamica das inter-relagdes sociais
que por sua vez tem uma légica prépria, distinta da racionalidade
econdmica [...] as decisdes sao mais o resultado de negociagdes e
lutas internas entre diversos interesses do que representam uma
acao racional.” (RODRIGUES, 1984. p.6).

Nesta situacéo temos que o poder juntamente com o conflito sdo pontos cruciais. A
busca pelo poder ou a sua manutengao entre os varios grupos de interesse leva
necessariamente a conflitos que, se de um lado s&o necessarios para a evolucéo do
processo, de outro preocupam no sentido de que, se ndo hem trabalhados, podem
levar a uma desestabilizacdo da organizacdo com fortes conseqiiéncias. E claro que
estes conflitos seréo tao mais intensos quanto mais conseqiéncias tiver a decisdo nos

interesses dos grupos participantes.

Uma outra caracteristica do modelo politico € o surgimento dos chamados parfisans
que sao aqueles grupos ou individuos ndo pertencentes a administragcéo formal da
organizacao € que se articulam, conjuntamente ou nao, em busca da defesa de seus
préprios interesses. Em certos casos os partisans chegam a gerar uma espécie de
poder em paralelo entrando constantemente em conflitc com as autoridades formais,

na busca do atendimento aos seus interesses (RODRIGUES, 1984).
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No Modelo Politico, as analises racionais s&o bastante simplificadas buscando-se mais
o entendimento sobre os diversos interesses presentes na questdo. As decisdes
normalmente sdo baseadas em informacbes sobre experiéncias que obtiveram éxito,
até porque se pretende gerar menos conflitos e estar mais perto de acordos. Essas
decisbes, na maioria das vezes, geram apenas resultados incrementais. Nesse sentido
esse modelo segue a proposi¢éo do incrementalismo sucessivo de LINDBLOM (1859).
Outro aspecto desse modelo € que, devido a essas caracteristicas, ele é visto como o
mais presente nas organizacoes do setor publico.

Esses trés modelos sao considerados os modelos tradicionais do processo decisorio.
Um quarto modelo, apresentado por HARRISON (1993) e chamado de Modelo de
Processo, propde uma abordagem mais ampla enfocando, principaimente, as
deficiéncias do Modelo Organizacional.

Segundo esse autor, o Modelo de Processo enfatiza predominantemente a
caracteristica gerencial e tem o seu resultado voltado ao objetivo da empresa. Em
muitos aspectos ele se assemelha ao Modelo Racional, contudo possui algumas
diferencas bem acentuadas:

- E orientado a resultados a longo prazo.

- Esta envolvido com o crescimento e o futuro organizacional.

- E voltado as questdes estratégicas da organizagéo.

- Com sua visdo a longo prazo, absorve melhor as inovagdes caracteristicas das
decisGes gerenciais.

- Considera as politicas e procedimentos como um meio & ndo como um fim.

O Modelo Processual procura privilegiar o pl=~~ - ento a longo prazo para a
organizacdo, absorvendo mudangas oro~ 48 e inovagbes. Contudo, néo
despreza a importéncia das decis® resultados a curto prazo. Segundo
HARRISON (1993, p.32) “o Mode!" sual epitoma os aspectos inter-disciplinares
do processo decisorio.” |

A TAB.1 apresenta um cr Jlivo sintético entre os quatro modelos analisados. Esta
montagem utilizou-se p .mente do esquema apresentado por HARRISON (1993).
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TABELA 1

Comparativo sintético entre os modelos de processo decisorio

Modelo

Resultado

Principais caracteristicas

Racional

Maximizado

Analise exaustiva de alternativas; consequéncias quantifi-
caveis; pouca restricdo com tempo e custo; pouco sensivel ao
ambiente; processos altamente estruturados; sistemas
fechados e resultados limitados quantitativamente.

Organizacional | Satisfatorio

Andlise nao-exaustiva de alternativas; conseqiiéncias
parcialmente quantificaveis; preocupacéo com tempo e custo;
sensivel ao ambiente; processos estruturados modera-
damente, sistemas abertos e resultados limitados mais

qualitativamente do que quantitativamente.

Politico

Aceitavel

Andlise simplificada de alternativas; conseqiiéncias pouco
quantificaveis; pouca preocupa¢do com tempo e custo; total-
mente sensivel ao ambiente; processos estruturados
minimamente; sistemas abertos e resultados com limitagdes
do ambiente.

Processual

Orientado a
objetivos

Andlise exaustiva de alternativas; resultados orientados aos
objetivos; preocupagdo com tempo e custo; sensivel as
restrigbes do ambiente; processos altamente estruturados,

sistemas abertos e resultados orientados aos objetivos

FONTE - Obtida parcialmente de HARRISON (1993)

3.2 O processo decisério em universidades publicas

LEITAO (1993, p.69) considera que a universidade “é, na realidade, do ponto de vista

organizacional, a instituicdo de estrutura mais complexa da sociedade moderna.” Das

sua fung¢des iniciais, voltadas quase que exclusivamente ao ensino, juntaram-se, ao

longo do tempo, as atividades formais de pesquisa e de extensdo, além de um intenso

envolvimento politico, social e tecnologico com a sociedade e o governo. Segundo
PERKINSS, citado por LEITAO (1993, p.70),

“a evolugao do papel desempenhado pela universidade na sociedade
moderna néo se fez acompanhar de mudancas estruturais suficien-
tes. Permanece, assim, nos dias de hoje, uma inadequacao entre as
funcdes conflitantes absorvidas pela instituicdo ao longo do tempo e
a forma organizacional adequada para administra-las.”

® PERKINS, James A. Organization and functions of the university. In: PERKINS, J. A. (ed). The University
as a organization. New York, McGraw-Hill, 1973.
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Tentar encaixar o processo decisorio das universidades publicas em um dos modelos
vistos anteriormente ndo € uma tarefa tdo simples. Isto se deve ndo somente as
peculiaridades proprias das universidades, mas também as restricbes dos modelos na
tentativa de delinear claramente seus contornos. Apesar destas dificuldades,
RODRIGUES (1984) defende que as universidades caminham muito mais sob as
caracteristicas do modelo politico do que qualquer outro. Em seus estudos de caso
sobre processo decisérioc em universidades, essa autora comenta dificuldades
observadas para a implementacao de decisGes em areas de responsabilidade, onde
se verificava:

- oposicdo, com as conseqlentes concessbes;

- as decisOes de natureza incrementais;

- apresenga dos partisans;

- a presenga marcante de conflitos de interesses e as tentativas de consenso;,
- a pouca consideragéo com os valores econdmicos; e,

- uso do poder e da atividade politica.

Essa autora ainda nos mostra como a légica dominante no processo decisério das
empresas com fins lucrativos diferem das universidades. Nas primeiras ha um acordo
implicito, legitimado pelo objetivo maior do negoécio (a légica central € o lucro) que,
mesmo em situacées desfavoraveis, tem na sua logica central um paradigma que a
torna menos vulneravel ao uso do poder e da atividade politica. Portanto, os modelos
que primaziam as atividades econémicas falham ao tentarem explicar as decisdes em
organizagdes cujos principais objetivos n&o s&o exclusivamente econémicos, como é o
caso das universidades.

Ja para LEITAO (1993A) ndo se pode concluir com tanta certeza que as universidades
tenham o modelo politico como padrédo de comportamento no processo decisorio. Em
um de seus estudos, ele se propde a responder a seguinte questédo: A decis&o na
Universidade pode ser explicada pelo conjunto dos comportamentos racional,
burocratico, politico, consensual e anarquico? A sua conclusdo é de que mesmo
reunindo todos os modelos num sé modelo,

“o modelo resultante ainda nao seria suficiente para descrever e
explicar o processo de tomada de decisdo na Academia. Mas se o
conjunto for modificado e enriquecido com fatores relacionados ao
individuo e ao grupo € néo apenas a organizacao, identificados pelas
expressoes de racionalidade ou irracionalidade que os acompanham,
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acabam por se transformar numa estrutura de relagdes atil ao
conhecimento do fenémeno” (p.177).

Qual seja, a decis&o na universidade € complexa demais para ser captada por apenas
um modelo ou mesmo o conjunto deles. Leitdo ressalta ainda a grande importancia de
fatores que sdo centrais ao processo decisorio, trazidos a tona pelo seu estudo:
personalidade do decisor, seus valores e crencas pessoais, a cultura e o clima
organizacional. '

Apds esses dois capitulos em que se privilegiou os aspectos comportamentais do
dirigente em seu ambiente informacional, no préximo capitulo iremos explorar o tema
Sistema de Informacdo Gerencial no intuito de melhor compreender o possivel
relacionamento desta tecnologia da informacgao com o trabalho do dirigente.
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SISTEMA DE INFORMAGAO GERENCIAL

A Teoria Geral dos Sistemas, elaborada pelo bidlogo alemao Ludwig von Bertalanffy

nas décadas de 50 e 60, trouxe uma nova concepgdo ao mundo Ccientifico,

revolucionandc os seguintes trés principios basicos que dominavam até entdo, n&o

somente no campo da Administragdo, mas também em praticamente todas as outras
ciéncias (CHIAVENATO, 1998):

o reducionismo: principio no qual se supde que as coisas possam sempre ser

reduzidas a seus elementos fundamentais e indivisiveis;

o0 pensamento analitico: as partes decompostas (reducionismo) sdo analisadas
mais faciimente e as solugdes encontradas se somam para a solu¢gdo do todo.
Assim, a solugdo do todo & a soma das solugbes das partes; e

o mecanicismo: principio que se baseia na relacdo causa-efeito. Um fenébmeno € a
causa de outro fendmeno (o seu efeito) quando ele é necessario e suficiente o
bastante para provoca-lo. Nesse principio a influéncia dos meios € desconsiderada
jé& que as causas sao isoladas do ambiente como um todo. Essa relagéo simples
de causa-efeito leva ao que hoje conhecemos por sistema fechado.

A estes principios a Teoria Geral dos Sistemas proporcionou contraposi¢gdes apresen-
tando os seguintes outros principios (CHIAVENATO, 1998):

0 expansionismo: principio no qual se supde que todo fenémeno é parte de um
fendmeno maior. Este principio ndo desconsidera que um fenémeno seja consti-
tuido por partes, contudo direciona a sua énfase ao todo (sistema maior) do qual o
fendmeno faz parte;

o pensamento sintético: um fenémeno é parte de um todo, de um sistema maior
(expansionismo), e ele deve ser explicado em relagdo ao seu envolvimento e
desempenho com esse sistema maior. A abordagem sistémica estd mais

interessada em juntar as coisas do que em separa-las; e

a teleologia (estudo da finalidade): principio no qual a relagéo causa-efeito é

probabilistica e ndo deterministica, ndo mecanicista; ou seja, um fenémeno como
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causa € necessdrio para que surjia o efeito mas nem sempre € o suficiente. Na
concepgao teleoldgica o comportamento € explicado pelo que ele produz, ou pelo
seu propodsito; j& na mecanicista, o comportamento € explicado pela identificacéo
de suas causas € nao de seu efeito. O sistema como um todo pode apresentar
caracteristicas proprias que nao existem em suas partes integrantes. “A légica
sistémica procura entender as inter-relagcdes entre as diversas variaveis a partir de
uma visdo de um campo dindmico de forgas que atuam entre si.” (CHIAVENATO,
1998. p.673)

Dessa forma, sistema pode ser definido como uma colegdo de elementos
interdependentes que interagem entre si na formagdo de um propésito comum, ou
seja, na formagéo de um todo organizado. Na definicdo de SARACEVIC (1981, p.23):

“Um SISTEMA €& um conjunto de elementos em interacao, e um
SISTEMA FEITO PELO HOMEM é uma montagem integrada de
componentes que interagem para realizar predeterminadas fungoes
(processos) para objetivos dados (propésitos).”

A limitagdo da abrangéncia de um sistema depende muito do contexto ou abordagem
que se queira analisar. E para facilitar a visualizag&o das diversas abordagens, tende-
se a considerar como sistema o contexto de interesse, aquele que se quer analisar,
como sub-sistema algum componente desse sistema e como sistema-maior o
ambiente no qual esse sistema estd mais diretamente inserido. Em termos de
organizagbes de trabalho humano, que & o nosso interesse, um departamento, por
exemplo, pode ser considerado como um sistema composto de diversos sub-sistemas

(divisdes ou setores) e inserido num sistema-maior (a organizacao).

Com base nesse entendimento da abordagem sistémica, e nos direcionando aos
aspectos relacionados ao uso de informagéo nas organizacdes, iremos encontrar os
chamados Sistemas de Informacdo. Numa abordagem mais ampla, para ALLEN
(1996, p.6)

“Um sistema de informag&o € um sistema de entidades relacionadas
e ligadas que age como um mecanismo através do qual individuos
podem informar outras pessoas ou serem informados. Um
entendimento de qualquer sistema deve incluir o conhecimento das
entidades que sdo parte do sistema e como elas se relacionam na
realizacao de uma fungao.”
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Nesse sentido podemos considerar como tipos de sistema de informacao: bibliotecas,
centros de informagbes profissionais, sistema de reserva de passagem, sistema de

processamento de dados, dentre outros.

Para efeito do nosso estudo, entretanto, a concepcdo de REYNOLDS (1988, p.14),
que na verdade esta contida na de Allen, € mais apropriada. Segundo ele:

“Um sistema de informacéo € uma classe especial de sistema cujos
componentes sdo pessoas, procedimentos e equipamentos que
trabalham interdependentemente sob alguns meios de controle para
processar dados e prover informac&o aos usuarios”.

Ou seja, estamos mais interessados nos sistemas de informagdo que processam
dados e informagdes disponiveis na organizac&o na tentativa de prover mecanismos

de controle das informacgfes organizacionais.

Dentro desse escopo, o sistema de informacdo mais comumente encontrado nas
organizagcbes é aquele que trabalha com informacdes relacionadas com o nivel
operacional da empresa, vale dizer, com informagdes bem definidas, em processos
preestabelecidos (problemas estruturados), gerando resultados bastante previsiveis. A
esse tipo de sistema da-se o nome de Sistema de Processamento Transacional ou
Sistema de Informagdo Transacional, exatamente por ele lidar com transactes
operacionais, isto €, com eventos rotineiros, quantificaveis e previsiveis. O seu grande
mérito € a eficiéncia na agilizacéo de processos operacionais. Esse tipo de sistema &
tao freqliente que, na maioria das organizagdes, quando se fala genericamente em um
sistema de informacao, na verdade esté se referindo a um sistema de processamento
transacional.

Os sistemas de processamento transacional tém como principais caracteristicas:

- armazenar dados operacionais, normalmente incluidos diretamente pelos usuarios;

- efetuar processamentos destes dados segundo procedimentos predefinidos; e

- apresentar resultados dos processamentos normalmente através de impresséo de
relatérios ou mesmo em telas de microcomputadores.

Esse tipo de sistema também pode prover informacdes para o gerenciamento basico
ja que ele incorpora as seguintes operacoes (ROWLEY, 1994):
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- classificacéo de dados;

- elaboragéo de célculos;

- ordenagéo ou arranjo de dados;

- sumariza¢do de dados em formato resumido; e

- armazenamento de dados para referéncias futuras ou propositos legais.

No entanto, devido ao formato e propédsito dessas informacgdes, o seu provimento
ainda é para a geréncia de nivel operacional da organizagéo, ficando pois tanto a
média quanto a alta geréncia desprovida de informagdes oriundas diretamente de seus
sistemas de informag&o.

Pois & nessa perspectiva de provimento de informagdes para os niveis tatico e
estratégico da organizagcdo que brotou a idéia de se desenvolver sistemas de
informacéo voltados exclusivamente a esse objetivo. Assim surgiram os chamados
Sistemas de Informagdo Gerencial, também conhecidos pela sigla SIG.

Para o nosso propdésito, as seguintes duas definicbes refletem bem a dimenséo desse
tipo de sistema. Um Sistema de Informagéo Gerencial é:

“um sistema baseado em computador capaz de integrar dados de
varias fontes a fim de prover dados e informagdes (teis no suporte
de operagdes, gerenciamentos e tomadas de decisdo em uma
organizagado.” REYNOLDS (1988, p.36).

“um sistema integrado maquina-usuario para provimento de
informacdes para suporte as fungbes operacionais, de
gerenciamento e de tomada de decisdo em uma organizacdo.”
DAVIS & OLSON’, citados por BUCKLAND (1991, p.31).

As fontes de informacéo para esses sistemas s&o tanto internas quanto externas a
organizagéo sendo que grande parte das fontes internas séo os préoprios sistemas de
processamento transacional da organizacdo. Dessa forma, deve haver uma importante
interacdo entre os SIG e os sistemas de processamento transacional da organizacéo,

uma vez que esses Ultimos serde a base de entrada dos primeiros.

Os SIG devem ser projetados a fim de subsidiar os dirigentes no alcance dos

principais objetivos da organizagdo. Mesmo que indiretamente eles também fornecam

: DAVIS, G. B. & OLSON, M. H. Management Information Systems: Conceptual Foundantions, Structure,
and Development. 2d ed. New York: McGraw-Hill. 1985.
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informacbes de apoio a atividades de nivel operacional, a sua grande énfase deve
estar nos niveis mais alto da administragéo organizacional.

E claro que as necessidades informacionais dos administradores dependem do nivel
em que se encontram, sendo que, normalmente, as informacdes requeridas pelos
gerentes operacionais s&o bem definidas, estruturadas, enquanto que as solicitadas
pela alta administragéo, como vimos no Capitulo 2, s&o freqlientemente mal definidas,
néo-estruturadas. Essa & uma caracteristica fundamental a ser observada no projeto
de um sistema de informacéo gerencial. Para ROWLEY (1994), os seguintes fatores
desafiadores estardo sempre presentes no projeto de um SIG:

- diferentes administradores tém diferentes necessidades de informacdes;

- mudancas no ambiente podem desencadear significativas mudancas de
solicitagdes de informacgdes por parte dos administradores;

- algumas decisbées administrativas sao mais estruturadas que outras;

- decisdes administrativas tém diferentes niveis de extenséo;

- administradores possuem diferentes abordagens e estilos na execucdo do

processo decisorio.

Além desses desafios inerentes ao projeto de um SIG, existem os problemas
relacionados 2 interag&o das pessoas envolvidas que muitas vezes séo considerados
os verdadeiros causadores de insucessos no desenvoivimento desses sistemas.
ROWLEY (1994) salienta os seguintes problemas:

- falta de envolvimento da geréncia com o projeto do SIG;

- falta de uma melhor apreciagdo por parte da geréncia entre as solicitacdes de
informacdes e o potencial do SIG para fornecer estas solicitagdes;

- falta de conhecimento dos especialistas de informacéo (projetistas de sistema) em
gerenciamento;

- ma utilizacdo dos sistemas de processamento transacional; e

- falta de apoio por parte da alta administrac&o para o desenvolvimento do SIG.

Estes fatores mostram o qu&o importante e essencial € a participacdo da alta
administragdo no apoio ac desenvolvimento de projetos de Sistemas de Informagéo
Gerencial. REMENY!, WHITE & SHERWOOD-SMITH (1997, p.422), em seu artigo
sobre uma abordagem pos-modema no gerenciamento de sistemas de informagao,
afirmam que um dos pontos mais importantes é:
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“a mudanca de foco no gerenciamento de sistemas de informacéo
passando da responsabilidade Unica do departamento de sistemas
de informacgdo para ser a responsabilidade compartilhada com os
dirigentes maiores”

Um outro ponto também ressaltado por esses autores € com relagéo aos usuarios
principais ou mais responséveis pelos sistemas, assumirem uma postura de realmente
serem os donos dos sistemas no sentido de manté-los vivos e ativos (funcionando e

atualizados) com novas funcdes e produtos sendo constantemente agregados.

Na discussao de sistemas de informagdes com enfoque nos escalées mais altos de
uma organizagao, costuma-se fazer uma disting&o de tipos de sistemas segundo o seu
principal publico alvo. Os dois tipos mais conhecidos s&o os Sistemas de Apoio a
Decis&o (Decision Support Systems - DSS) e os Sistemas de Informac&o Executiva
(Executive Information Systems - EIS).

Apesar de ndo se ter uma definicdo muito precisa dos contornos de cada um, variando
de autor para autor, pode-se considerar que os DSS enfatizam a construcéo de
modelos e cenarios, assistindo a média e alta administracdo em decisGes semi-
estruturadas e ndo-estruturadas. Ja os EIS tém seu enfoque voltado para a mais alta
administacdo (executivo) e se caracteriza pela facilidade de uso do sistema e pelo
formato de apresentagdo de suas saidas, assistindo aos executivos em suas decisfes
altamente nao-estruturadas com informacdes oriundas de uma variada quantidade de
fontes. Existem no mercado ferramentas (softwares) especificas para implementagao
desses conceitos. Alguns exemplos de softwares EIS sdo: o “Forest & Trees” da
empresa Platinum, o “LightShip” da empresa Pilot, € 0 “Commander” da empresa
ComShare.

FURLAN (1994) € um defensor dessa diferenciacdo que, segundo ele, € importan-
tissima para o sucesso na implementacéo desses sistemas. Para ele, inclusive, os SIG
seriam uma categoria inferior aos DSS, ou seja, estaria mais voltado para a media e

baixa geréncia.

No entanto, na pratica, acreditamos que nos dias de hoje essas distingbes ja néo
facam mais sentido. Nao somente pela questdo dos proprios sistemas poderem
restringir acessos por niveis de seguranca, mas, sobretudo, pela nova ordem

administrativa-organizacional que apregoa o compartilhamento interno de informacdes,
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inclusive as gerenciais, como um dos pressupostos para o crescimento das novas
organizacdes (as chamadas organizacdes do conhecimento).

Por conseguinte, dentro do nosso entendimento de que o mais importante € a disponi-
bilizacdo de informagdes para suporte a atividades gerenciais e de tomada de deci-
sbes, consideramos que os sistemas de informacéo gerencial (SIG) englobam os
conceitos de EIS e DSS. '

Algumas novas nomenclaturas surgiram no intuito de melhor classificar os sistemas,
mas na verdade, ainda ndo ha um consenso a respeito. Por exemplo, os sistemas de
processamento transacional, para alguns, passaram a ser conhecidos pela sigla OLTP
— On Line Transaction Processing (Processamento de transagoes on line); e os EIS e
DSS, agora sem distingéo, passaram a ser chamados pela sigla OLAP - On Line
Analytical Processing (Processamento Analitico On Line).

Uma outra abordagem no projeto de sistemas de informacéo e que ultimamente muito
tem crescido, € aquela que procura, desde o inicio do projeto, focar toda a
organizagdo. A intencéo é inter-relacionar e sistematizar atividades afins desde o
“ch&o de fabrica” até a alta administragéo. Essa abordagem caracteriza os chamados
Sistemas de Gestdo Empresarial (ERP — Enterprise Resource Planning). Nao € dificil
imaginar o esforgo organizacional necessario para que a implementa¢éo de um projeto
dessa monta tenha sucesso. No entanto ja ha varias organizagdes que investiram

pesado nessa diregdo e constataram que os beneficios valeram o investimento.

No nosso caso, 0 que se procura é verificar como, ou até que ponto, os sistemas de
informagao gerencial poderiam realmente dar apoio ao trabalho do administrador, mais
especificamente do administrador pulblico. J& vimos que mesmo os sistemas de
processamento transacional podem oferecer, num primeiro nivel, informacdes a serem
utilizadas no gerenciamento de determinadas func¢des. No entanto, pela sua propria
concepcéo, ha uma grande limitagdo nesses sistemas fransacionais e, o que eles
podem realmente oferecer para um gerenciamento informacional mais efetivo, séo
informacdes primarias que, juntamente com informacdes provenientes de outras
fontes, alimentarao as bases de dados dos sistemas gerenciais compondo assim, pelo
menos em teoria, uma eficiente estrutura de dados para suporte informacional & alta
administracao da organizacao.
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De uma forma geral, 0 que se percebe nas organizagdes, e isso ndo &€ nenhum
privilégio de o6rgdos publicos tampouco de suas universidades, € uma grande
abundéncia no desenvolvimento e implementacdo de sistemas de processamento
transacional, € uma escassez, quer na quantidade, quer na qualidade, de sistemas de
informac&o gerencial. Talvez porque a implementagdo de um SIG ndo seja facil pois,

além de recursos financeiros, deve haver muita disposicéo, apoio e vontade politica.

No préximo capitulo faremos um detalhamento da metodologia utilizada para a
pesquisa de campo realizada neste trabalho e depois passaremos para o Capitulo 6,
onde conheceremos melhor o ambiente informacional da PROGRAD.
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5- METODOLOGIA

5.1 Tipo e Universo de Estudo

A pesquisa foi norteada pelos pressupostos da pesquisa qualitativa (CHIZZOTTI,
1998), sob a forma de estudo de caso. O ambiente selecionado foi a Pré-Reitoria de
Graduacéo da UFMG - PROGRAD. Conforme explicitado no primeiro capitulo, o
motivo de escolha desse 6rgao se deveu principalmente a sua grande importancia e
representatividade no contexto académico-administrativo da UFMG.

Inicialmente foram feitos contatos com os dirigentes e alguns funcionarios daquele
orgao, na intencdo de melhor conhecer a sua estrutura organizacional e funcional,

possibilitando um melhor dimensionamento da pesquisa de campo.

Apos esse primeiro trabalho, ficou estabelecido que o levantamento dos dados para a
pesquisa se daria em duas fases, enfocando, em momentos distintos, ora os setores
do 6rgéo, ora os seus dirigentes. Dessa forma a pesquisa foi assim desenvolvida:

a) Primeira fase:
Realizada junto aos setores da PROGRAD, a excegédo da Secretaria Executiva,
por entendermos que este setor trabalhava téo préximo ao Pré-Reitor € ao Pro-
Reitor Adjunto que justificava inclui-lo na segunda etapa. O objetivo dessa etapa
foi conhecer methor o ambiente informacional desses setores, principaimente com
relacéo ao fluxo de informag¢des demandados pelo gabinete do Pré-Reitor e do
Pré-Reitor Adjunto. Para esta etapa utilizou-se de um questiondrio como

instrumento de coleta

b) Segunda fase:

Realizada junto ao Pré-Reitor, ao Pro-Reitor o e a Secretaria Executiva da
PROGRAD. O instrumento de coleta de agoes foi a entrevista estruturada
(GIL,1995).

5.2 Coleta, Analise e Interpretacéo dos Dados

Foram desenvolvidas as seguintes etapas e atividades:
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1. Planejamento da coleta de dados:

- identificacdo, a partir dos objetivos especificos deste trabalho, das principais
categorias relativas aocs dados a serem levantados nas duas fases de coleta de
dados;

- elaboracéo do Questionario Ambiente Informacional da PROGRAD (Anexo 1) e
do Roteiro de Entrevista dos Dirigentes da PROGRAD (Anexo 2);

- efetuacdo de ajustes finais no instrumento de coleta de dados;

- elaboracéo de roteiro para aplicagé&o dos questionarios e entrevistas.

Obs: nao foram realizados pré-testes dos instrumentos de coleta. Entretanto, com
relacdo ao questionario foram feitas reunides com a chefia do Setor
Académico da PROGRAD no intuito de aprimorar o instrumento.

2. Execucao da coleta de dados:
- aplicagéo dos questionarios; e
- conducdo das entrevistas.

3. Anélise dos dados:
- anélise e sistematizacdo dos dados dos setores da PROGRAD; e
- andalise e sistematizacdo dos dados dos dirigentes da PROGRAD.

4. interpretac&o e Conclus&o:
- interpretagéo dos dados levantados a luz do referencial tedrico adotado; e

- conclusao sobre a situacdo atual e proposigao de possiveis melhorias.
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6- O AMBIENTE INFORMACIONAL DA PRO-REITORIA DE GRADUAGCAO

Segundo o Art. 5°, Titulo Il, do Estatuto da Universidade Federal de Minas Gerais,

“A Universidade Federal de Minas Gerais, comunidade de professores,
alunos e pessoal técnico e administrativo, tem por objetivos precipuos
a geragdo, o desenvolvimento, a transmisséo e a aplicacdo de
conhecimentos por meio do ensino, da pesquisa € da extensdo, de
forma indissociada entre si e integrados na educagéo do cidadao, na
forma técnico-profissional, na difuséo da cultura e na criagdo filoséfica,
ariistica & fecnoidgica.” (UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS
GERAIS-UFMG, 1999).

E, para a consecucéo destes objetivos, a UFMG possui uma organizagao institucional,
composta dos seguintes 6rgdos, ainda segundo seu Estatuto, Art. 7°, Titulo llf:

“Sa&o o6rgéos da Universidade:

| - de deliberagéo superior, o Conselho Universitario e o Conselho
de Ensino Pesquisa e Extenséo;

Il - de fiscalizacdo econdmico-financeira, o Conselho de Curadores;

Ill = de administrac&o superior, a Reitoria com seu Orgéos Auxiliares
e o Conselho de Diretores;

IV —de ensino, pesquisa e extensdo, as Unidades e os Orgéos
Suplementares;

V — de consulta, o Conselho de Integragdo Comunitaria.” (UFMG,
1999).

No segundo semestre de 1999, a UFMG contava com cerca de 21000 (vinte e um mil)
alunos matriculados em cursos de graduagao, 5800 (cinco mil e oitocentos) alunos de
pos-graduacdo, um corpo docente composto por aproximadamente 2500 professores,
em sua maioria mestres e doutores, e ainda cerca de 4500 (quatro mil e quinhentos)
funcionarios técnico-administrativos (UFMG,1999).

Inserida nesse contexto institucional, a Pré-Reitoria de Graduagcido da UFMG -
PROGRAD - é parte integrante da Reitoria e tem como principal objetivo a imple-
mentacéo e execucdo das politicas de ensino relacionadas aos cursos de graduagao
da UFMG. Essas politicas s&o estabelecidas pelo Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo — CEPE — que € o 6rgdo técnico de superviséo e deliberagdo em matéria de
ensino, pesquisa e extens&o da UFMG. Por sua vez, o0 CEPE é composto por camaras
académicas com competéncia deliberativa em matérias de sua area especifica. No
caso do ensino de graduacéo essa responsabilidade é da Cédmara de Graduag&o que
possui as seguintes principais fungdes (UFMG, 1999):
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- Revalidar ou reconhecer titulos de graduacéo;

- Decidir sobre alteracdes curriculares de pequeno porte que ndo acarretem
despesas financeiras ou de pessoal e ndo impliguem em modificacbes
fundamentais do projeto inicial;

- Estabelecer e aprovar os programas, projetos e atividades de sua area;

- Indicar o corpo de consultores “ad hoc” de sua area;

- Propor e examinar o orgamento da graduacéo;

- Pronunciar-se sobre a assinatura de convénios, acordos e contratos pertinentes a
sua area;

- Propor ao Plenario do CEPE normas e resolugdes que regulamentem as
atividades de graduacéo;

- Examinar e submeter ao Plenario do CEPE o programa anual de trabalho da Pro-
Reitoria de Graduacao;

- Pronunciar-se sobre qualquer outra matéria relacionada com a graduacéo.

A PROGRAD trabalha em estreita cooperagao com a Camara de Graduagéo e com as
chamadas Comissdes Temporais® no sentido de viabilizar a execugéo e o desenvol-
vimento de projetos e agdes relacionadas a assuntos académicos da graduacéo. O
Pro-Reitor de Graduagéo €, inclusive, o Presidente da Céamara de Graduagéo e a
secretaria executiva da PROGRAD é também a secretaria desta camara.

Uma linha de atuacdo que a PROGRAD tem privilegiado diz respeito ao Projeto de
Avaliacéo da Graduagao. No periodo de 1990 a 1994, a PROGRAD realizou o proces-
so de avaliagcdo dos cursos de graduacgéo, através da produgéo de diagnosticos esta-
tisticos sobre cada curso. Desde quando o Ministério da Educagdo — MEC - langou o
Programa de Avaliagdo Institucional das Universidades Brasileiras — PAIUB — em
1994, a UFMG aderiu ao programa e vem executando-o sistematicamente. Em 1997
foi criada a Comissédo Permanente de Avaliacdo da UFMG com a fung&o de definir e
gerir as politicas, diretrizes e execugdes das avaliagdes académicas dos cursos de
graduagao da UFMG. Essa comisséo esta ligada a PROGRAD e o seu presidente
também é o Pro-Reitor de Graduagéo.

8 Comissées Temporais sdo comissdes designadas pela Camara de Graduagéo para estudar questdes

especificas como, por exemplo, a criagdo de um novo curso de graduagéo.



40

A estrutura administrativa-organizacional da PROGRAD pode ser representada confor-
me mostra a FIG.1. E composta por quatro setores técnicos, uma secretaria executiva
gque agrega uma secretaria de apoio administrativo, além da Comisséo Permanente de
Avaliacéo que esta subordinada diretamente ao Pré-Reitor. Possui um corpo técnico e

administrativo composto por 18 (dezoito) funcionarios, alocados em tempo integral.

PRO-REITOR DE
GRADUACAO CAMARA
i DE
PRO-REITOR GRADUAGAO
ADJUNTO
Comissdes
Temporarias
Comissido Secretaria
Permanente Executiva
de Avaliacdo
Secretaria
Administrativa
Setor de Setor Setor de Setor
Avaliaggo Académico Bolsas Financeiro

FIGURA 1 — Organograma da Pro-Reitoria de Graduagéo
FONTE - Documentagéo interna da PROGRAD, sem referéncia bibliografica

Existe, no entanto, na dinamica da execucao de suas atividades, uma constante preo-
cupacao na adequacéo de sua estrutura organizacional, principalmente no sentido de
(re)distribuicdo da for¢ca de trabalho, a fim de torna-la circunstancialmente mais
eficiente.

Durante a execucéo deste trabalho, por exemplo, pudemos observar algumas dessas
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adequacdes em andamento, como a nova énfase que esta sendo dada ao Setor de
Avaliacdo com alocacdo de mais recursos humanos e redimensionamento de suas
funcdes, devido ao crescimento de atividades oriundas do reconhecimento institucional
da importéancia do Projeto de Avaliagao da Graduacao.

Outro projeto, que tem provocado novas alocagdes de recursos humanos e materiais,
€ o Projeto de Flexibilizagéo Curricular que a Camara de Graduagdo, com o apoio
técnico-administrativo da PROGRAD, esta apresentando & comunidade universitaria
para discussdo. Esse projeto prevé, dentro das novas Diretrizes Curriculares para o
Ensino Superior propostas pelo MEC em substituicao aos antigos Curriculos Minimos,
uma reestruturacdo conceitual da grade curricular, proporcionando aos alunos uma
ampla liberdade na composigédo de seus curriculos, possibilitando-os terem uma

formacdo complementar em area diversa aquela que compora seu nucleo especifico.

So6 para citar outro exemplo, ainda esta sendo definido, mas & bem provavel que se
confirme, a partir do vestibular do ano de 2001 a fun¢do de Coordenador Geral do
Vestibular devera passar para o Pro-Reitor de Graduagéo, saindo do Vice-Reitor. Com
certeza novas adequacgdes funcionais € novos fluxos de informacdes advirdo dessa
mudanca.

O universo de o6rgaos internos e externos com os quais a PROGRAD troca
informacdes institucionais é bastante amplo. Além das informagdes que habitualmente
fornece, quer por forga legal, quer por iniciativa prépria na melhoria da divulgacéo de
informacbes institucionais, ha uma gama de informacdes eventuais prestadas no dia a
dia dentro de um ambiente extremamente dinamico.

Para facilitar uma melhor visualizacao do ambiente informacional no qual a PROGRAD
esta inserida, a FIG. 2 mostra os principais 6rg? . e entidades, internos e externos a

UFMG, com os quais, em maior ou menor grau, €la mantém troca de informagdes.

Quanto a tecnologia da informacé&o disponivel na Pro-Reitoria de Graduagéo, cada
setor possui equipamentos como impressoras € microcomputadores interligados em
redes administrativas que permitem a comunicacéo eletrénica entre todos os érgéaos
da universidade e, via internet, a se conectar com qualquer outra organizacéo que
também faca parte desta rede mundial. A relagdo € de, praticamente, um micro-
computador para cada funcionario.
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FIGURA 2 — Ambiente informacional da Pro-Reitoria de Graduacéao
FONTE - Elaborado pelo autor desta dissertagéo
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As possibilidades de uso dessa tecnologia séo miultiplas, desde o desenvolvimento
pessoal de procedimentos informatizados para melhoria de rotinas de trabalho, até a
execugdo de sistemas de informacéo institucionais, que, no caso, sédo sistemas de
processamento transacional como visto anteriormente no Capitulo 4.

A PROGRAD ¢ usuaria de varios desses sistemas, como os de controle de processos,
os da area de pessoal e os referentes a-material e patriménio. Porém o seu principal
sistema é o chamado Sistema Académico. Trata-se de um sistema de informaces
transacionais, que processa dados relativos a cadastro de alunos, cursos, versoes
curriculares, matricula e histérico escolar. Foi desenvolvido pelo Centro de
Computacdo — CECOM — em parceria com os seus dois principais usuarios respon-
saveis: a propria Pré-Reitoria de Graduac&o e o Departamento de Registro e Controle
Académico — DRCA. A sua versdo atual reflete a organizacéo e o controle determina-
dos pelas Normas Gerais do Ensino de Graduagéo da UFMG (Normas Académicas),
que passaram a vigorar para o0s cursos de graduacao a partir de 1990.

Um grande beneficio da rede de computadores da universidade & permitir a troca de
correspondéncias e documentos eletrénicos, através da utilizagéo do correio eletronico
(e-mail). Hoje, ndo somente na PROGRAD como ademais em praticamente toda a
universidade, o uso do correio eletronico esta amplamente disseminado. O e-mail,
entretanto, tem algumas limitagdes. A principal delas, para uso corporativo, € nao
prover praticamente nenhum mecanismo de protocolo na troca de correspondéncias, o
que o inviabiliza de ser adotado como correio eletronico oficial.

Para suprir essa deficiéncia a UFMG adotou para correspondéncia eletrénica oficial
interna um sistema corporativo baseado em mainframe® que foi implementado em
1986. Esse sistema de correio, conhecido como Hermes, a época de sua implantacao
foi de muito valor e até hoje traz beneficios a administracéo da universidade. Contudo,
devido a novas Tl e demandas por servicos mais eficientes, ja foi planejado pelo
CECOM para o ano 2000, a substituicéo do sistema de correio baseado em mainframe

por outro baseado na ferramenta conhecida como groupware™. Essa ferramenta,

® Mainframe & um computador de grande porte com alto poder de processamento. As redes baseada em
mainframe normalmente tém seu processamento centralizado, arquitetura do sistema fechada e baixa
interagdo com outros tipos de arquitetura computacional.

'® Uma boa definigdo para a fungdo do groupware é dada por LEVY (1996, p.72). “O papel dos
groupwares € exatamente o de reunir, nd0 apenas os textos, mas também as redes de associagbes,

anotagbes e comentérios as quais eles sdo vinculados pelas pessoas.”
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também conhecida por collaborative computing (computac&o colaborativa) ou ainda
por group support system (sistema de suporte a grupos), além de prover a
comunidade universitaria de um excelente servigo de correio eletronico, efetivamente
abrirda novas perspectivas no ambiente informacional da universidade como, por
exemplo, ampliando a eficiéncia no desenvolvimento de trabalhos em equipe e grupos
de discussao a distancia.

Outra Tl recentemente disponibilizada pelo CECOM e que ainda nédo foi bem
explorada pela PROGRAD, mas que tem um enorme potencial principalmente quando
for integrada & ferramenta de groupware vista anteriormente, é a intranet'’ adminis-
trativa da UFMG. Segundo defini¢do disponibilizada em documento divulgado na
prépria infranet administrativa:

“A Intranet Administrativa UFMG & a unido de todas as Intranets dos
orgaéos administrativos da UFMG, visando o compartihamento de
documentos e servigos de interesse da comunidade UFMG. Sé pode
ser acessado por pessoas que estejam dentro da rede UFMG, por
meio de qualquer navegador da internet, como Netscape ou Internet
Explorer." (CENTRO DE COMPUTACAQ-CECOM, 1999).

A estrutura ja montada da intranet administrativa permite que cada érgéo - a
PROGRAD por exemplo — disponibilize em sua infranet todos os documentos (resolu-
¢cbes, atas, temas para discussao, informes, etc) que achar pertinente. Cada documen-
to é classificado segundo o nivel de acesso permitido:

- Publico: documento que pode ser acessado por todos aqueles que estiverem em
uma das redes administrativas.

- Privado: documento que somente pode ser acessado por pessoas que estejam
vinculadas ao 6rg&o que disponibilizou o documento.

- Restrito: documento que somente pode ser acessado por pessoas que estejam

vinculadas a um nivel mais restrito do érgéc que disponibilizou o documento.
Além disso, a atual intranet administrativa disponibiliza quatro servigos:

- recados € mensagens para usuarios e grupos de usuarios;

"' Intranet é uma rede de computadores interna a organizacdo que utiliza os mesmos servigos
disponiveis na intemnet. E de uso interno & corporagao e possui estrutura de seguranga que impossibilita a

entrada de pessoas nao autorizadas.
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- busca ou recuperacdo de documentos por palavra-chave ou por entrada livre em

toda a intranet administrativa ou somente na intranet do érgéo;
- controle de acesso de usuarios (inclusdo/alteracéo de usuarios); e
- manutencdo nos documentos da infranet do érgéo.

Como vemos ha um grande disponibilizagéo de tecnologia da informacéo para uso no
orgéo. Boa parte dessas Tl ja sdo utilizadas e bem utilizadas, como correio eletrénico
e sistemas de informacao transacional.

Foi com essa viséo do ambiente informacional da PROGRAD que se desenvolveu a
pesquisa deste trabalho. No préximo capitulo, sera apresentado a analise dos dados
levantados na pesquisa.
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7- ANALISE DOS DADOS

A coleta de dados foi feita de duas formas diferentes e em duas etapas. A primeira
envolveu a aplicacéo, em cada um dos setores da PROGRAD, de um questionario
referente & tramitacéo de informacdes nesses setores, para se conhecer melhor o
ambiente informacional da pesquisa no nivel dos setores e de suas geréncias
intermediarias. Na segunda etapa foram realizadas entrevistas especificas com o Pré-
Reitor, com o Pro-Reitor Adjunto e com a Secretéria Executiva da PROGRAD. A
intencao foi de melhor perceber as suas demandas e contemplagdes por informagbes
institucionais necessarias ao desempenho de suas fungdes gerenciais. A chefia do
Setor Secretaria Executiva foi incluida no rol dos entrevistados devido & percepcéo
inicial de seu forte relacionamento com os dirigentes da Pré-Reitoria — inclusive na
suposicao de também ter um certo poder de tomada de deciséo no nivel da Pro-

Reitoria.

7.1 Primeira etapa

O questionario aplicado aos setores da PROGRAD foi concebido a partir do
entendimento de que a busca de uma informagdo advém de uma demanda
informacional (pessoal ou institucional) e que esta busca conduz a um resuitado que,
dependendo do interesse, pode ou n&o levar a uma nova demanda informacional. A

figura abaixo (FIG. 3) ilustra esta situac&o.

=P Demanda [——P Busca > Resultado f---

FIGURA 3 — Ciclo informacional
FONTE — Elaborado pelo autor ¢ ertacdo

Assim o formulério do ¢! snario de setores (Anexo 1) foi dividido na seqiéncia
destas trés fases, tendr .ara cada uma delas, topicos especificos e itens proprios a
cada tépico.
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Na fase de Demanda da Informacdo 2 intencdo foi levantar as caracteristicas
relacionadas a uma determinada solicitacdo de informacdo no que diz respeito ao
solicitante, ao meio utilizado e a periodicidade. Com relagéo ac soficitante, o interesse
estava em saber se era externo a UFMG, interno 8 UFMG mas externo a PROGRAD,
e, no caso de ser interno & PROGRAD, se era o Gabinete da Pré-Reitoria (que
representa o Pro-Reitor, o Pro-Reitor Adjunto e a Secretaria Executiva). A figura
abaixo (FIG. 4) ilustra esta subdivis&o:

Externo a
UFMG
Solicitante Externo a
PROGRAD
Internoa
UEMG Exte_rno ao
Gabinete
Interno &
PROGRAD
Interno ao
Gabinete

FIGURA 4 — Classificagéo do solicitante da informagéo quanto a sua origem
FONTE - Elaborado pelo autor desta dissertagéo

Quanto ao meio utilizado para se efetuar a solicitacdo de informacéo, procurou-se
verificar se o solicitante utilizava formas documentais (eletrénicas ou n&o), procedi-
mentos ndo-documentais, ou ainda se nao havia solicitagédo ~ caso de informagéo
rotineira, fornecida pela PROGRAD sem solicitagdo. Ja no tépico periodicidade o

objetivo foi levantar a freqliéncia na qual a informac&o era solicitada.

Na fase de Busca da Informagdo priorizou-se cinco topicos: fonfes utilizadas,
trabalho de andlise/sintese, prazo de busca, procedimento de busca e completitude

na obtengao da informagao buscada.

No tépico fontes utilizadas, buscou-se verificar a utilizagcao de fontes quanto a origem
(internas e externas & UFMG) e quanto ao formato (pessoais e impessoais), conforme
classificacdo sugerida por Choo & Auster (ver Capitulo 2, p.11). Devido aos nossos
propésitos, achamos conveniente subdividir ainda as fontes impessoais em docu-
mental (papel) e eletrénica (sistemas de informagéo, base de dados, sites da infemet).
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As fontes internas a8 UFMG também foram subdivididas em internas e externas a
PROGRAD. A figura abaixo (FIG. 5) ilustra o esquema adotado.

Fontes de
Informag&o

T
L | |

Quanto a Quanto ao
Origem Formato
Interna Externa Documento Eletronica Pessoal
(papel)

FIGURA 5 — Categorizagao das fontes de informacéo
FONTE — Elaborado pelo autor desta dissertagéo

Quanto ao trabalho de anélise/sintese sobre a informacéo obtida, a pesquisa se limitou
em saber se havia ou néo esta atividade. Com relagcéo ao prazo de busca a intengéo
foi verificar se os prazos estipulados para a obtengéo da informagéo era mais que
suficiente, razoavel, ou insuficiente. Ja para o topico procedimento adotado na busca,
o foco foi na sua eficiéncia: se muito eficiente, satisfatério ou ineficiente. Por aitimo,
verificou-se se a informagao obtida, na visdo de quem a buscou, foi tida como
completa ou parcial (grau de completitude).

Na fase do Resultado, caracterizada como a informacéo entregue ao solicitante, os
dados levantados abordaram aspectos relacionados ao armazenamento da infor-
macao e ao retomo (resposta avaliativa) por parte de quem solicitou a informagao.
Procurou-se saber se a informacéao entregue era guar .salva) e, em caso positivo,
se em meio eletrénico ou em papel. Quanto ao - ), 0 objetivo foi saber se havia
uma avaliacéo por parte do solicitante e, er afirmativo, se era satisfatoria ou
ndo. E ainda, na condicdo de uma .a insatisfatéria, qual o motivo da
insatisfacao.
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7.1.1 Analise dos dados da 1° etapa

O organograma da PROGRAD apresentado no Capitulo 5, mostrou a existéncia de
quatro setores independentes naquele 6rg&o: Setor Académico, Setor de Avaliacéo,
Setor Financeiro e Setor de Bolsas. Até um passado recente, os dois primeiros
setores, Académico e de Avaliacdo, e os dois ultimos, Financeiro e de Bolsa,
trabalhavam conjuntamente e ainda hoje h& um relacionamento interno muito grande
entre eles. Com o retorno dos questionarios preenchidos, observamos que seria mais
conveniente realizar uma agregacéo dos questionarios pela afinidade dos setores, e
assim, os Setores de Avaliacdo e Académico tiveram o0s seus questionarios
agrupados, da mesma forma que os Setores de Bolsa e Financeiro.

Apds o retorno dos questiondrios, apurou-se um total de 20 (vinte) questionarios
respondidos pelos Setores de Avaliagdo e Académico e de 16 (dezesseis)
questionérios respondidos pelos Setores de Bolsa e Financeiro. Desta forma, nas
tabelas relacionadas na analise dos dados dessa etapa, o valor absoluto correspon-
dente a 100% dos questionarios respondidos pelos Setores de Avaliagéo e Académico

é 20, enquanto que o valor correspondente aos Setores de Bolsa e Financeiro € 16.

Qutro ponto importante a ressaltar € que o questionario aplicado previa topicos cujos
itens de respostas ndo eram mutuamente excludentes podendo haver mais de uma
resposta assinalada para um mesmo topico. Essa situagéo permitiu que os itens de
respostas dos tépicos solicitante, meio utilizado e periodicidade na fase de Solicitacéo,
fontes na fase de Busca e arquivamento na fase de Resultado (ver Anexo 1),
pudessem resultar em percentuais de apuracio superior aos 100%. Na pratica isto
significa que uma mesma informacéo pode ser solicitada por mais de um solicitante,
através de diferentes meios, em periodos distintos; ser consultada em varias fontes e
ainda se arquivada em diferentes formas.

Fase da Solicitacdo da Informacio

A TAB. 2 mostra os dados levantados nesta fase. Com relagdo ao solicitante, verifi-
camos que para os Setores de Avaliagdo e Académico, as solicitagcbes, em sua
maioria, cerca de 60%, sd@o externas & UFMG. Séao principaimente informacgoes
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prestadas ao MEC (como aquelas contidas no Censo Académico'® e no Catélogo de
Graduag&o'), a vérias outras instituicées (como CRUB, BeloTur e outras universi-
dades) e ao publico em geral (informagdes sobre cursos, rematriculas, transferéncias,
dentre outras).

TABELA 2
Etapa 1 da Pesquisa — Dados sobre a fase de solicitagdo da informagéo
Setores de Avaliagéo Setores de Bolsa
e Acadérrico e Financeiro
Tdpico ltem Quartidade { Percentual | Quartidade | Percentual

Externo a UFMG 14 60,9 1 6,3

Solicitane Externo & Prograd e interno @ UFMG 10 435 12 75,0
Intemno & Prograd, ndo do Gabinete 1 43 6 375

Intemo a Prograd, do Gabinete 5 21,7 1 6388
Oficio/Memorando 16 69,6 13 81,3

e-mail 7 30,4 9 56,3

Meio utilizado Contato pessoal 13 56,5 11 68,8
Outro meio 0 0,0 2 125

Sem solicitacéo 0 0,0 2 125

Didria 8 348 9 56,3

Semanal 2 8,7 2 125

Pedodcidade Mensal 2 87 4 250
Semestral 1 43 0 00

Anual 11 47,8 1 6,3

Outra 0 0,0 0 0,0

FONTE — Elaborado pelo autor desta dissertac@o

Qutro grande solicitante, com pouco mais de 40%, € a propria comunidade interna a
UFMG - departamentos académicos, colegiados de cursos, outras pro-reitorias,
alunos — que solicitam constantemente uma série de informagdes como as relativas a
grade curricular, avaliagdo de disciplinas e cursos, normas académicas e muitas
outras. Solicitacdes diretas do Gabinete da Pré-Reitoria, no entanto, ndo s&o muitas
ficando na casa dos 20%. A sua demanda € bastante diversificada, indo desde dados
mais especificos, como nimero de alunos matriculados ou numero de trancamentos

no semestre, a estudo de versdes curriculares. Um exemplo de projeto que provocou

. 12 Censo Académico é um questionario anual solicitado pelo MEC, que tem como objetivo coletar dados
educacionais das IFES. Ele coleta dados da instituicao, dos cursos e dos hospitais universitarios.

% Catalogo de Graduacdo é um documento (catalogo) produzido anualmente pela PROGRAD, sob
solicitagdo do MEC, onde consta varias informagdes a respeito do ensino de graduacéo da UFMG. Dentre
outras informagdes, para cada curso, € apresentado a sua area de atuagdo, o corpo docente e a verséo

curricular.
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aumento de demanda de informacdes foi o Projeto de Flexibilizacdo Curricular que,
apés a sua implantagéo, devera mudar substancialmente a metodologia atual de
elaboracéo de curriculos.

Nos Setores de Bolsa e Financeiro a maioria das solicitacbes, 75%, € interna 2 UFMG
e externa a PROGRAD. Ha um grande fluxo de informacdes entre esses setores e o
Departamento de Contabilidade e Financas da Pré-Reitoria de Planejamento e
também com as Unidades Académicas (diretores, professores) relativo a passagens,
diarias e aos programas de avaliacdo da graduagdo. Ha também uma alta demanda
por parte do Gabinete da Pré-Reitoria, cerca de 69%. Sao informagdes sobre
empenhos, repasse de recursos, pagamentos, e dados financeiros em geral. Esse alto
volume de solicitagbes por parte do Gabinete da Pro-Reitoria pode significar uma
grande preocupagao dos dirigentes com os recursos financeiros do érgéo; e, também,
a ndo disponibilizagdo destes dados em um sistema institucional que os dirigentes
pudessem consultar diretamente.

No que se refere ao meio utilizado para efetuar a solicitagéo, todos os setores tiveram
resultados parecidos, tendo como principal meio o documental (oficio/memorando ou
correio eletrdnico) seguido de perto do contato pessoal (face a face, telefone). Isto faz
sentido visto que a maioria dos solicitantes externos, principalmente em se tratando de
instituicdes, fazem suas solicitagdes por mecanismos mais formais, enquanto que

internamente é mais comum se ter um relacionamento menos formal.

No tépico periodicidade, observa-se que os Setores de Avaliagdo e Académico tém os
maiores volumes de solicitagbes de informacdo concentrados nos dois extremos:
anualmente (47%) e diariamente (quase 35%). A periodicidade anual relaciona-se,
principalmente, ao fornecimento de informagdes para publicagdes (como o Catalogo
da Graduacéo) e & coleta de informagé&o por parte de érgdos externos (como o Censo
Académico, solicitado pelo MEC). Ja a periodicidade didria refere-se a demanda da
comunidade universitaria e da sociedade em geral na obtengdo de informagdes
académicas generalizadas (sobre cursos, vestibular, curriculos, transferéncia de
universidade, etc). Nos Setores de Bolsa e Financeiro o foco maior esta na solicitagao
diaria, com uma forte demanda de informagdes sobre valores de diarias, passagens,
_etc, seguida de uma demanda mensal, relacionada a fechamentos contabeis.
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Fase de Busca da Informacéo Solicitada

A tabulacdo dos dados levantados nesta fase esta ilustrada na TAB. 3. Comegando
pelo topico fontes utilizadas, verificamos que para os Setores de Avaliacéo e
Académico, no que tange a busca em fontes externas a universidade, o resultado &
até surpreendente visto que, na pesquisa, n&o foi citado nenhuma consulta a fontes
eletrénicas — € de se indagar. nem o site do MEC &, vez por outra, consultado?
Aparentemente néo, pois esta consulta externa se concentra em documentacdo (em

papel) relativa a legislagéo federal do ensino superior de graduagao.

TABELA 3

Etapa 1 da Pesquisa — Dados sobre a fase busca da informacéo

Setores de Avaliagdo Setores de Bolsa
e Académico e Financeiro

Topico ftem Quantidade | Percentual | Quantidade | Percentual
Documento (papel) 6 26,1 5 313
Externa |Betrénica 0 0,0 12 75,0
Pessoal 0 0,0 1 6,3
interna a | Documento (papel) 14 60,9 8 50,0
Fontes URMG  |Betrénica 15 65,2 6 375
Fessoal 9 39,1 3 18,8
nternaa |Documento (papel) 8 348 7 438
FROGRAD {Betronica 2 ; 87 13 81,3
Fessoal 3 13,0 1 6,3
Andlise / Sim 10 43,5 14 875
Sintese Nao 13 58,5 2 12,5
Mais que suficiente 5 217 8 50,0
Frazo Razoavel 16 69,6 6 ¥ 315
Insuficiente 2 8,7 2 12,5
Muito eficiente 3 13,0 6 375
Procedimento |Satisfatorio 20 87,0 10 625
Ineficiente 0 0,0 0 0,0
R Conpletamente 19 8286 13 81,3
Parcialmente 6 26,1 3 18,8

FONTE - Elaborado pelo autor desta dissertag&o

No entanto, com relacdo as fontes internas, a fonte que mais se sobressai é
exatamente a eletrénica, com uma freqiiéncia de consulta em torno de 65% das
informacdes solicitadas. Isto € explicado devido, principalmente, ao grande acesso que
esses setores fazem ao Sistema Académico. Também a documentacdo em papel,
com aproximadamente 61%, € muito utilizada pelos Setores de Avaliagdo e
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Académico. Trata-se principalmente de pareceres, normas e resolugbes, além do
Regimento Interno da UFMG e, também, consultas formais a outros érgéos da
universidade. As consultas pessoais aparecem em numero razoavel com cerca de
39% e correspondem, em sua maioria, a consultas, via telefone, a unidades e
departamentos académicos e ao DRCA. No que diz respeito as fontes internas a
PROGRAD, a predomindncia estd nos documentos, principalmente, devido as
consultas que sao realizadas ao Catélogo de Graduagdo. Como recentemente foi
liberada a Home Page da PROGRAD, e como boa parte do Catélogo ja foi incluida
nela, além de varias outras informagdes, € bem provavel que em breve as consultas

internas a PROGRAD, no formato eletrbnico, sejam mais significativas.

Ja para os Setores de Bolsa e Financeiro, em oposi¢cdo aos outros setores, a maior
utilizacéo de fontes externas esta no formato eletrdnico, com 75% . A justificativa é a
consulta bastante intensa realizada ao SIAF!| — Sistema de Informacgéo Administrativo e
Financeiro do Governo Federal. Ainda para fontes externas, uma quantidade razoavel
de consultas é feito a documentos, sendo o mais importante o que representa a Lei de

n? 8.666 que dispde, entre outros assuntos, sobre processos de licitagao publica.

Nesses dois setores, 50% das consuitas a fontes internas a universidade e externas a
PROGRAD s&o feitas em documentos relativos a contratos com a FUUNDEP e normas
para concesséo de bolsas a estudantes, alem de consultas formais a outros 6rgéos
como o Departamento de Contabilidade e Finangas e o Departamento de Material e
Patrimdnio. As fontes eletrdnicas, nesse caso, s8o menores e se restringem a sites de
6rgéos como o da FUNDEP. Como fontes internas 8 PROGRAD, a grande utilizagao
dos Setores de Bolsa e Financeiro, estd no formato eletrénico. Sdo, na verdade,
peguenos sistemas automatizados, na sua maioria compostos de planilhas eletrénicas,
desenvolvidos e mantidos pelas proprias pessoas a fim de facilitar a -organizacao,
armazenamento e busca de informagdes. Quanto a busca de informagéo através do
contato pessoal, em todas as situacdes elas foram pouco significativas.

No topico, analise/sintese da informacéo buscada, verificamos que os Setores de
Avaliacdo e Académico executam trabalho de analise e sintese em pouco menos da
metade das informacdes obtidas, enquanto que nos Setores de Bolsa e Financeiro a
grande maioria das informagdes, aproximadamente 88%, s&o analisadas e
sintetizadas apds a sua obiencdo. Possiveimente isto acontece devido a um maior
grau de precis@o e exatiddo necessarias as informacées financeiras, ou talvez porque

solicitacoes de informacdes financeiras exijam uma maior grau de detalhamento.



54

Com relac&o ao prazo para busca da informacgdo, dado pelo solicitante, todos os
setores consideraram, na sua grande maioria, ser esse prazo razoavel ou mais que
suficiente. Portanto, aparentemente, esse topico n&o proporciona nenhum empecilho a
busca de informacdes.

Também para o tépico procedimento adotado na busca da informagdo todos os
setores indicaram considerar os seus mecanismos de busca satisfatério ou muito
eficiente, ndo tendo sido apontado nenhum procedimento insatisfatério. Por Gltimo, no
levantamento do grau de completitude da informagdo obtida, todos os setores

indicaram que mais de 80% das informagdes buscadas sdo obtidas em sua totalidade.

Fase do Resultado da Informacéo Solicitada (informacéo entregue)

Nesta fase de Resultado da informagao entregue ao solicitante (ver TAB. 4), no topico
relativo ao armazenamento das informacdes, verificou-se que todos os setores
providenciam a guarda de boa parte das informacdes entregues sendo praticamente
igual os percentuais de meios utilizados para a guarda (meio eletrbnico e em papel).
Uma justificativa plausivel € que, normalmente, muitas das informagdes buscadas sao
ciclicas, e, em se mantendo guardada a informagdo anteriormente entregue, o
atendimento da nova solicitacdo sera em muito facilitado.

TABELA 4

Etapa 1 da Pesquisa — Dados sobre a fase resultade da informagéo entregue

Setores de Avaliagéo Setores de Bolsa
e Académico e Financeiro
Tépico Item Quantidade | Percentual | Quantidade | Percentual

Nao 5 21,7 2 12,5
Arquivamento |Sim, em meio eletrénico 15 65,2 11 68,8
Sim, em papel 14 609 9 56,3

Nao 10 435 0 0,0
Retomo Sim, satisfatoriamente 7 30,4 14 875
Sim, insatisfatoriamente 7 304 2 125

Néo apresentou motivo 1 43 0 0,0

Mativo da Contelido insuficiente 3 13,0 0 0,0
Insatisfag&o  |Prazo nao cumprido 2 87 2 12,5
Outro motivo 1 43 0 0,0

FONTE — Elaborado pelo autor desta dissertagéo
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Quanto ao reforno do solicitante da informacéo com relacéo a se informagao entregue
foi satisfatéria ou ndo, para os Setores de Avaliagcéo e Académico, uma boa parte dos
solicitantes, 43%, ndo dao nenhum retorno €, dentre aqueles que d&o retorno, metade
considera a informacéo recebida como satisfatéria e a outra metade como insatis-
fatéria. O motivo da insatisfagdo foi atribuido principalmente aos casos de conteldo
insuficiente e de prazo nao cumprido.

Ja para os Setores de Bolsa e Financeiro, o topico reforno tem uma adesdo total dos
solicitantes indicando um altissimo indice de satisfacéo, cerca de 87%. Nos poucos
casos de insatisfacdo com relacéo & informacao recebida, o motivo da insatisfagéo
detectado esta no ndo cumprimento do prazo.

7.1.2 Resultado da anélise da 1° etapa

Inicialmente duas questdes chamaram a atengéo:

a) Dos retornos relativos & insatisfagdo quanto aoc recebimento da informacao
solicitada, alguns s&o internos & PROGRAD, oriundos do Gabinete (Pré-Reitor,
Pro-Reitor Adjunto e Secretaria Executiva).

b) Apesar dos tépicos Prazo, Procedimento e Completitude na fase de Busca da
Informac&o Solicitada ndo terem causado maiores problemas para os setores,
quando comparado com o grau de satisfagio do solicitante, verifica-se que ha,
mesmo que pouco, uma certa insatisfagdo com relagao ao prazo € ao contetido
para os Setores de Avaliagéo e Académico e de prazo para os Setores de Bolsa e
Financeiro.

Quanto a primeira questao, quando o solicitante € da prdpria PROGRAD, possivel-
mente apenas um maior entrosamento entre as partes, dirigentes e setores, seja
suficiente para resolver esse problema. Para os solicitantes externos, principalmente
no item contetdo insuficiente, acreditamos ser necessario uma agao mais minuciosa e
persistente no intuito de pontuar onde efetivamente esta deficitario. Ja para a segunda
questdo, talvez os setores devessem apurar melhor o grau de satisfacdo dos
solicitantes, aferindo-o com maior freqiiéncia e rigor, a fim de considerar esse retorno
como uma forma de auxiliar possiveis reestruturagbes em suas rotinas de trabalho. Ha

de se considerar, contudo, que essas duas questdes ndo sdo tao relevantes assim,
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visto ter sido a dimens&o de suas ocorréncias, no contexto desta pesquisa, bastante
reduzida.

Houve também algumas indicacdes relativas a busca de uma informagéo em varias
fontes, dificultando o trabalho de obtencdo e fornecimento da informacdo ao
solicitante. E necessario, no entanto, que se elabore um estudo mais aprofundado
para verificar as reais condigées em que isso ocorre. De qualquer forma, a proposta de
se criar um Glossario de Informacgdes' que, dentre outros objetivos, proporcione a(s)
fonte(s) de determinada informagéo, considerando as circunstéancias, poderia em muito

contribuir para melhorar essa situagao.

A respeito do grande numero de solicitantes internos a UFMG, poderia se desenvolver
um trabalho visando a disponibilizagdo de vérias informagdes na infranet adminis-
trativa. Informacdes do Setor Financeiro e de Bolsa, como valor de diarias, de
passagens, de bolsas, cronogramas financeiros, etc, e também dos Setores de
Avaliacdo e Académico, como grades curriculares, normas académicas, cronogramas
académicos, etc, seriam facilmente disponibilizadas na intranet, diminuindo, em muito,
as consultas feitas diretamente aos setores e também trazendo bastante beneficio a
comunidade universitaria.

Por fim, considerando os resultados da analise dos dados levantados nesta pesquisa,
a impresséao que ficou é a de que, de uma forma geral, os setores da Pré-Reitoria de
Graduacdo mantém uma estrutura organizacional e funcional que lhes permite
desenvolver um trabalho eficiente e de muito bom nivel no contexto de seu ambiente
informacional e que, com um pouco mais de esforgo, pontos aqui observados seriam,
seno resolvidos, bastante minimizados. |

4 O Glossario de Informagdes é uma das recomendagdes propostas no Capitulo 8, pag. 76.
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7.2 Segunda Etapa

Nesta segunda etapa da pesquisa, a coleta de dados foi feita através de entrevistas
realizadas com os dirigentes da PROGRAD - Proé-Reitor e Pré-Reitor Adjunto - e com
a sua Secretaria Executiva. O objetivo foi melhor conhecer o trabalho dos dirigentes no
que tange as suas demandas, procedimentos de buscas e resultados no uso de
informacbes necessarias ao desenvolvimento de suas funcbes gerenciais. No caso da
Secretaria Executiva, a intencdo de também inclui-la no estudo se deveu a
constatacdo, quando da primeira etapa da pesquisa, de sua atuagéo como uma
agente de forte ligacéo entre os dirigentes e os outros setores da Pré-Reitoria.

O roteiro da entrevista foi dividido em 4 (quatro) partes, conforme formulario do Anexo
2. A primeira parte foi uma introdug&o a respeito da entrevista propriamente dita, onde
se procurou apresentar aos entrevistados os objetivos da pesquisa e a
confidencialidade das informagdes obtidas.

A segunda parte teve como meta o levantamento de aspectos mais diretamente
relacionados ao ambiente informacional dos dirigentes. Esta parte foi subdividida em
trés fases tendo como pressuposto, assim como na elaboracéo do questionario da
primeira etapa, que a busca de uma informacéo advém de uma demanda e que esta
busca leva a um resultado (ver FIG. 3, p. 46). Assim, a primeira fase procurou levantar
a demanda de informagdes na tentativa de caracteriza-la quanto a sua fungéo e
importancia. A segunda fase se referiu aos mecanismos e formas de busca das
informagdes necessitadas na intencdo de se apurar as principais fontes de informacgéo
utilizadas pelos dirigentes. Na ultima fase, resulfado e sugestbes, a intengdo foi
verificar o grau de satisfacdo com as informagdes obtidas, os principais problemas
detectados e, também, se os dirigentes teriam sugestdes no sentido de sanar ou
amenizar os problemas identificados.

Para a terceira parte, houve um direcionamento da entrevista no sentido de se verificar
as caracteristicas dos dirigentes quanto ao uso de informagdes nos processos de
tomada de deciséo e também quanto a satisfacdo dos mesmos sobre os sistemas de
informacao atualmente disponiveis.

Por fim, na quarta e ultima parte da entrevista, utilizando-se da técnica de incidente
critico, foi solicitado ao entrevistado o relato de alguma recente busca de informacgao
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cujo resultado final tenha sido bastante insatisfatério ou mesmo frustrante. A intengéo
era verificar um acontecimento pratico, que tivesse de alguma forma marcado o
dirigente em uma demanda informacional mal atendida.

7.2.1 Analise dos dados da 2° etapa

A primeira entrevista aconteceu com a Secretaria Executiva da PROGRAD. A
entrevista revelou que a maior parte de suas atividades se refere ao fornecimento de
informagdes aos dirigentes da Pré-Reitoria e @ mediacéo para a busca de informacées
entre os dirigentes e os demais setores da Pro-Reitoria. Essa profissional esta sempre
providenciando e fornecendo informagdes a respeito de normas, leis, resolugbes e
pareceres referentes a varios assuntos relacionados ao ensino de graduac@o. Uma
atividade que demanda uma grande coleta de informagbes € a revalidagdo de
diplomas, solicitados por graduados no exterior. A montagem de cada processo — s&o
cerca de 200 por més — a ser encaminhado a Camara de Graduagao e seu posterior
acompanhamento € de sua responsabilidade. Atua também como chefe da area de
pessoal da Pro-Reitoria, coordenando e fornecendo informacdes funcionais, como
aquelas relativas as rotinas do Departamento de Pessoal. Contudo, esta Gltima funcéo
exige bem menos quando comparada a sua dedicagdo a area fim do érg&o que € o

ensino de graduagao.

Para conseguir prover os dirigentes com as informacdes necessarias, a Secretaria
Executiva da PROGRAD montou, ao longo do tempo, a sua principal fonte de
consulta. Trata-se de um arquivo préprio, manual, disposto em pastas separadas por
assuntos ou grupo de assuntos afins. Nas pastas coloca, na medida do possivel,
copias e referéncias a documentos (normas, leis, etc) relativos a assuntos especificos.
Outras fontes documentais de consulta sdo as Normas Académicas da Graduacéo, o
Catalogo Anual da Graduagdo e o Regimento Geral da UFMG, este ultimo
considerado como a sua “biblia”. Obtém também muita informagao através do Sistema
Académico, a partir de consuitas diretas ao sistema ou indiretamente, solicitando ao
Setor Académico. Quanto a 6rgéaos externos, esta sempre ligada, via infernet, ao site
do MEC. As informacdes que mais tem merecido sua atencao sdo as relativas ao
Provao (exame realizado anualmente pelo MEC junto aos alunos formandos em
determinados cursos) e, principalmente, aquelas relativas as mudancgas de diretrizes

curriculares a fim de repassa-las aos colegiados de curso.
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Considera-se razoavelmente satisfeita com 0 seu processo de obtencdo de informa-
cdes. Problemas estéo mais relacionados com a lentidao da internet e com a moro-
sidade em obter informacdes quando se trata de solicité-las a érgaos das unidades
académicas, como colegiados de curso e departamentos. Fatos novos que necessitam
de parecer juridico também costumam ser demasiadamente morosos. Entretanto, o
que gostaria mesmo era de ter uma melhor organizacao das informagdes que dispde,
em um sistema de banco de dados, acessado por assunto & atualizado pela propria
secretaria executiva. Por exemplo: para assuntos como reopgéo, rematricula,
transferéncia, o sistema teria referéncias para toda a documentacéo a respeito,
fazendo cruzamentos em ordem cronolégica, de prioridade, de importancia, enfim,
possibilitaria, de forma agil e segura, o fornecimento de informacdes que hoje séo de
dificil manutencéo e requer, muitas vezes, uma boa memoria pessoal.

Quanto aoc seu envolvimento em processos decisorios, especialmente em rotinas
administrativas j& consolidadas, seu poder de tomar decisbes é bastante limitado e
neste contexto seu papel se situa mais no acompanhamento € no fazer cumprir das

decisbes ja tomadas pelos seus dirigentes.

A segunda entrevista foi realizada com o Pré-Reitor Adjunto da PROGRAD. Foi
observado que apesar de seu poder de decisdo e de execugao de atividades
estratégicas, ha um bom envolvimento seu com atividades taticas e operacionais do
érgéo. Esta sempre analisando, interpretando e decidindo sobre questoes pontuais,
que exigem uma resposta rapida, normalmente respaldada em dados factuais. Alem
de sua demanda pela documentagéo e legislagao do ensino de graduagéo, possui
uma grande demanda por informagoes relacionadas a alunos, numero de furmas,
avaliagdo de cursos, integralizagéo curricular, carga-horaria de disciplinas, alunos com
necessidades especiais, historico escolar, bolsas e projetos de monitorias, dentre
varios outros ligados a graduagao.

Em sua busca de informagbes internas, costuma consultar diretamente o Sistema
Académico da UFMG. Contudo, na maioria das vezes, as informacdes sao solicitadas
aos setores da Pro-Reitoria, principaimente, ao Setor Académico e a Secretaria
Executiva. Mantém também um canal aberto com o DRCA, ja que este 6rgéo é o
principal responsavel na manutencdo dos dados relativos ao cadastro de alunos,
matricula e histérico escolar no Sistema Académico. Faz também consultas a outros
6rgéos da universidade, como Colegiados de Cursos, Departamentos Académicos € a
CPPD. Outras fontes de informagéo internas s&o os sites dos diversos orgéos da
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universidade e da prépria PROGRAD, além de documentacdes diversas como o
Catalogo da Graduacgéo e as Normas Académicas do Ensino de Graduacao da UFMG.

Como fontes externas a universidade, o Pré-Reitor Adjunto utiliza a documentacéo
recebida de 6rgdos como MEC (portarias, edi¢cdo anual do livro CONSAE), CAPES e
CNPQ, e Secretaria de Estado de Educagido de Minas Gerais, e tambem faz uso
intesivo da internet para acesso a sites externos. O site mais acessado € o do MEC,
seguido pelo do Férum de Pro-Reitores de Graduagdo, CAPES e CNPQ. Suas fontes
pessoais, internas e externas, ndo s&o muitas e se limitam praticamente a pequenas
trocas de informacdes, que nao chegam a ter muita influéncia em suas decisodes.

Quando isto acontece, requer que a informacéo seja atestada formaimente.

No que se refere ao grau de satisfacdo na obtencao de informagdes, ndo se considera
plenamente satisfeito. Em muitas ocasides a informacéo solicitada ou buscada néo
retorna a contento, falhando no aspecto da completitude. O préprio dirigente questiona
se, as vezes, nao seria ele proprio que nao estaria expressando adequadamente a sua
necessidade, ou seja, se a sua demanda estaria realmente refletindo a sua
.necessidadeﬁ. Outra insatisfacdo & quanto aos prazos de retorno da informacéo
solicitada. Dependendo da época, muitas demandas nao sao atendidas em tempo
hébil — principaimente quando se trata de relatérios a serem emitidos pelo Centro de
Computagdo a época de correcao do vestibular. Isso acarreta problemas sérios como
atrasos no envio de informacdes ao MEC e em deliberacbes sobre assuntos
importantes. Pensa que as buscas via interet também poderiam ser aprimoradas com
mecanismos de buscas mais eficientes e sites com navegacbes mais amigaveis. Acha

que o proprio site atual da UFMG deveria ser mais facil de navegar.

Outro grave problema apontado, e talvez o maior deles, foi a possibilidade de se obter,
oficialmente, uma mesma informagdo em mais de um érgéo da propria universidade.
Como cada 6rgdo possui sua propria sistematica e dinamicidade de trabalho e a
interag&o entre eles nem sempre acontece de forma sincronizada, o fornecimento de
informacdes acaba gerando uma redundancia ndo controlada pois cada ¢rgéo pode
repassar um conteldo diferente. Foram citados os seguintes dois exemplos: a)
informagc&o sobré © numero de docentes efetivos em um departamentd num
determinado semestre; e b) informacéo sobre a qualificacdo dos docentes de um
departamento numa determinada época. Em cada um destes casos, a informagao

1S \ler Capitulo 2, pag.17, onde é apresentada a questdo de necessidade x demanda informacional.
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podera ser obtida no préprio departamento em questéo, na Comissédo Permanente de
Pessoal Docente (CPPD) ou ainda, no Departamento de Pessoal (DP), e,
possivelmente, cada um destes érgéos ird fornecer um conteldo diferente para cada
informacao. Desta forma fica dificil para o dirigente saber em qual fonte confiar, tendo,
muitas vezes, de fazer um trabalho extira na depuracédo dos contetdos para n&o
incorrer em erros.

Para minimizar alguns dos problemas relatados, o entrevistado sugeriu uma melhor
coordenacao, talvez maior centralizacéo, no fornecimento de informagées dos diversos
érgaos da Universidade. Também sugeriu, a fim de diminuir problemas relacionados a
dificuldades em expor demandas informacionais, que houvesse um maior
entendimento, um relacionamento mais interativo, entre os ¢6rgédos solicitantes e
prestadores de servicos.

Quanto ao processo decisorio, o Pré-Reitor Adjunto considera que seu estilo de
decisdo é muito baseado em informagdes concretas, obtidas por vias formais, com
objetivos especificos e resultados bem delineados. Contudo, n&o dispensa o uso da
ihtuigéo e da experiéncia entendendo que esses dois lados devem estar sempre
interagindo, cada um com maior ou menor intensidade, dependendo do assunto em
pauta. Reafirma, no entanto, que normalmente a sua deciséo é fortemente respaldada
por informagdes concretas, obtidas de fontes confiaveis. Dados informais, obtidos de
forma nao-documental, via troca de informagdes com outras pessoas por exemplo,
tém pouca influéncia em suas tomadas de decisdo.

No que diz respeito ao sistema de informagdes da Pré-Reitoria e da Universidade, de
uma forma geral, acha que estd num nivel razodvel, podendo ser melhorado nos
aspectos ja relacionados. Ressaltou que o Sistema Académico € um sistema bastante
completo em termos de informagdes transacionais e que deveria haver mecanismos,
talvez outros sistemas ou rotinas, que aproveitassem melhor os dados ali disponiveis:
“seria 6timo se houvesse saidas do sistema com dados mais bem trabalhados, com
varios cruzamentos, agrupamentos e estatisticas, de forma a oferecer ao mesmo

tempo, uma viséo mais detalhada e também mais global da instituicao”.

Na questéo da confiabilidade, além do caso ja citado sobre fontes de informagdes de
docentes, considera haver outros em que a informacéo deve ser bem verificada, como
os casos de “tempo maximo de integralizacéo curricular, para os alunos de reopgéao” e

“nimero de vagas ociosas”. Em ambos os casos, a informagdo gerada depende de
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critérios especificos dos departamentos académicos e dos colegiados de cursos, o

que nem sempre condiz com as normas académicas estabelecidas.

Na ocorréncia de um incidente critico de insucesso na obten¢éo de informacdes,
narrou uma recente busca de informagio relativa a um trabalho que estava
conduzindo. Era necessario o levantamento do nimero de alunos, por curso, que
foram excluidos, reincluidos e quantos ndo pediram reinclusdo (n&o entraram com
recurso) num determinado semestre. Havia um prazo para a divulgacdo dos
resultados, passado o qual ndo se alcancaria 0 objetivo do trabalho. Uma informacéo
vital, no entanto, dependia dos Colegiados de Curso — o numero de pedidos de
cancelamento de exclusdo — €, como os colegiados nao responderam a essa deman-
da informacional com a presteza que se esperava, 0 prazo se expirou gerando uma
grande frustragdo.

A terceira e Ultima entrevista foi realizada com o préprio Pré-Reitor de Graduacgéo.
Nesse contato, ficou bastante evidente o seu envolvimento quase que total com
atividades estratégicas no objetivo de conduzir as a¢gbes do seu 6rgéo na consecucao
das politicas relativas ao ensino geral da graduacgéo na Universidade. A sua demanda
informacional & pois, de informacdes mais globais, as vezes geneéricas, num ambito
mais macro. E este tipo de demanda informacional é tanto internamente 8 PROGRAD
guanto com relagdo a universidade e aos orgéos externos que de alguma forma
interferem nas politicas e diretrizes relacionadas aos cursos e alunos de graduagéo.

Internamente & Universidade, seus principais interlocutores sdo o Reitor € o Vice-
Reitor, as chefias dos colegiados de cursos de graduacdo e o 6rgao de deliberacéo
superior da universidade voltado ao ensino da graduacéo, qual seja, 0 CEPE com sua
respectiva Camara de Graduagéo. Externamente relaciona-se mais com o Ministério
da Educacao e com o Férum de Pré-Reitores de Graduacgéo.

Para o Pré-Reitor de Graduacéo, a secretéria executiva desempenha uma importante
fungéo ao providenciar muitas das informagdes necessarias & analise e parecer dos
processos em tramitacdo no 6rgdo e que dependem de suas decisdes. Diariamente ha
um grande fluxo de documentos — em média, no minimo dez documentos — que
chegam ao Pré-Reitor para sua avaliacdo e parecer. O processo de busca de
informagdes para esses casos é bastante facilitado pela boa interacéo entre o
dirigente e sua secretaria.
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As informacbes que acompanham os processos e também muitas daquelas
necessarias a estudos e acompanhamento de novos projetos e propostas académicas,
tém suas origens em fontes documentais, que na sua grande maioria encontram-se
registradas em papel. Muita dessa documentacéo é interna & universidade e se refere
a pareceres e decisdbes tomadas pelos érgéos de deliberacdo superior (Conselho
Universitario e Conselho de Ensino Pesquisa e Extensdo). Ha também a
documentacéo originada em 6rgaos externos como normas e legislacées estabele-
cidas pelo Ministério da Educacéo.

No entanto, apenas estas fontes documentais ndo sao suficientes para suprir a
demanda informacional do Pré-Reitor. As consultas via internet, principalmente em
sites como o do MEC e o do Férum dos Pro-Reitores de Graduag&o, s&o tambeém
bastante comuns no seu dia a dia. Procura também consultar outros sites de interesse
da Pro-Reitoria mas adverte que consultas via intemet requerem confiabilidade na
origem das informacdes e certeza de uma atualizacdo constante. Citou, como
exemplo, o proprio site do MEC que aparentemente estd em reforma e cuja
atualizagéo anda aquém da dindmica exigida nos tempos atuais. Mesmo assim, € sem
divida o sife mais acessado por ele, chegando mesmo, dependendo do assunto em
pauta, a ser acessado diariamente. Muitas outras informagdes adicionais necessitadas
no dia a dia, como tabelas, graficos, legislacéo, etc, séo facilmente obtidas na prépria
Pré-Reitoria. Quanto aos seus contatos pessoais para troca de informacdes, estes néo
530 t8o expressivos assim, a excecdo de seus contatos mais diretos com os gabinetes

do Reitor e do Vice-Reitor e com outros Pro-Reitores mais afins.

De uma forma geral, estad satisfeitc com a obtengdo de informagdes. Ressalta, no
entanto, o mesmo problema salientado pelo Pré-Reitor Adjunto: a possibilidade de se
obter, oficialmente, uma mesma informacao de érgéos (fontes) diferentes ocasionando
incompatibilidades de contelidos e inseguranga ao dirigente. Mas, a seu ver, esses
casos ndo sdo muitos. Apesar de achar que a universidade tem um conjunto de dados
e informacbes sistematizados num nivel razoavelmente organizado, salienta que
poderia haver uma maior organizagdo e uma maior consisténcia destas informacdes.
Um org&o poderia ser o responsavel pelo fornecimento de determinadas informacgdes
que tivessem fontes diversas, disponibilizando essas e outras importantes informacées
para o dirigente num sistema de informacdo gerencial Unico, de facil acesso aos
dirigentes e a outros segmentos, considerando niveis de seguranca de acesso. Outra

sugestdo de melhoria dada foi uma maior exploracdo, por parte dos Orgéos da
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universidade, do potencial da infranet institucional que, no seu entender, ainda tem

muito pouca divulgagao e utilizacéo.

Em seu processo de tomada de decisdo, o Pré-Reitor afirmou se utilizar de dados
concretos, reais, mas também de se valer bastante de sua experiéncia e intuicdo
devido a base de conhecimento adquirida nessa gestdo e em outras que participou da
administracao central. Tem seu envolvimento com questbes do dia-dia, as quais
procura decidir o mais rapido possivel delegando responsabilidades ou ele mesmo
resolvendo, sempre que possivel, de forma agil ndo deixando que processos demorem
em sua mesa. No entanto, a sua maior dedicacdo estad em projetos e estudos — do
CEPE, da Camara de Graduagéo, do MEC e da propria PROGRAD - voltados ao
ensino de graduagéo da UFMG.

Com relagéo ao uso de percepgao, intuicéo e experiéncia, fez questao de relatar um
acontecimento interessante. No vestibular de 2000 foi movida uma ag¢ao judicial para
que a universidade reservasse metade de suas vagas para candidatos egressos do
ensino médio publico. A universidade, no entanto, conseguiu cancelar a liminar
concedida a favor dessa reserva e garantiu que as suas vagas fossem disputadas por
todos os candidatos em iguais condigbes. Mas o fato interessante veio apds a
apuragdo dos dados sodcio-econdmicos dos candidatos ao vestibular, com o
levantamento da escola de origem daqueles que foram aprovados. Havia uma
expectativa, de certa forma generalizada, de que a grande maioria dos aprovados,
principaimente naqueles cursos de maior procura e de maior nivel de concorréncia,
fosse de candidatos egressos do ensino meédio particular. Entretanto, com as
estatisticas na mao, o Pré-Reitor pode constatar que, na verdade, houve um
imprevisivel e surpreendente empate: dos 53 cursos oferecidos, 25 tiveram aprovagéo
predominantemente de candidatos oriundos de escolas publicas, em outros 25 cursos
a predominancia veio de escolas particulares e, nos outros 3 cursos, as escolas
particulares e publicas estavam igualmente representadas. Também com relagéo aos
cursos mais concorridos, constatou-se que nao foram, necessariamente, os que
tiveram maior participacdo de egressos de escolas particulares. Esse foi o primeiro
vestibular em que tal cruzamento de dados foi realizado e para o Pré-Reitor foi um
6timo exemplo de que “ndo se deve fiar somente na intuicdo ou em suposi¢cdes —
muitas vezes, € preciso falar com menos “achismo” e ter mais substancia para agir
com mais certeza’.
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Com relacéo ao sistema de informacgdes disponiveis na Pré-Reitoria € na universidade
considera-se razoavelmente satisfeito. Acha que pode ser melhorado, pois sempre ha
espaco para melhorias, mas, de uma forma geral, se sente confortével na obtencéo de
informacdes. Considera também que, no geral, as informacdes tém boa confiabilidade

e s30 obtidas em tempo habil para as suas tomadas de decisdo.

Quanto a algum incidente critico de insucesso na busca de informacg&o, afirmou ainda
ndo ter havido nenhuma ocorréncia,' pelo menos com relagdo a alguma busca
importante, que pudesse l|he ter prejudicado em um determinado processo de tomada
de decisao.

7.2.2 Resultado da analise da 2° etapa

Apo6s a entrevista com a Secretéaria Executiva da PROGRAD, ficou evidenciado o seu
pouco envolvimento com atividades gerenciais e conseqlientemente sua pouca partici-
pacdo em agdes de tomada de decisdo da Pré-Reitoria. Entretanto, achamos que foi
de muita valia té-la incluido no rol dos entrevistados, pois ficou claro a sua forte
ligacdo com os dirigentes da Pré-Reitoria, ndo apenas no sentido da fungéo de
secretaria administrativa convencional, mas na nobre acdo de prové-los, a todo
momento, com informagdes extremamente relevantes em suas decisdes.

Vale também salientar a sua vontade em desenvolver algum mecanismo automa-
tizado, talvez um banco de dados — segundo ela —, para melhor organizar o enorme
leque de informacdes que hoje s&o controlados em arquivos manuais. O desenvol-
vimento de um sistema de informagéo transacional focando especificamente essa
situacéo, possivelmente resolveria ou minimizaria esse problema. No entanto, uma
solugéo mais facil e 4gil de se adotar, a um custo bem menor, seria a utilizagédo da
intranet administrativa. Conforme vimos no Capitulo 6, essa Tecnologia da Informac&o,
que ja se encontra disponivel, possibilita uma série de servicos e € muito bem
empregada para disponibilizacdo de documentos pois proporciona mecanismos de:
seguranga de acesso (tem trés niveis por documento); busca de informagdes; e,
atualizacdo e troca de mensagens. No entanto, para que se torne um servico
institucional e com a organizacéo que se deseja, a primeira coisa a fazer € um estudo
mais aprofundado com relagéo as informagdes a serem disponibilizadas, considerando
fatores como aplicac&o, atualizacéo, histdrico, ciclo de vida, etc.
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Com relacéo as entrevistas com o Pré-Reitor € o Pro-Reitor Adjunto da PROGRAD
achamos mais conveniente efetuar, através de tabelas, uma sintese das informagdes
obtidas com comentarios e sugestbes. Os itens apresentados a seguir seguem o
roteiro da entrevista (ver Anexo 2).

Quanto a Demanda Informacional:

Vemos pela TAB. § que ha uma diferenciagéo nos tipos de informag¢do demandados
pelos dirigentes. Enquanto o Pro-Reitor Adjunto tem uma demanda maior por
informacdes que lhe permita resolver situagdes mais pontuais, o Pré-Reitor esta
preocupado com informagdes que lhe traga uma visdo mais ampla com relacéo as
politicas e diretrizes do ensino da graduacéo.

TABELA 5
Tipos de informacgéo do dirigente

Dirigente Tipos de informagao

Informagdes mais pontuais e especificas para estu-
Pro-Reitor Adjunto | dos e anélises de processos e projetos mais roti-

neiros e de curto prazo.

Informacées mais globais, genéricas, no ambito
macro ndo somente do 6rgdo, mas, também da
Pro-Reitor universidade e de 6rgéos externos que de alguma
forma interfiram nas politicas e diretrizes relacio-

nadas aos cursos e alunos de graduacao

Fonte — Elaborado pelo autor desta dissertac@o

Mesmo com alguns problemas relatados, de uma forma geral, pode-se dizer que as
demandas informacionais dos dirigentes da PROGRAD s&o relativamente bem
atendidas. O que leva a crer ser o ambiente informacional n&o téo incerto e
imprevisivel, como previsto na teoria, principalmente em CHOO (1995) e KATZER &
FLETCHER (1992). Um dos motivos talvez seja por estar inserido num ambiente de
trabalho (TAYLOR, 1996) cujos contornos estejam relativamente bem delimitados por

legislacdes internas e externas a universidade.
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Podemos verificar pela tabela abaixo (TAB. 6) que as principais fontes dos dirigentes,

interna e externamente 8 PROGRAD e a UFMG, estéo nos formatos documentos (em

papel) e eletronicos.

TABELA B

Principais fontes de informagé&o do dirigente

Principais Fontes de Informacio

Dirigente
_Origem Formato __Descricdo % i ! Intensidade
Interna & [Documento (papel) [Catalogo de Graduagdo, documentos genericos Alta
PROGRAD |Eletronica Site da PROGRAD, planilhas Média
Pessoal Secretaria Executiva e demais setores da PROGRAD Alta
Pro-reitor | Interna @ |Documento (papel) |Legislacdo em geral sobre o ensino da graduacao Média
Adjunto UFMG |Eletrbnica Sistema Académico, sites da UFMG Alta
Pessoal Inexpressivas Baixa
Documento (papel) |Legislacdo (MEC) Média
Externa |Eletronica Sites: MEC, Férum Pro-reitores de Graduacdo Alta
Bt Pessoal Inexpressivas > Baixa
Interna a {Documento (papel) |Documetos genéricos Média
PROGRAD [Eletronica Site da PROGRAD, e-mail, planilhas Média
Pessoal Secretaria Executiva e demais setores da PROGRAD Alta
Pré-reitor | Interna & |Documento (papel) |Legisiagdo em geral sobre ensino da graduacéo Alta
UFMG |Eletrdnica Sites da UFMG Média
Pessoal Reitor, Vice-Reitor Baixa
Documento (papel) |Legislacéo (MEC) Alta
Externa |Eletrbnica Sites: MEC, Forum Pro-reitores de Graduag@o Alta
Pessoal Inexpressivas o Baixa

Fonte — Elaborado pelo autor desta dissertacéo

E interessante observar a apuracdo referente as fontes pessoais. As consultas

internas a8 PROGRAD se mostraram, para ambos os dirigentes, de intensidade alta, o

que é plenamente justificavel devido, principalmente, a intensa atividade da Secretaria

Executiva de prover informacées aos dirigentes. Esses dados confirmam CHOO

(1995), quando ele afirma estar nas pessoas da organizacéo as fontes de informacéo

mais importantes — considerando a PROGRAD como a propria organizacao.
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Quando, entretanto passamos para o ambiente externo 2 PROGRAD, interno ou
externo a UFMG, verificamos que o contato pessoal como fonte de informacgdes €
praticamente inexpressivo. Isto pode denotar um certo fechamento da PROGRAD com
relacéo a reunibes, encontros e eventos da area, onde se da um maior convivio com
outros dirigentes. Também os formalismos de érgéos como o CEPE e a Camara de
Graduagéo contribuem para as informagdes ficarem mais documentadas. Outra
possivel justificativa, seria a questéo da periodicidade de gestdo, qual seja, no espago
de quatro anos muitas vezes ndo € possivel estabelecer uma rede informal téo
confiavel de pessoas com interesses afins.

Achamos também que ha uma tendéncia generalizada no aumento de consultas a
fontes eletrénicas devido a cada vez maior disponibilizagéo de servigos e documentos
nesse formato. No caso da PROGRAD isto podera ser ainda mais verdadeiro com as
possibilidades de um uso mais efetivo da infranet administrativa.

Quanto aos Resultados e Sugestbes

Numa primeira analise, € de uma forma geral, pode-se considerar que os dirigentes da
PROGRAD estao satisfeitos com seus respectivos ambientes informacionais. Contudo,
como alguns problemas foram relatados faremos uma breve discussao a respeito. A
TAB. 7 sintetiza esses problemas e algumas solugbes propostas pelos dirigentes.

TABELA 7
Satisfacéo, problemas e sugestdes
Dirigente Grau de Satisfagdo | Maiores problemas Sugestdes

. Prazo . Ter mais prioridade

. Tempo de . Maior interagéo entre érgaos
Pro-Reitor resposta . Um érgao/setor responsavel pelo

; De regular para bom

Adjunto . Completitude fornecimento de informagdes

. Redundancia n&o | . Disponibilizar informagbes

controlada sumarizadas

ettt Um drgéo/setor responsavel pelo

Pré-Reitor De bom para muito bom | controlada fornecimento de informacoes
. Disponibilizar informagdes em um
SIG

Fonte — Elaborado pelo autor desta dissertagéo
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Um problema comum aos dois dirigentes € a redundancia de informacdes, ja que uma
mesma informacdo pode ser obtida, oficialmente, de mais de uma fonte sem um
controle efetivo sobre isto. As suas proprias sugestées de se ter um setor ou érgao
responsavel, de certa forma resolveria o problema. Quando se fala um setor ou érgéo,
a idéia ndo é necessariamente um Unico, mas o estabelecimento claro de quem faz o
que. Contudo, vale salientar que definicées dessa natureza, de quem € o responsavel
tanto na atualizagdo quanto no fornecimento oficial de informagdes, ndo sdo muito
faceis de serem estabelecidas, e mais ainda, de serem cumpridas. N&o s6 pela
complexidade de certas informagoes, fluxo de atualizagtes, finalidades multiplas na
organizacéo, como também pela questéo do poder da informagao.

Quanto aos problemas de n&o atendimento de prazos e completitude abordados pelo
Pro-Reitor Adjunto, entendemos que as sugestdes, como maior prioridade e maior
interacéo entre os 6rg&os/setores solicitantes e os prestadores de servigos, estéo no
caminho certo sendo que a primeira &€ conseqiéncia da segunda. Porém a questéo
que fica € como efetivamente aumentar essa interacéo, se com mais reunides,

apresentacdes e discussdes dos problemas encontrados.

No que se refere a interagéo com o 6rgéo desenvolvedor e fornecedor de sistemas de
informac&o — no caso, o Centro de Computagéo (CECOM) —, de um lado podemos
recorrer a teoria de REMENY!, WHITE & SHERWOOD-SMITH (1997). A idéia é que o
usuario principal do sistema de informagdo seja, efetivamente, parceiro e co-
responsavel em todas as fases de um sistema — desde a sua construgéo até a sua
manutengdo — dando ndo sé condigdes técnica e financeira, mas também, apoio
politico. Por outro lado, é também necessario trabalhar junto ao fornecedor (CECOM)
sensibilizando-o para a importdncia que o sistema ou servigo terd com relagéo ao
ambiente informacional que fara parte. A maioria dos desenvolvedores de sistemas de
informacdo s&o oriundos da &rea de ciéncias exatas e isto costuma trazer sérios
problemas na interag&o com os usuarios desses sistemas. Por isso mesmo, o trabalho
de preparacio dos desenvolvedores quanto &s nuangas presentes no relacionamento
com o usuério e seu ambiente, e também, o trabalho de conscientizag&o de que um
sistema, no contexto do ambiente informacional do usuario, € um meio, uma
ferramenta e ndo um fim em si mesmo, devem ser exaustivamente considerados e
postos em prética. -

Quanto ao problema de tempo de resposta de informagdes obtidas via internet, existe

realmente a questéo das linhas de transmisséo de dados que nem sempre suportam a
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demanda e tornam-se muito lentas. De qualquer forma, um ponto que poderia ser
verificado é se os browsers™ instalados nos equipamentos da PROGRAD estéo
configurados para utilizarem o proxy’’ da rede UFMG, pois essa tecnologia permite

melhorar razoavelmente a velocidade de consulta fazendo cdpia, em servidor préprio,
de sites mais acessados.

Quanto ao Processo Decisorio

A TAB. 8 resume as caracteristicas dos dirigentes da PROGRAD em relacéo ao nivel
de deciséo e ao modelo de processo decisorio.

TABELA 8
Nivel de decis&@o e modelo decisorio
Dirigente Nivel de Deciséo Modelo
i . M atégi Meno eracional By
Pré-Reitor Adjunto SO0k Esiliogton R e Organizacional
Mais Tatico
BréReor Menos Tatico e Menos Operacional Processual e
Mais Estratégico Organizacional

Fonte — Elaborado pelo autor desta dissertacdo

O Pro-Reitor de Graduagéo, por opgédo e estilo pessoal de geréncia, delega poderes
para que o Proé-Reitor Adjunto resolva muito dos problemas do dia-dia, aqueles
problemas pontuais, com seus contornos e resultados mais bem definidos e que no
exijam tanto trabalho com estudos muito elaborados. Poderiamos dizer entéo, que
existe de fato, um acordo entre os dirigentes quanto ao foco principal de suas
atividades. Nesse entendimento, o Pré-Reitor Adjunto, apesar de n&o deixar de se
envolver com algumas questdes estratégicas da Pré-Reitoria, acaba tendo um maior
envolvimento com questdes dos niveis tatico e operacional. Por outro lado, o Pro-
Reitor tem nas questées estratégicas do 6rgdo, a sua maior concentracédo de

atividades.

'® Browser é um software de interface grafica que permite ao usuario navegar no servigo World Wide Web
(WWW) da internet. Os browsers mais conhecidos, atualmente, sédo o Netscape Communicator e o
Internet Explorer.

" Proxy é um servidor de rede utilizado para prestar servigos de melhoria em seguranga e na redugdo de
trafego redundante entre o computador do usudrio e a internet.
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Com relacéo aos estilos de tomada de decis&o, apesar de se inserirem no ambiente
de universidades publicas, seus estilos pessoais de tomada de decis&o pouco
lembram © modelo politico, que poderiamos considerar o mais comum nas
universidades, conforme vimos no Capitulo 3 em RODRIGUES (1984). Para o Pré-
Reitor Adjunto o seu estilo de tomada de decisdo se aproxima muito do Modelo
Organizacional. Além de se basear essencialmente em dados e informagdes
concretas, a maioria oriunda de fontes impessoais, procura uma solucéo satisfatéria e
contextualiza a sua decisdo e tem uma rézoével previsibilidade dos resultados de suas
acbes decisérias. Quanto ao Pré-Reitor, pelo seu envolvimento com planejamentos
institucionais, questdes de prazos mais longos e resultados menos previsiveis, o seu
estilo tende mais para o modelo Processual embora, quando se trata de situagdes
mais bem delineadas, as caracteristicas vistas para o Pré-Reitor Adjunto também
valem para ele, aproximando-o do modelo Organizacional (ver TAB. 1).

uanto aos Sistemas de Informacéo Gerencial

A tabela seguinte (TAB. 9) mostra a relagdo entre a demanda por informacdes
trabalhadas para atender o dirigente, a sua satisfagdo com os sistemas de
informacdes hoje existentes e ainda a importancia que o dirigente da em se ter um
SIG.

TABELA 9
Informac&o e sistema de informagéo gerencial
Demanda de i Satisfacéo com os Importancia de se ter
Dirigente informagéo sistemas de informagdes Sistema de

sumarizada da PROGRAD e da UFMG | Informacéo Gerencial

Pré-Reitor Adjunto Alta Média Alta

Pro-Reitor Meédia Alta Alta

FONTE - Elaborado pelo autor desta dissertagdo

Ambos os dirigentes expuseram que gostariam de ter informacionais melhor
trabalhadas, com cruzamentos, agrupamentos e estatisticas sobre bases de sistemas
de informacdes ja existentes — como, por exemplo, o Sistema Académico e o Sistema
de Pessoal —, tendo o Pré-Reitor Adjunto demonstrado uma maior demanda. Essa
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intencéo pode ser confirmada pela alta importancia dada a implementacéo de um SIG,
jA que, presumivelmente, um sistema de informac&o gerencial possibilitaria um
tratamento mais adequado sobre as informacdes.

Como os sistemas de informacao da universidade, pelo menos os institucionais de que
temos conhecimento, s&o para processamento de dados transacionais, eles até
poderiam fornecer informacbes de cunho mais gerencial, como vimos em ROWLEY
(1994), no Capitulo 5. Contudo, cremos que ainda seria um tipo de informacéo
limitado, provavelmente ainda insuficiente para os dirigentes, o que, ao nosso ver,
poderia ser melhor trabalhado através de sistemas de informagdo gerencial. Vale
lembrar entretanto, que antes de qualquer adocéo de Tl deve-se procurar entender
bem o ambiente informacional em questdo, focando prioritariamente a informacéo e
néo a tecnologia.

Quanto & satisfacdo com relacdo aos sistema de informagdes da UFMG e da
PROGRAD, os dirigentes reafirmaram os graus de satisfagdo j& manifestados com
relac&o ao resultado das buscas de informagdes, estando, no geral, num nivel bom de

satisfacio.

No préximo Capitulo, faremos as conclusées finais do nosso trabalho, indicando
possiveis alternativas para melhoria de alguns aspectos observados.
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8- CONCLUSAO

As generalizagbes sdo muito dificeis e perigosas de serem feitas no campo das
ciéncias sociais. Costuma-se dizer que cada caso € um caso, diferentemente das
pesquisas nas ciéncias exatas, cujos resultados obtidos nas famosas condicdes ideais
de temperatura, ambiente e pressdo, costumam ser mais facilmente generalizados. O
nosso universo de pesquisa foi de apenas um érgdo — uma pré-reitoria — em um
ambiente extremamente complexo — as universidades publicas federais — e contando
com um referencial tedrico que, na sua quase totalidade, privilegiava intensamente o
setor de capital privado da nossa sociedade.

Sob este contexto, os desafios que se mostraram foram enormes e por isso mesmo as
conclusdes aqui chegadas e as recomendacdes propostas devem ser vistas sob um
prisma de estudo inicial, limitado, e suas proje¢cdes carecem de aprofundamentos bem
mais consubstanciados.

Relembrando os nossos propositos iniciais, ou melhor, a nossa motivagdo em
desenvolver este trabalho, tinhamos como hipdtese central que, no contexto da
UFMG, informacgdes necessarias as atividades gerenciais dos dirigentes — a chamada
informacéo gerencial — ndo eram disponibilizadas de forma satisfatéria.

Um outro pressuposto que permeou este trabalho de forma implicita, foi o de que a
UFMG dispunha de um ferramental tecnolégico para tratamento de informagéo — a
chamada Tecnologia da Informagéo — bem desenvolvido e em constante atualizacéo e
que, de certa forma, essa tecnologia sobrepujava uma discussdo mais concreta e
objetiva com relagdo aos aspectos da informacgéo gerencial e estratégica na UFMG.

Em nossa pesquisa verificamos que o 6rgao escolhido para o estudo de caso — a Pro-
Reitoria de Graduagao — reproduz em seu ambiente interno a complexidade da prépria
universidade. Além da responsabilidade em viabilizar e implementar as politicas do
ensino de graduacéo na UFMG, esta freqlientemente envolvido em novos projetos e
possui um puablico interno e externo & universidade avido por informagdes. Entretanto,
apesar dessa complexidade, encontramos um ambiente de trabalho bem organizado e
no qual as pessoas revelaram, de uma forma geral, estarem satisfeitas com as suas
atividades e funcdes.
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Tragando um paralelo com o referencial tedrico adotado, inicialmente verificamos que
o ambiente informacional dos dirigentes da PROGRAD né&o é tdo permeado de
incertezas e ambigliidades como normalmente s&o os niveis estratégicos de uma
organizacdo. Existem sim, situagdes imprevisiveis mas, pelo que se observou, mesmo
essas situacbes sdo passiveis de serem ftrabalhadas dentro de contornos
relativamente previsiveis. Interessante é que os maiores desafios, aparentemente, sao
criados dentro da prépria universidade em sua constante busca pela melhoria do
ensino. O projeto de Flexibilizagéo Curricular € um bom exemplo. Mas mesmo projetos
dessa monta s&o discutidos e implementados (ou n&o) dentro de um ambiente, no
caso a UFMG, em que se tem o controle da maioria das situagdes. Portanto achamos
que a PROGRAD esta inserida num ambiente informacional complexo, mas que esta

sob uma estrutura funcional eficiente e capaz de ter um controle efetivo da situagao.

- Com relac&o & teoria do processo decisorio, no ambiente dos 6rgaos de deliberagao
superior da universidade — Conselho Universitario e Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extens&o — acreditamos que realmente o processo decisério aconteca de uma forma
mais préxima ao modelo Politico, com muitas negociagbes, troca de interesses, e
mudancas incrementais. No entanto, uma vez decido o que fazer, a PROGRAD
assume a sua funcdo de 6rgéo eminentemente executor das politicas institucionais do
ensino da graduagao. Desta forma, o estilo de tomada de decisdo de cada dirigente
pode perfeitamente diferir do estilo generalizado dos 6rgéos de deliberagcéo superior
da instituicAo. Na PROGRAD, pelo que observamos, o estilo de tomada de decis&o do
Pré-Reitor Adjunto em muito se aproxima do modelo Organizacional e o do Pré-Reitor
de um modelo misto entre o Processual € o Organizacional.

A propésito do referencial tedrico relativo aos Sistemas de Informacéo Gerencial - SIG
- constatamos que ha uma razoavel demanda por informagdes gerenciais por parte
dos dirigentes da PROGRAD e também que os atuais sistemas de informacées
transacionais poderiam ser a base inicial para proporcionar boa parte dessas
informacdes. Isto, de certa forma, veio corroborar a nossa hipdtese inicial de que ha
uma caréncia por informagdes gerenciais na UFMG. Dissemos “de certa forma”
porque, na verdade, esta caréncia ndo foi exposta pelos dirigentes de forma téo
enfatica quanto iniciaimente supinhamos, talvez por n&o terem um real conhecimento
do potencial dessa tecnologia ou por realmente acharem que ela trara beneficios mas
nao tanto quanto se apregoam.
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Quanto ao outro pressuposto — o do predominio da tecnologia sobre a informagéo — a
pesquisa em si ndo objetivava levantar diretamente essa questdo, mas sim deduzi-la
implicitamente a partir dos dados levantados. Pois bem, dentre todos os problemas do
ambiente informacional citados, nenhum apontou claramente para a questdo da falta

de uma discussao maior da informacao no contexto institucional.

Teoricamente, tal resultado denota que os problemas deveriam estar relacionados a
falta de solugcdo apropriada em Tl. Mas se verificarmos com um pouco mais de
acuidade, veremos que antes de se propor qualquer solugdo tecnoldgica para um
determinado problema informacional, esse problema deveria ser exaustivamente
discutido no contexto institucional objetivando encontrar a verdadeira funcdo da
informacdo nesse contexto. Por exemplo, a questdo da obtencdo oficial de uma
mesma informagdo em mais de uma fonte. N&o ha tecnologia que resolva tal situagéo
se 0s grupos e 6rgéos interessados néo definirem como o processo deve funcionar,
como a informacédo deve fluir e ser disponibilizada nas varias situagcbes de sua
aplicabilidade. Aparentemente isto parece facil, entretanto, muitas vezes é a tarefa
mais dificil, principalmente por reunir pessoas com visOes diferentes e interesses
préprios. Portanto, achamos que essa analise da informagéo € primordial para que
qualquer projeto de Tl possa realmente dar resultados. DRUCKER (1999), em um de
seus mais recentes trabalhos, salienta que devemos mudar o foco do “T” para o “I”, ou
seja, da Tecnologia para a Informagéo pois, até o momento, a Tecnologia da
Informag&o foi uma produtora de dados para a alta geréncia ao invés de uma
produtora de informagoes.

A seguir proporemos algumas recomendacdes para o ambiente informacional dos
dirigentes da PROGRAD, e também indicagdes para proximos trabalhos na area
estudada.
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8.1 Recomendagdes

Além das propostas de solucdes apresentadas ao longo da andlise dos dados no
Capitulo 6, gostariamos ainda de propor as seguintes acdes que, no nosso entender,
poderao propiciar bons beneficios 8 PROGRAD:

1. Criag&o de grupo de trabalho com o objetivo especifico de definir o ambiente
informacional no contexto dos dirigentes da PROGRAD. As principais funcdes
desse grupo seriam:

a) levantar as informacdes demandadas pelos dirigentes, estabelecendo as inter-
relagdes entre elas, os agrupamentos, as decomposicdes, as origens e os
formatos de apresentacao;

b) elaborar um “Glossario Institucional de Informacdes™'®

onde se teria para cada
informacé&o obtida em a), a sua origem, periodicidade de atualizacdo, ciclo de
vida, 6rgao responsavel (pela atualizagéo e fornecimento) e formatos disponi-
veis, dentre outras caracterisitcas;

¢) designar orgao/setor responsavel pela atualizacdo do glossario e disponibiliza-

lo na intranet administrativa.

2. Desenvolvimento de um Sistema de Informagdes Gerenciais para a PROGRAD,
baseado principaimente no glossario do item anterior.

3. Definicao de critério e utilizacdo de forma intensiva da intranet administrativa para
disponibilizagéo de informagoes (documentagdo) da PROGRAD.

4. Desenvolvimento da atividade de monitoragdo ambiental com coleta de
informacgdes de diversos setores da sociedade, como imprensa, empresas, etc, a
fim de se conhecer melhor a imagem dos cursos de graduacdo da UFMG no
ambiente externo. Esse trabalho de monitoragéo exige uma metodologia prépria
que devera ser feita de acordo com o interesse maior da instituicdo. Dados

coletados desta atividade deverao ser incluidos no SIG proposto no item 2.

'3 A pretensdo é que o Glossario Institucional de Informagbes vé agregando informagdes da universidade,

com uma coordenagéo centralizada, até tornar-se o glossario oficial da instituicdo UFMG,
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8.2 Indicacdes para Trabalhos Posteriores

Para efeito de continuidade do estudo aqui iniciado, trabalhos futuros poderiam
abordar os seguintes assuntos:

- O ambiente informacional e a demanda por informagdes gerenciais de outras Pro-
Reitorias da UFMG, num confrontamento com este trabalho.

- Desenvolvimento de Sistemas de Informacdo Gerencial para outros o6rgéos
administrativos da UFMG, prevendo uma integracéo entre sistemas.

- Exploracéo dos efeitos do uso da intranef administrativa.

- Desenvolvimento do “Glossario Institucional de Informagdes” no nivel da UFMG.
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ABSTRACT

The use of information technology resources as managerial tools are growing at
increasing rates. Studies about the use of management information systems (MIS) by
managers are concentrates in private companies. This study is an attempt to verify,
based on an investigation of one of the academic sectors of a federal university in
Brazil, the potentialities of the use of the MIS concept as a support to the activities
performed by university managers.
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Anexo 1: Questionario do Ambiente Informacional

LEVANTAMENTO DO AMBIENTE INFORMACIONAL DA PROGRAD

Setor:
Informagao/Documento:

84

Sobre a solicitagdo da informacgao:

- Solicitante:

- Meio utilizado para efetuar a solicitag&o:
[ oficio/memorando [0 e-mail (internet/intranet) [ contato pessoal (face-faceftelefone)
[ outro: [] informag&o rotineira, sem solicitacéo

- Periodicidade:
[] Diaria [J semanal [ Mensal [] semestral 0 Anual [1 outra:

Sobre a busca da informacao solicitada:

- Fontes utilizadas:
O Documentos/Publicages:

0 internet (bases de dados, sites):

[ sistemas de Informag&o pessoal:

[ sistemas de Informacg&o institucional:

[ érgaos/setores:

O contato com estes érgdos/setores é: [ Informal (face-face/telefone)

O Formal (oficio/memorando)
Utiliza outras fontes? [] Nao  [] sim:

- Ha trabalho de andlise/sintese?

Osim [INa&o
- Prazo para a busca da informacg&o:

[0 Mais que suficiente [ Razoavel [ Insuficiente
- Procedimento adotado para a obtengéo da informacéo:

[ Muito eficiente [] satisfatério [ Ineficiente

- A informag&o solicitada € obtida:
O Completamente [ Parcialmente

Sobre a informacéo entreque:
- A informac&o entregue ¢ arquivada/mantida no setor?

D Nao D Sim, em meio eletrénico D Sim, em papel
- Ha retomo com relagéo a informag&o entregue?

D Nao D Sim, satisfatoriamente D Sim, insatisfatoriamente
- Caso o retorno seja insatisfatorio, sabe-se o motivo?

[ N&o [] sim, contetido insuficiente [ sim, prazo n&o cumprido

D Sim, pelo motivo:

Sugestéo para melhoria na obtencéo da informacéo:

(se necessdrio, ulilize o verso)
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Anexo 2: Roteiro da Entrevista

Roteiro de entrevista com os dirigentes da Pro-Reitoria de Graduacgao

1° Parte: Introducé&o

Lembrar do horario de inicio e término da entrevista, solicitar permisséo para gravar.

N&o ha nenhuma intengdo emn se fazer julgamentos pessoais.

Falar sobre a dissertagéo.

Papel do dirigente no contexto pesquisado (universidade publica federal): uso de informagéo x
sistemas de informacéo gerencial.

Objetivo € melhor entender a situacéo (realidade) atual e oferecer, se possivel,
melhorias/aprimoramentos no plano de sistemas de informacéo.

27 Parte: Ambiente informacional

Necessidade
Na fungéo de dirigente (Prd-Reitor), guais s&o os principais tipos ou categorias de informacgéo
que o senhor utiliza? Vocé poderia fornecer alguns exemplos (tipos, categorias, areas)?
Busca
Como, normalmente, 0 senhor obtém a informag¢ao? (como a informagéo chega até ao
senhor?) O senhor poderia citar algumas dessas fontes (internas, externas, pessoais (obtidas
de outras pessoas), documentais, sistemas de informagao institucional e pessoal ) ?
Resultado e sugestbes
Qual o seu grau de satisfagdo com relagdo a obteng&o de informagdes?
Dos possiveis problemas encontrades na busca de informagdes, quais o senhor consideraria
de maior relevancia? (prazo, completitude, conteddo insuficiente, formato).
O senhor vé alguma forma ou meio de sanar ou amenizar estes problemas?

3® Parte: Processo Decisorio e SIG

O senhor, comumente, recorre a dados sumarizados, tabulados, estatisticos, para tomada de
decisdo, ou € guiado mais pela sua intuicdo?

O senhor esta satisfeito com o sistema de informagdes disponivel na Pro-Reitoria? E o da
Universidade? Os dados disponiveis nesses sistemas sdo confiaveis, atualizados, etc.?

O senhor teria algum incidente critico importante de insucesso na busca de informagdes?





