RESUMO

O presente trabalho baseia-se na experiéncia vivida em duas grandes Empresas (TAP - Transportes

Aéreos Portugueses e CGD - Caixa Geral de. Depdsitos) durante a década de 70 e na forma
tedrica/préatica de sentir os diversos problemas que se colocam no dia-a-dia nas relagdes

utilizador/informatico e nas tendéncias evolutivas das técnicas de gestdo quer no campo administrativo
guer no campo informético. O Desenvolvimento do tema é feito em ternos genéricos e globalizantes da
realidade social que é a Empresa e que se pode sintetizar os seguintes pontos:

1. Enquadramento EVOLUTIVO DA EMPRESA
2. GESTAO INTEGRADA POR OBJECTIVOS
3. O INFORMATICO

3.1 A REAL FORMACAO ACTUAL DO Informatico

3.2. A EVOLUGAO DA DIVISAO DO TRABALHO

4. O UTILIZADOR FACE AO INFORMATICO OU VICE-VERSA

4.1. MUDANCAS E RESISTENCIA As Mudancas

4.2. COMUNICACAO E TERMINOLOGIA

4.3 RELACOES INTERPESSOAIS/RELACOES INTERGRUPOS

5. PERSPECTIVAS FUTURAS

1. ENQUADRAMENTO EVOLUTIVO DA EMPRESA

A Empresa, como unidade social, ndo é apenas o local onde os trabalhadores passam grande parte da

sua vida a gerir, comandar, planear, produzir, reflectir, comunicar, pesquisar, experimentar, etc.. E o
ponto de encontro de Influéncias humanas, sociais e econémicas que se conjugam e opdem de una forma

dialéctica, dindmica e determinante na evolugdo das transformag8es que se operam no seio da Empresa
em particular e da Sociedade em geral.

A evolugdo dos métodos de gestdo e a revolugdo técnica e cientifica contemporanea arrasta consigo
transformacd@es estruturais, econdmicas e sociais, determinando novas formas de estar, ser e pensar dos
diversos agentes, quer isolados, quer em pequenos ou grandes grupos. As novas formas de vida
empresarial pouco ou nada tem a ver com o histérico taylorismo e sente-se que as acgoes e
preocupacdes orientam-se para a gestdo racional dos enormes recursos humanos e materiais através do
dominio das técnicas cientificas e administrativas. Esta orientacdo tem uma base racional/cientifica e
fundamenta-se em trés grandes linhas:

- a realidade envolvente e os processos analiticos realizam -se em niveis diferentes:

a economia do pais,
aregiao x,
o sector Y,

aempresa z,

- 0 seu plano estrutural compreende:




organismos de gestao,
guadros administrativos,
técnicas de administragéo/gestéo;

-a sua evolucdo atravessa diferentes etapas:

-previséo,
-planificacao,
-direccéo operacional,
-estatistica,

-controlo

A fungdo essencial da gestdo é a coordenacao e integragdo de todos os aspectos da actividade da
Empresa e dos seus participantes em um todo. "O estudo da integracdo organizativa da gestdo, como
fendmeno de conjunto histérico e social, forma o conteido essencial dos problemas da teoria de gestao.
Contudo "é preciso ndo perder de vista que os aspectos particulares da gestdo e os seus meios técnicos
dependem do objecto a administrar e do sistema em que esta integrado essa gestdo. Ndo quer isto dizer
gue nao existam principios gerais, leis de gestédo, que podem ser aplicados ao conjunto das suas formas.
E a cibernética que, partindo do conceito de gestdo no sentido geral, universal, formula os principios que
podem ser aplicados a sistemas particulares . As leis gerais de gestdo manifestam-se na ac¢éo do
mecanismo de gestdo, no sentido de recolha da informacéo, do seu armazenamento, da sua
transmissédo, do seu trata mento, etc., mas a esséncia da gestdo esta sempre intimamente ligada ao
sistema que ela administra, com as suas leis particulares.

Por isso, o estudo cientifico da funcéo de gestdo supde uma analise do sistema que é dirigido".

2. GESTAO INTEGRADA POR OBJECTIVOS

As finalidades e objectivos das Empresas sdo alcancadas através da gestéo dos recursos humanos,
materiais e financeiros. A gestdo destes recursos € realizada através de diferentes estilos de comando
nas diferentes &reas funcionais:

autocratico

paterndista

burocrético
: participativo
A aplicacao Integral da gestao, de acordo com os objectivos previamente definidos, pode exigir a
necessidade de utilizar os diferentes estilos de comando . Contudo a participagéo de todos é
fundamental para se atingir bons niveis de eficacia quer nos servicos prestados, quer nos servigos a
prestar, ou seja serd muito dificil atingir a gestéo integrada da empresa sem a participacao e utilizacdo de
todos os recursos humanos e materiais. A gestao integrada é elaborada a partir de um todo
organizacional, ou seja, o factor "organizagao" devera- proceder quaisquer outros, deve ser o factor
dominante e conduzir todos os recursos para o conceito de SISTEMA TOTAL ou INTEGRADO. "Na
realidade néo parece fazer sentido que sub-sistemas como Planeamento, Execucéo e Controlo, por
exemplo, possam ser tidos em conta sem que previamente se nédo tenha atendido a realidade
"organizagdo", razao de ser daquelas fungées".

Um SISTEMA TOTAL ou INTEGRADO ¢ analisado e concebido a partir de grandes cenarios:
Finalidades e Objectivos

Organizacéo e Estrutura

Meios Humanos e Materiais




As finalidades e objectivos da empresa devem ser do &mbito de todos os trabalhadores de forma que a
colaboracao destes possa ser motivada na realizacdo dos objectivos finais da empresa. A planificacdo

dos objectivos a alcancar pela empresa fundamenta-se no funcionamento dos diversos 6rgaos atraves
das seguintes etapas:

Fixac&o de objectivos

Realizacao

Controlo

Estas etapas podem apresentar-se na forma de uma "roda de gestao", figura 1, que deve ser
impulsionada por uma atitude inovadora permanente que busca sistematicamente as solu¢des mais
eficazes.

A organizacao e estrutura da empresa é representada, geralmente por um organograma que pode ser
configurado numa pirdmide, figura 2, chamada "pirdmide de gestdo”, na qual cada face representa uma
funcéo da empresa e onde se estratificam em quatro niveis distintos os diferentes tipos de gestéo e
deciséo:

Nivel 1 - Gestédo do tipo estratégico/controlo de gestao global
‘Nivel 2 - Gestéo do tipo logistico/controlo de gestéo funcional

Nivel 3- Gestao do tipo tactico/controlo de gestéo operacional

Nivel 4 - Gestédo do tipo operativo/controlo da gestéo global por representacao.

Os meios humanos e materiais podem ser analisados a partir da " gestédo de pessoal” dos inventarios de
equipamento e matérias primas e estrutura econémicalfinanceira da empresa, tendo em atencao
sobretudo a politica de investimentos e financiamentos, os balangos dinamicos e as contas de exploracédo

Seré exclusivamente através da gestéo integrada, da formagé&o continua dos trabalhadores e da
participacao total de todos os recursos que a empresa lancara melhores niveis de produtividade e
eficiéncia econémica e social.

Na actualidade sempre que se fala de eficiéncia, rapidez, rentabilidade, etc., logo se associa a imagem da
computorizacao, ou seja O trabalho da informética em geral.

3. O INFORMATICO

O trabalhador informético é um técnico recente no mundo do trabalho. Ele é fruto da revolucéo tecnico-
administrativa das ultimas décadas

Em Portugal, como em muitos outros paises de fraco desenvolvimento tecnoldgico e cientifico, os
informaticos séo formados, regra geral, de acordo com os padrdes e desejos dos fornecedores de
produtos informaticos. Nos Ultimos anos tem -se assistido a proliferacéo cadtica de agentes de ensino
privado que, desinseridos das reais necessidades empresariais e duma verdadeira metodologia de ensino
informatico, tém criado graves problemas a informatica, tais como:




-mistificagdo da informatica
falsas perspectivas de emprego junto dos jovens

-entraves na criagéo de cursos oficiais de informatica (um a nivel médio outro a nive | superior)

3.1. A REAL FORMAGCAO ACTUAL DOS INFORMATICOS

A politica seguida pelas empresas no que se refere a aquisi¢cdo de méo de obra informatica tem sido
orientada em duas grandes linhas:

seleccao e formacao interna

recrutamento no mercado de trabalho

No 1° caso a selecgéo e formacgéo faz-se de acordo com a orientagdo do fornecedor de meios
informaticos. No 2° caso o recrutamento so é feito quando existe a necessidade de técnicos altamente
gualificados. De qualquer forma a formagéo destes técnicos foi idéntica a seleccdo e formacao interna.
Também tem sido pratica corrente a passagem (promogao) de uma fungdo para outra mais complexa,
Ou seja ao fim de uns tantos anos o operador passa a programador, 0 programador passa a programador
-analista ou a analista, etc.. Um dos recrutamentos possiveis a encarar com certa urgéncia sera - a dos
formados pelas "escolas" que oferegam um minimo de idoneidade.

Os requisitos exigidos para inscrigcdes nos concursos internos tém sido, regra geral, os seguintes:

idade méxima 30 ou 35 anos

tempo minimo de empresa 1 ou 2 anos

habilitacdes literarias minimas:

5° ano ou equivalente para operadores e programadores

9° ano ou equivalente para analistas
A partir destas condi¢Bes os interessados sdo submetidos a diversos testes e vdo sendo "formados”,
ficando os menos pontuados pelo caminho. . No fim do curso apuram-se 0s mais cotados que sao
lancados na actividade através do j4- classico estagio de 6 meses.
Ao fim deste tempo os novos trabalhadores informaticos séo ou néo confirmados de acordo com critérios
estabelecidos pelas hierarquias da area.
Nesta panoramica pode -se facilmente detectar as insuficiéncias de formacao nos diversos niveis:

basico

técnico

empresarial
ou mais particularmente em areas como:

I6gica matematica

técnicas auxiliares de andlise e concepc¢éao.

planeamento
técnicas de comunicacao e dinamicas de grupo

principios de gestdo




Com o tempo (a experiéncia ainda é a principal fonte do saber) o informético vai “limando" algumas
arestas através dos erros cometidos e de alguns cursos especificos; contudo alguns vicios e
insuficiéncias de conhecimentos ficam para sempre e nem cursos tédo inovadores (e talvez por isso) como
os IPT's - Improved Programming Tecniques - conseguem vencer aqueles vicios e insuficiéncias.

3.2. A EVOLUGCAO DA DIVISAO DO TRABALHO

Nos anos 60 e até na década de 70 os informéaticos em Portugal foram (em muitos casos ainda séo)
trabalhadores do tipo "faz tudo": analise, programacéao, operagéo, perfuracéo, etc., e pouca
documentacéo e organizagdo... Actualmente as actividades inerentes ao desenvolvimento de aplicag8es
orientadas para computador podem-se identificar com as seguintes areas funcionais

- Concepcao e realizacéo de "SoftwareM

Analise funcional
analise organica

Programacéo

- execucao

Controlo das entradas/saidas

Recolha de dados

Planeamento e Operacéo
Todas estas fungdes estdo de acordo com o presente estagio de desenvolvimento (organizagéo dos
centros, tecnologia e divisdo do trabalho) que se pode identificar com o estadio embrionéario de um
SISTEMA TOTAL ou INTEGRADOR de acordo com o ponto 2.
A evolugdo necessaria para se atingir um estadio superior .ndo se compadece com métodos de trabalho e

organizacao do tipo cada um "faz tudo"; O informatico ndo pode mais ser simultaneamente analista,
programador, operador, etc.; nem ser analista funcional sem grande experiéncia na area e nenhuma
experiéncia de informatica aplicada e ao mesmo tempo ser "técnico de organizacdo e rnétodos" e
"programador” de "minis "; e muito menos pode ser chefe da area "execug¢do”, acumulando fungdes
aplicacionais de analise, programagéo, operacao, etc.. Esta realidade tem de ter alterada ou continuamos
alegremente no tempo da pedra lascada

A grande quantidade de técnicas necessarias para o desenvolvimento de um projecto "obriga" a
existéncia de técnicos especializados nas diferentes areas:

- Planeamento (métodos e técnicas)

- organizagdo e Métodos

- Investigagao Operacional

- Analise Funcional e organica

- Programacéo

- Controlo Input/Output (qualidade)




- Especialistas da &rea do projecto

A divisédo racional do trabalho € o mal necessario para o eficaz desenvolvimento das actividades
humanas. O mito dos "cérebros enciclopédicos" esta no fim; a ndo ser que 0s nossos governantes,

gestores e todos nés queiramos continuar a ser "técnicos de generalidades" em prejuizo do real
desenvolvimento e independéncia da tecnologia portuguesa.

4. UTILIZADOR FACE AO INFORMATICO OU VICE-VERSA

O chamado utilizador (que na figura 2 € localizado nos niveis 3 e 4) é a grande vitima da forma como se
tem desenvolvido e aplicado as diferentes politicas de informatica na empresa.

Regra geral o utilizador desconhece, "latus sensu", O que é a informética e qual o seu suporte humano e
técnico. Este desconhecimento abrange também a grande maioria dos admnistradores e gestores,
localizados nos niveis 1 e 2 da figura 2, 0 que torna dificil o didlogo e enquadramento da informatica na
elaboracgdo de uma politica global na 6ptica de um SISTEMA GLOBAL ou INTEGRADOR.

A insensibilidade para os problemas informéticos (como o tempo necessario para analise e concepc¢ao de
aplicagdes e programas, a realizacdo de programas para "correrem” uma sé vez, etc.) e afalsa
perspectiva de que a mecanizagao arrasta consigo a

despromocéao"” através da perda de controlo administrativo e até o desemprego, leva o utilizador a fechar-
se" no dialogo e por vezes a "fomentar" obstaculos ao desenvolvimento do projecto. Isto sucede com
certa frequéncia e é necessario grande maleabilidade da parte do(s) informético(s) para levar o projecto
para a frente; 0 que nem sempre acontece. Noutros casos é o utilizador o grande dinamizador do projecto.
Nestes casos deve-se aproveitar a motivacdo existente e encontrar solu¢des mais abertas e inseridas no
conceito de SISTEMA TOTAL ou INTEGRADOR.

Nas rela¢des quotidianas utilizador/informatico é necessario que todos tenham presente trés realidades
basicas e alguns principios inerentes a essas realidades:

-Mudancas e resisténcias as mudancas

-Comunicacéo e terminologia
-Relagdes interpessoais/relagdes intergrupo

4.2.Comunicagdo E TERMINOLOGIA
A comunicacdo na empresa pode classificar-se, formalmente em funcdo da natureza do acto de
comunicacao efectuado, ou seja:

seja:

- a comunicagéo visual

- a comunicacéo verbal

- a comunicacao escrita

A distingdo entre as comunicagdes e a sua orientagdo leva -nos a seguinte classificacéo:
- comunicacao unidireccional

- comunicagao reciproca

- comunicacéo em cadeia
- comunicagao multidireccional
(0] acto de comunicar assenta exclusivamente no intercambio entre dois ou mais participantes. Para

0 NoSso caso interessa-nos sobretudo a comunicagdo reciproca que se pode caracterizar pela resposta
ter, regra geral, tanta 'importancia como a emissao. A figura 3 representa as trés valéncias possiveis na




comunicagao reciproca:

- forte

- fraca
- dissimétrica

Os dois principios fundamentais na comunicacao reciproca sao:

- simbolos e linguagem comuns

- simetria na valéncia emissor/receptor

A situagdo actual na comunicacéo utilizador/informatico é, muitas vezes, um "dialogo de surdos”. A
linguagem fechada do informatico com os seus bits e bytes, packages e loops, CPU's e layout's;
corresponde o utilizador com linguagem nao menos fechada para o informatico. Esta situacao € fruto da
formacéao existente mas também de certo exibicionismo principalmente do informatico.

4.3. RELACOES INTERPESSOAIS E RELACOES INTERGRUPOS

Nestas relagdes o que esta em causa é o nosso comportamento em relagéo aos outro.;.

"A janela Johari", figura 4, representa as rela¢des interpessoais/intergrupos segundo o respectivo grau de
lucidez e como processo heuristico possibilita a melhor compreenséo das rela¢gdes humanas.

O quadrante | designa os comportamentos e as motivacdes conheci as da pessoa/grupo e também de
outras pessoas/grupos. O quadrante Il representa uma arca de comportamento a qual a pessoa/grupo é
cego, mas de que outros estao conscientes, ou seja 0 espirito de 1a ou preconceito. O quadrante IIl,
areasecreta, refere-se ao que a pessoa/grupo sabe de si proprio mas nao desvenda aos outros. O
quadrante 1V, a area desconhecida, indica que a pessoa/grupo ignora certos aspectos do seu proprio
comportamento, ignorados também pelas outras pessoas/grupos. Posteriormente, quando a pessoa/grupo
adquire novos conhecimentos acerca de si préprio, hd uma redugéo do quadrante IV em proveito de um
dos outros quadrantes.

Principios da mudancga que a janela sofre por inteiro:

a) Uma mudanga em qualquer quadrante afectara- todos o0s outros.

b) O facto de esconder, de negar ou de ndo ver o comportamento que se manifesta no decurso da
interaccao exige um dispéndio de energia.

0) A inseguranca tende a diminuir a lucidez; a confianga reciproca, a aumenta-la.

d) A tomada de consciéncia for¢cada (a revelacao) ndo € desejavel e revela-se habitualmente
ineficaz.

e) A aprendizagem da relagéo interpessoal opera uma mudanca que tem como consequéncia a

extensdo do quadrante 1 e a diminuicdo de um ou vérios dos outros quadrantes.

f) O trabalho colectivo é facilitado por uma area de actividade livre, suficientemente extensa. Isso
significa que os recursos e as competéncias dos membros podem
consagrar-se mais plenamente ao trabalho em curso.




9) Quanto mais o primeiro quadrante € pequeno, mais a comunicagao € ma

h) Existe uma curiosidade universalmente espalhada acerca da area desconhecida, mas 0s
costumes, a aprendizagem social e os receios diversos ndo deixam desenvolver essa curiosidade.

1) A sensibilidade significa tomar em considerac@o os aspectos velados do comportamento, nos
guadrantes Il Il e IV, e respeitar o desejo de o outro os manter assim.

i) A aprendizagem dos processos de grupo contribui pare aumentar a lucidez do grupo na sua
totalidade, assim como da de cada um dos individuos que o constituem.

k) A escala de valores de um grupo e o sentimento de por tenga dos seus membros poderao ser
avaliados pelo moio como sédo enfrentadas as incognitas da vida do grupo".

Estes principios elaborados a partir de experiéncias piloto sdo demasiado universais para que possamos
ignorar a sua real validade nas relag@es utilizador/informatico.

5. PERSPECTIVAS FUTURAS

As transformagdes da sociedade em geral e da empresa em particular orientam -se para novas forme de
planear, comunicar e gerir. Os diversos trabalhadores que néo envolvidos em projectos orientados para a
mecanizagdo sentem cada vez mais a necessidade de novos tipos de rela¢des de trabalho cujas formas
de actuacgéo serdo, grosso modo, 0s seguintes:

- Criacao de grupos de trabalho abrangendo as diversas areas técnicas.
- Formagéo e reciclagem constante.

- Aproximagao cada vez maior do utilizador aos recursos informaticos da empresa.




